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RESUMO

Nesta dissertacdo, apresenta-se um estudo de caso, focando-se duas &reas distintas em
empresa industrial do ramo automobilistico, situada na regid metropolitana de Curitiba, no
estado do Parana e localizada na regido sul-brasileira. Neste estudo, buscou-se identificar os
fatores dificultadores e os facilitadores presentes na implementacdo e manutencéo do modelo
de trabalho por processos com Equipes Autogerenciadas (EAGS), a partir da percepcéo dos
seus membros. Para efeito de ambientacdo deste tema, na fase exploratoria da pesquisa
também foram envolvidos os coordenadores e gerentes das &reas da empresa objeto do estudo.
A investigacdo € de natureza qualitativa, valendo-se também do auxilio dos recursos de
processamento estatistico de dados. Inicialmente se conduziu uma pesquisa exploratoria
seguida de uma pesquisa descritiva, esta, estruturada a partir dos dados obtidos na fase
exploratdria e do referencial tedrico utilizado. O estudo teve o tema como unidade de registro,
0 que possibilitou a comparagéo dos resultados encontrados, a luz de alguns pressupostos
tedricos. Os resultados da pesquisa apontam para a predominancia de fatores dificultadores
presentes nas areas pesquisadas e referentes ao modelo de trabalho com EAGs, devendo-se
estar atento a expectativa de incremento do empoderamento das mesmas, bem como do
devido reconhecimento, por parte da empresa, em relacdo as responsabilidades e habilidades
adicionais adquiridas pelos membros das mesmas EAGs. Sugere-se que 0 treinamento em
habilidades comportamentais, bem como a melhoria do atual sistema de divulgagéo das
informactes também sgjam revisados e desenvolvidos pela Empresa junto as éreas estudadas.



ABSTRACT

In this dissertation, a case study is presented , by focusing two specific areas which bellong to
a OEM (Origina Equipment Manufacturer) industrial plant, located in the Curitibas city, the
capital of the Parana State, in south of the Brazilian country. The purpose of this dissertation
is to identify, the perception of the Self Management Teams members about the factors that
would be contributing and those which would be dificulting the building of "SMT" oriented to
process, during the implementafion fase and aso during the current consolidation fase. In
order to get into the thema, the SMT's coordinators and managers, were also interviewed
during the explorative fase. This study is a exploratory-qualitative investigation. The searched
data were obtained thru an initial. exploratory search, followed by a questionaried search,
based on the data achieved on the exploratory search and also based on the theoretical
assumptions. Classified according to themes, the study was performed in order to allow a
comparison of the results with the theoretical assumptions. The results indicate the majority
presence of difficulting factors, as a result of the introduction and developrnent of
participative practices according to the Self Management Teams policies. The company has to
be aware about the team members expectations for a continuous empowerment increase, as
well as the their remuneration expectance related to the additional responsibilities adquired
according to the new working model. An additional training in comportamental behavior, as
well as an improvement on the existing system of information spreading has to be performed
by the Company withing the investigated aresas.



1 INTRODUCAO

Este estudo visa investigar o tema de Equipes Autogerenciadas® (EAGs), como um
modelo de gestéo? participativa de Gltima geracdo. Paratal, realizou-se um estudo de caso em
duas éareas digtintas, pertencentes a uma mesma empresa industrial do ramo automobilistico e
gue adotaram 0 modelo de organizagdo do trabalho por processo com EAGs, visando
propiciar a identificacdo de similaridades, bem como de diferencas no que dz respeito a
fatores dificultadores e facilitadores no processo de implementacdo e também de consolidacéo
deste modelo. Neste estudo observou-se uma area com atividades caracteristicas de producéo

e outra com caracteristicas de atividades de servicos.

Sdlientase que 0 aparecimento e adocdo das novas formas de organizacdo do
trabal ho, tais como as de origem japonesa - Circulo de Controle de Qualidade (CCQ), "Just in
Time" (JT), Tota Quality Control (TQC), as Células de Trabalho, o Enriquecimento de
Cargos e a Flexibilizacdo Funcional - aliadas as inovacfes tecnoldgicas, evoluiu para uma
maior participagdo, comprometimento e autonomia do trabalhador no seu ambiente de

trabalho, gerando um novo cenério empresarial com uma redistribui¢do do poder de decisdo.

Muitas organizacdes tém buscado patamares superiores de desempenho, estruturando
uma parte ou o todo de seu trabalho em equipes que, logicamente, sdo formadas por pessoas

possuidoras de grande diversidade de formagdo (personalidade, académica, vivéncia e

! Uma equipe autogerenciada é a extens3o natural da autolideranca, sendo um tipo de autolideranca coletiva ou
em grupo. A autolideranga por sua vez, é definida como o comportamento e os padrdes de pensamento usados
parainfluenciar a eficacia e o desempenho das pessoas (Manz & Sims Jr., 1996).

2 Por modo ou método de gest&o, entende-se o conjunto de préticas administrativas colocadas em execucéo pela
direcdo de uma empresa para atingir os objetivos que ela se tenha fixado. Desta forma, compreendendo, o
estabel ecimento das condic¢des de trabalho, a organizagéo do trabalho, a natureza das relagdes hierdrquicas, 0
tipo de estruturas organizacionais, os sistemas de avaliagdo e controle dos resultados, as politicas em matéria de
gestéo do pessoal, os objetivos, os valores e a filosofia da gestdo que o inspiram (Chanlat in Davel et al., 1996,
p. 119).



experiéncia pessoal) sendo estas os atores finais das mudangas e atuais agentes no  processo

de obtencao de vantagem competitiva®.

A maioria dos especialistas, conforme Moscovici (1999), admite que o futuro
préximo pertence as organizagdes orientadas por equipes, sendo que as EAGs tém sido
chamadas de a grande revolucéo dos anos 90 e vérias empresas vém reconhecendo o valor de

atribuir maior poder aos seus funcionérios.

Nestas duas Ultimas décadas, 0 modelo de organizacéo do trabalho com EAGs tem
sido muito discutido e utilizado por um nimero crescente de organizagdes, como uma forma
avancada para gerir os recursos humanos e muito diferente da maneira que vinha sendo

utilizada pela organizacéo do trabalho com base "tayloristal'.

A organizacdo do trabalho por equipes representa uma grande mudanca na maneira
como a Empresa produz seus produtos e valoriza seu colaboradores. Como acontece com
qualquer grande mudanca de cultura organizacional®, a adesdo e o apoio dagueles envolvidos
pela mudanca deveriam ser objeto de cuidadosa atencdo, 1ogo no comeco e de forma objetiva
(Wellins, 1994). Esta prética, segundo 0 mesmo autor, torna-se estrategicamente importante
na transformacao das organizacfes, uma vez gque o incentivo ao individualismo exagerado tem

levado as empresas de todos os portes, ao caos e até a desagregacao.

Ainda a prética empresarial, afirma Moscovici (1999), tem comprovado que véarias
pessoas juntas trabalhando, cada uma por s e a0 mesmo tempo, ho mesmo local, € uma coisa;
varias pessoas trabalhando juntas, num mesmo projeto, para um mesmo objetivo, é outra
coisa; sendo esta Ultima a condicdo de uma equipe onde se aia 0 desgo de redizacéo
individual (profissional e pessoal) a vontade de buscar o objetivo comum que é a meta. Ao se
formarem equipes verdadeiras na organizacdo, esta se encontrara mais do que nunca no

caminho para otimizar o seu desempenho.

No Brasil, este modelo de organizacdo do trabalho aparece de forma ainda muito

timida, na segunda metade da década de 90, como uma alternativa de administracéo e de

3 “No conceito de marketing, as empresas ganham vantagem competitiva ao planejarem of ertas que satisfacam as
necessidades do consumidor-alvo, mais do que as ofertas dos concorrentes’ (Kotler & Armstrong, 1999, p. 409).
“A oferta de uma empresa ou de um mercado pode ser diferenciada por suas linhas de produtos, servicos,
funcionarios ou imagem" (Kotler & Armstrong, 1999, p. 175).

4 A cultura Organizacional é atualmente uma das expressdes mais utilizadas quando se discute qualquer acéo de
mudanca significativa a ser implementada na empresa (Lucena, 1995, p. 23). Trata-se de um sistema de simbolos
e significados aceitos publica e coletivamente por dado grupo em determinado periodo. Esse sistema de termos,
de formas, de categorias, de imagens, de valores e de simbolos, interpreta para as pessoas as suas proprias
situacdes (Pettigrew, 1993). A Culturareflete a misséo, o negécio e avisdo da empresa (Goldbarg, 1995).



estratégia de Recursos Humanos, sendo a presenca do modelo fordista/taylorista ainda muito

forte no meio empresarial

Importante destacar que cada organizacdo possui sua cultura organizacional propria
além de outros fatores que facilitam e/ou dificultam a implementacdo e manutencdo das
mudancas; principamente aquelas mais radicais no sentido de complexidade quanto as

formas de trabalho e de monitoramento do desempenho.

Dentro deste contexto, este trabalho pretende verificar, entre outros guestionamentos,
quais as estratégias adotadas por uma empresa montadora do ramo automobilistico para
facilitar a implantacdo e consolidagdo do novo modelo de organizacéo do trabalho com a
utilizagdo de EAGs. Este estudo de caso se propde a investigar o processo de mudanca,
especificamente no que diz respeito aos fatores facilitadores e também aos fatores
dificultadores na implantacdo e consolidacdo das EAGs, tomando-se como referéncia
principalmente os autores Argyris (1968, 1975, 1993), Katzenbach & Smith (1993),
Moscovici (1999), Wellins (1994), Goldbarg (1995), Manz & Sims Jr. (1996); Morris &
Haigh (1997), Marx (1997) e Robbins & Finley (1997).

Esta dissertagdo € composta de cinco capitulos, congtituidos pela Introducéo,
Referencial Tedrico, Metodologia, Apresentagdo da Empresa e Andlise da Pesguisa e,

finalmente as Conclusdes.

Neste capitul o, destacouse de forma preambular a importancia do trabalho para o ser
humano e o futuro das empresas que adotaram a organizacdo do trabalho por EAGSs, a
descricdo de como est4 ordenada esta dissertacdo, a definicdo do problema de pesquisa, a
justificativa do estudo e os objetivos geral e especifico.

O capitulo 2 - Referencial Tedrico - trata do Setor Automobilistico e as Mudangas
Ambientais. Na continuidade, discorre brevemente sobre a divisdo e organizacdo do trabalho
e sua evolugdo; e finalmente sobre a abordagem dos fatores dificultadores e facilitadores
presentes na adogao e consolidagdo do novo modelo de organizagdo do trabalho. Estes tépicos

foram tratados por serem considerados como Utels para o entendimento deste estudo.

Nos capitulos 3 e 4, sdo apresentados, respectivamente, o0 Método e a Apresentacéo
da Empresa e Andlise dos Resultados da Pesquisa. No capitulo do Método, sdo abordados os
procedimentos adotados para a consecucdo da pesquisa e sua avaliagdo. No capitulo
Apresentacdo da Empresa e Andlise da Pesquisa, descrevemse a Empresa e as areas

estudadas, suas peculiaridades e respectivos histéricos no processo de implementacdo do



modelo de organizacdo do trabalho, bem como o perfil dos membros de EAGs, gerentes e
coordenadores entrevistados.

No capitulo de Conclusdes, destaca-se os principais fatores dificultadores e os
facilitadores na implementacéo e consolidacéo da organizagao do trabalho por processos com
equipes EAGs em empresa montadora do ramo automobilistico. Ainda neste mesmo capitulo

apontam-se as limitagOes da pesquisa e procura-se focar as possibilidades de novas pesqguisas.

1.1 Definicdo do Problema de Pesquisa

As organizagdes e 0 modo como elas organizam o trabalho, conforme Argyris (1968,
1975), estabelecem restric¢des ao desenvolvimento da maturidade das pessoas. O mesmo autor
guestiona a capacidade da administracdo em criar um ambiente de trabalho onde todos os
trabalhadores tenham oportunidades para crescer e amadurecer como individuos e como
membros de um grupo, contemplando a auto-satisfagdo e as metas da organizacdo. Através
dos resultados das suas investigacfes, concluiu que, se possibilitarem as pessoas 0
crescimento e 0 amadurecimento no trabalho, as organizagGes poderéo transcender a mera

busca da satisfagdo das necessidades individuais e utilizar o potencia humano existente.

Ao estudar a relagdo entre personalidade e organizacdo, Argyris (1968, 1975)
objetiva fornecer um referencial que contribua para a compreensdo dos porqués da conduta
humana em organizacbes como complexos industriais, bancos, companhias de seguro,
sindicatos e reparticdes governamentais. A conduta humana nas organizagdes € complexa,

existe em varios niveis e tem causas variadas:

“Uma das maneiras é admitir-se que todas as organizagdes se originam da tentativa de fundir
dois componentes basicos, o individuo e a organizacdo formal. O plano forma é a ‘grande
estratégia que se supde sga seguida pelos participantes individuais, 0 mais corretamente
possive [...] Os participantes, entretanto, sdo seres humanos. sdo eles proprios, organismos
vivos, com sua ‘grande estratégia demonstrada por suas capacidades, necessidades e
objetivos. Como organismos, se esforcardo sempre por conseguir a auto-realizacéo, enquanto
se conduzem como agentes da organizacdo” (Argyris, 1968, p. 33).

Nesta perspectiva e de acordo com Robbins & Finley (1997), uma equipe é algo
surpreendente, que causa perplexidade e agrega valor, porém de forma inconstante. S&o seres

humanos que necessitam de grande atencdo. Equipes tém de ser fomentadas, alimentadas,



bem tratadas e necessitam, de vez em quando, de uma valvula de escape. Os autores admitem
gue as equipes podem ser confusas e propensas a todos os tipos de problemas inerentes a
natureza humana sendo que, segundo os mesmos. (1) equipes confundem se quanto as suas
metas, (2) seus participantes tendem a ndo aceitar os papéis que lhes sdo atribuidos; (3)
equipes tém dificuldades para tomar decisdes; (4) seus participantes, muitas vezes, ndo séo

adequadamente recompensados; e (5) seus lideres nem sempre agem como tal.

Apesar de muitos estudos ja realizados, percebe-se que, devido a alta velocidade das
transformagdes e a complexidade das exigéncias atuais, os fatores a serem considerados
também evoluem na mesma propor¢do, porém, pode-se citar algumas preocupacdes basicas
gue praticamente permanecem imutéveis, tais como: (a) quais 0s pré-requisitos para uma
mudanca organizacional complexa?; (b) como & empresas se preparam para colocd la em
pratica?, (c) como é feita a avaliacdo da eficacia da implementacdo do novo modelo?; (d)
gquanto o0 processo implantado esta coerente, segundo a percepcdo  dos
empregados e segundo os objetivos e politicas de recursos humanos?; (€) como conseguir que
um processo de mudancga sgja sentido como coerente pelas pessoas situadas em diferentes
nivels da empresa?

Sem duvida, existem fatores dificultadores e também facilitadores do processo,
cabendo a empresa e aos seus executivos (num primeiro momento), avaliar e identificar a
realidade da mesma no que diz respeito as reais condic¢des de ser implementado um programa
de mudancas na organizacdo do trabalho e definir um cronograma de estagios de acdo e de
avaliacéo, baseado num plang amento adequado.

1.2 Justificativa do Estudo

A mudanca faz parte da vida e tudo tem estado em constante transformagéo; porém,
somente 0 ser humano a faz de maneira consciente e criativa. Atualmente o processo de
transi cdo, adapta- se de uma fase marcada pela competicdo entre as empresas e nagoes relativa
ao fator preco (lideranca de mercado assegurada a quem detinha a capacidade de gerar
menores custos de producdo), para outra fase, onde os mercados tornaramse globamente
monitorados pela oferta, devido ao desequilibrio entre as capacidades produtivas instaladas
ociosas e as demandas (Coriat, 1989).



Huey (1991) apropria=se do conceito desenvolvido por Thomas Kuhn sobre
paradigmas na ciéncia para mostrar como as mudancas organizacionais® S30 necessariamente
acompanhadas por quebras de paradigmas, e a necessidade de que isto ocorra para que a

inércia organizacional sgjavencida e dé lugar a novos padroes.

Segundo Ghoshal (1999), atualmente a empresa precisa estar em condi¢cdes de ser
local e globalizada a0 mesmo tempo; comportar-se como uma empresa grande e,
simultaneamente, movimentar-se como pequena; ser descentralizada e ter aspectos
centralizados. O ponto central € que 0 mundo complexo de hoje exige tanto iniciativa pessoal
como trabalho em equipe, sendo que todas as pessoas, comecando pelos diretores do mais alto

escaldo, devem agregar valor a empresa.

Durante muito tempo, o principal recurso escasso era o0 capital e dai o fato de as
empresas se organizarem em torno da alta administracéo; atualmente, em boa parte do mundo,
0 recurso verdadeiramente escasso € o0 conhecimento, e, portanto, € preciso incentivar as

condicoes favoraveis das pessoas ao trabalho em consonancia as exigéncias do mercado.

Neste contexto, 0 estudo dos processos de funcionamento e das mudangas nos grupos
se reveste de uma importancia particular na apreensdo dos fendmenos organizacionais
(Enriquez, 1992).

Como consequéncia sdo apontados alguns dos principais atributos do trabalhador da
empresa reestruturada, tals como a iniciativa, a criatividade, a habilidade para trabalhar em
equipe, a competéncia avaliativa, a capacidade de plangjar e de organizar o seu trabalho, a
Visdo de conjunto e a capacidade para aprender no proprio local de trabalho (Paiva, 1991).

E mais do que atributos ou conhecimentos, 0 que se estaria exigindo do trabal hador
contemporaneo, seria um estado de "competéncia' dinamica (Zarifian, 1996). Ou sga, um

saber®, um saber-fazer’ e um saber-ser® em processo, de maneira a estar £mpre apto a

® Mudanca organizacional é a"modificacdo total ou parcial da organizacéo; considera o contexto da mudanca, o
processo e o contelido, juntamente com a habilidade em regular as relacfes entre os trés. Considera praticamente
Util a tomada de decisdo e mudanca estratégica, ao desenvolver a interagdo continua entre essas idéias".
(Pettigrew, 1993, p. 146).

® O saber compreende o conjunto de "conhecimentos gerais' ou formagdo escolar bésica, de um lado, e o
conjunto de conhecimentos especificos que visam preparar o individuo para 0 mercado de trabalho, de outro"
(Paiva, 1991). Este mesmo saber € transmitido através de situacdes formais ensino-aprendizagem, sendo
simbolizado pelo diplomarequerido para ocupar uma determinada posicéo na empresa (Carrion, 1998).

" O saber-fazer, ou saber real, abrange as habilidades técnicas e mentais adquiriveis pela via da experiéncia’,
também reconhecido como "qualificagdo fruto da experiéncia, indica o conjunto de habilidades socio-técnico-
intelectuais que os individuos desenvolvem e mobilizam nalida do trabalho" (Carrion, 1998).

8 O saber-ser refere-se ao conjunto de habilidades que remete "a processos sociais globais, ultrapassando os
limites dos saberes técnicos' (Maurice et al.,1989). Refere-se ainda a qualificagdo social, ou conjunto das
habilidades comportamentais (Carrion, 1998).



enfrentar desafios constantemente renovados de seu ambiente de trabalho (Carrion, 1998).
Desta forma, uma das mudangas mais significativas tem sido o expressivo crescimento do uso
das equipes para assumirem a responsabilidade por um processo @mpleto de trabalho. A
expectativa é que as equipes sgjam capazes de utilizar as novas tecnologias e tenham a

capacidade de responder adequadamente as demandas do mercado (Milkovich et al., 2000)

Sabe-se que areengenharia, jateve seu periodo de ampla aplicacéo e atualmente um
novo conceito gerencial atrelado a ela, vem subindo muito e com forga; a organizacdo
orientada para processos’ aliada ao trabalho realizado por Equipes Autogerenciadas. Segundo
Hammer (1998), uma organizagdo voltada para processos, projeta e mensura cuidadosamente
seus processos,; fazendo com que, além disso, todos os funcionarios envolvidos os entendam e
se responsabilizem por eles, criando 0 que ele chama de "propriedade do processo”. O autor
considera que o0 novo tipo de organizacdo € capaz de acabar com alguns dogmas do mundo da
administracdo, aterando, por exemplo, o status do profissona de linha-de-frente. A
organizacdo do trabalho por processos privilegia a horizontalizacdo dos fluxos de
comunicacado de modo a transpassar a organizacdo, criando equipes multifuncionais, visando

adicionar valor reconhecido pelo cliente.

Desta forma, entdo, uma das principais mudangas no conjunto das regulacbes de
controle, que contribuem para a modelagem do processo de trabalho, diz respeito a
substituicdo do principio de tarefa pelo “time de trabalho por processo”, no qual, améxima"a
cada homem, uma tarefa’ € substituida pelo principio de realizacdo coletiva do trabaho
(Carrion, 1998).

Muitos especialistas tém salientado o papel das equipes na busca da melhoria
continua da qualidade, que é a condicdo fundamental da Gestdo da Qualidade Total'®.
Ishikawa (1993, p. 93) afirma gque "o Controle Total da Qualidade € uma atividade grupal e
ndo pode ser realizada por individuos, requerendo o trabalho em equipe”. Em outras palavras,
as equipes se constituem em ferramentas de gestdo. De acordo com Drucker (1999, p. 78), o
trabalho em equipe é um fato. Sempre que as pessoas trabalham em conjunto, elas o fazem em

equipe, porém, "a decisdo de qual equipe usar, para que finalidade, é vital, dificil e arriscada’.

® "Orientagdo para o processo” ou "processo” enfoca como o trabalho é feito e como os resultados sio
alcancados (Bendali, 1998); na VdB, o conceito de processo é tomado como "uma cadeia de atividades,
adicionando valor ao produto final, sendo que é o cliente que decide o seu valor ($)".

10 A Qualidade Total pode ser definida como resultante de um sistema gerencial que objetiva o estabelecimento
de padrdes da qualidade e a melhoria continua desses padrdes, visando a satisfacdo dos consumidores (Campos,
1992).



Em sua pesquisa, Katzenbach & Smith (1993) identificaram alguns principios de
Senso comum no meio empresarial, tais como: (1) desafios crescentes de desempenho tendem
a gerar equipes de trabaho; (2) oportunidades de implementacdo de trabalho em equipe
existem em todas as éreas das organizacdes; (3) hierarquia e equipes se correlacionam quase
como desempenho e equipes. equipes integram e proporcionam estruturas formais e processos
de trabaho; (4) estruturas hierérquicas e processos basicos sdo essenciais para as grandes
organizacOes; e (5) equipes sdo a unidade priméaria de desempenho para um nimero crescente

de organizagoes.

Segundo Robbins & Finley (1997), as razdes segundo as quais as organizagoes tm
optado por equipes foram evidenciadas muitas vezes em diferentes lugares. Das raz0es
apontadas pelos autores, destacam-se 0s seguintes.

Equipes aumentam a produtividade: isto € justificado pelo fato de que as equipes
podem ver oportunidades para melhorar eficiéncias que geréncias convencionais nao
percebem;

Equipes melhoram a comunicagdo: focadas na tarefa, as equipes compartilham
informagdes e delegam trabal ho;

Equipes realizam tarefas que grupos comuns ndo podem fazer: ultimamente as
tarefas tém sido multifuncionais, exigindo das equipes integrantes versateis, caracteristica
normal mente ndo encontrada na pessoa ou grupo de funcionérios;

Equipes fazem melhor uso de recursos. quando orientadas pelo principio do just-
in-time em que nada pode ser desperdicado;

Equipes sd0 mais criativas e eficientes na resolugéo de problemas: em havendo
varios motivos para a maior criatividade e eficiéncia, as equipes sabem mais sobre as
organizagOes do que as hierarquias tradicionais (piramidais);

Equipes significam decisdes de ata qualidade: esta constatacdo € baseada na
prética do conhecimento compartilhado que é a esséncia do conceito de equipe;

Equipes significam melhores produtos e servicos: esta afirmacéo € fundamentada
no principio do aumento do conhecimento e a aplicacdo do mesmo no momento certo,
alavancando desta forma o processo de melhoria continua;

Equipes significam processos melhorados: sendo que os processos atuam entre
funcdes, as equipes que incorporam todas as funcbes exigidas para 0 processo tém uma visao
holistica do que acontece, tendo condicbes de remover obstaculos e aplicar energia

organizaciona onde necessario;



Equipes diferenciam enquanto integram: permitindo as organizagdes envolver
pessoas de diferentes perfis, formagdo e conhecimentos sem que estas diferencas afetem a

esséncia da organizagao.

Na opinido de MCGregor (1992), muitos dos dificeis problemas organizacionais
referentes a coordenacéo e controle podem ser resolvidos através do trabalho de equipes e da
atividade de grupo, sendo que um pegqueno grupo face a face seria tdo importante quanto o

individuo na organizacéo.

Katzenbach & Smith (1993) também identificaram trés razbes bésicas que
motivaram e continuam motivando as organizacOes para a adocdo da gestéo do trabalho em
equipes.

1) Equipes incrementam e potencidizam a capacidade dos individuos, das
hierarquias e do processo gerencial, requerendo grande comprometimento e contribuicbes
significativas de cada um de seus integrantes. Equipes também promovem neste processo
gerencial, um incremento no impacto do desempenho dos processo gerenciais basicos, tais
como plangjamento, alocagdo de recursos e avaliagbes. Ao contrario de algumas opinides
populares, a adocdo de equipes ndo implicaa destruicdo da hierarquia; ao contrario, equipes e
hierarquia promovem um incremento mutuo de desempenho devido ao fato de que a estrutura
e a hierarquia geram desempenho dentro de limites bem definidos.

2) Equipes sdo praticas. significando que a maioria das pessoas pode viabilizar o
trabalho em equipe.

3) Equipes obtém os resultados estabelecidos: além de gjudar a estabelecer e
comunicar claramente as aspiracbes de desempenho, provendo recursos de motivacdo e
recompensas aém do desenvolvimento pessoa que jamais podem ser imitados pelos planos

de carreira e recompensas macro das empresas.

JA o atigo “Quem tem medo das ferramentas gerenciais?’ da revista HSM
Management (2000, p. 126) ressalta que entre 0s motivos mais comuns para a utilizagéo das

EAGs estdo os seguintes. (1) permitir as empresas reagir rapidamente as mudancas em seu
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meio; (2) intensificar o aprendizado organizacional*! e a adaptabilidade, estimulando uma
liberdade maior para experimentar; (3) aumentar a satisfacdo e a retencdo dos funcionérios;
(4) elevar a qualidade do produto pela adocéo de padrdes elevados e pela reducéo das etapas
do processo de trabalho; e (5) ampliar o foco no cliente.

Também a abordagem de competéncias estratégicas (ou essenciais), popularizada por
Prahalad (1997) em artigo, tem gerado um enorme interesse. Este artigo destaca a entrevista
realizada com o especialista em estratégias corporativas, em que este afirma que o ponto
central de uma estratégia é desenvolver uma série de competéncias essenciais'? e, apartir dai,
criar novos produtos e servicos. O processo requer uma nova maneira de pensar, avisa 0
professor, um certo "desaprendizado” e uma readaptacdo por parte dos dirigentes da
organizacdo. O conceito de competéncia essencial esta revolucionando as teorias da
competitividade. Quando a empresa se fixa nas oportunidades de mercado a serem
aproveitadas, esta deve atentar para 0s recursos que pode reutilizar. Um deles sdo os
intelectuais da empresa. Se alguém aprende algo fazendo X', quer aproveitar este aprendizado
criando 'Y' e 'Z', sendo este o conceito de habilidade cumulativa bésica na organizagéo, ao que

se denomina de ‘competéncia essencial’ (core competence).

O desenvolvimento de competéncias concentra-se no aprendizado em trés nivels:
individual, de grupo familiar e empresarial. O foco do aprendizado ndo € simplesmente o
desenvolvimento da capacidade analitica. Ele inclui os processos e os valores, da mesma
forma que as capacidades analiticas ou cientificas, o0 aprendizado de processos e
comportamentos também € um requisito. Portanto, € crucial haver processos que possam
melhorar a capacidade das equipes em desenvolver habilidades especiais. Prahalad (1997)
destaca que:

“O trabalho em equipe é importante para a competéncia essencial, uma vez que reforca as
habilidades individuais de cada um. E assim que cresce uma organizagso. Encaramos as
equipes como alcatéias de lobo. Assim como uma alcatéia, a equipe possui uma hierarquia
bem definida. Os integrantes da acatéia ndo sdo iguais — cada qual tem habilidades
atamente diferenciadas. Porém trabalham todos juntos e sdo extremamente flexiveis.

1 Conforme Wood (1994) a idéia de learning organizations foi popularizada por Peter Senge e seu grupo de
estudos de teoria dos sistemas do M.I.T. dos Estados Unidos. Segundo Senge (1998), as novas tecnologias de
aprendizagem organizacional sdo caracterizadas por cinco "disciplinas’. Sendo a "disciplina' o conjunto de
préticas de aprendizagem, através das quais a pessoa se modifica, adquirindo novas habilidades, conhecimentos,
experiéncias e niveis de consciéncia. As cinco disciplinas da aprendizagem organizacional sdo: (1) pensamento
sistémico, (2) dominio pessoal, (3) modelos mentais, (4) visdo compartilhada e (5) aprendizagem em grupo
Fleury (1995) complementa: o conceito de uma organizagdo que aprende implica na superagdo do modelo
taylorista de separacdo entre 0s que pensam e 0s que executam.

12 Entende-se por competéncias essenciais das empresas aguilo que elas sabem fazer de melhor (Prahalad, 1997).
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Ademais, a curto prazo existe muita solidariedade. Acho que é a esse ponto que devemos
chegar — um propdsito compartilhado”.

A disseminagdo das competéncias para criar novas oportunidades de mercado
abrange a idéia de transferéncia e compartilhamento entre equipes. Portanto, embora as
pessoas, as equipes e a organizagao inteira sgjam todas questdes importantes da gestédo das

competéncias, a pedra angular, nesse caso, € a"qualidade" das pessoas.

Mas o que o desenvolvimento de uma nova competéncia deve incluir? O papel das
pessoas, das equipes, de toda a organizagdo e o processo pelo qual a exceléncia individual, o
conhecimento cientifico, a criatividade e aimaginacéo sdo transformados em competéncias da
equipe e em capacidade de toda a organizagao, conforme demonstrado no quadro 1.

Tecnologia Aprendizado coletivo Compartilhamento

1. Pessoas Equipes Organizacéo

2. Técitalexplicita Técito/explicito Explicito/técito

3. Exceléncia pessoal Expertise da equipe Capacidade organizacional

4. Conhecimento cientifico | Compreender as aplicacOes|Desenvolver competéncias
especificas

5. Criatividade e imaginacéo Nova forma de construir
Proj etos/capacidades empresas e competir
especiais

Quadro 1 - A Criacdo de Competéncias
Fonte: HSM Management (1999)

Estes, portanto, sd0 os aspectos observados no comportamento e desenvolvimento
das equipes, gque resultaram na economia de dinheiro com a eliminagdo ou acumulacdo de
fungdes e no ganho de produtividade. As empresas, porém, continuam se aprofundando nesta
experiéncia e desenvolvendo agudo senso de percepcdo do ambiente e da conjuntura bem
como buscando conhecer e compreender os mecanismos de mudancga que tém sido os fatores
fundamentais identificados pelas organizacdes. Uma vez que o trabalho em equipe € uma
tendéncia inequivoca, o realcamento de seus pontos fortes (fatores facilitadores) e o trabalho
de reducdo dos pontos fracos (fatores dificultadores) devem fazer parte da percepcdo e
estratégia empresarial moderna.

Nos dias atuais, uma experiéncia ruim numa equipe é uma incrivel perda de tempo e
talento. Uma das maneiras de evitar erros é aprender com as experiéncias anteriores. "Eu

raramente vejo as equipes refletirem sobre os fatores que contribuiram para seu sucesso ou



fracasso, embora isso influencie tremendamente seu resultado futuro" afirma Caproni® apud
Gomes (2000).

Desta forma, julga-se importante indagar e pesquisar sobre quais os fatores
dificultadores e facilitadores que ocorrem na implantacdo e consolidacdo de um

processo de mudanca como o que estd em cur so na Empresa pesquisada?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Investigar os fatores dificultadores e os fatores facilitadores na implementacéo e

consolidagdo da organizacéo do trabalho por processos com equipes autogerenciadas (EAGs)
em areas especificas de empresa montadora do ramo automobilistico.

1.3.2 Objetivos Especificos

Descrever 0 processo de implementacdo do sistema de trabalho por processo
através de EAGs;

Identificar quais as edtratégias adotadas pela empresa para estimular um
comportamento pro-ativo a mudanca e quais as estratégias utilizadas para superar as
resisténcias e dificuldades,

Investigar a impressdo das pessoas sobre 0 modo como foi implantado o novo
sistema de trabal ho;

Identificar quais os fatores dificultadores e facilitadores na implantacdo e

consolidacéo do modelo de trabalho por processos com EAGs.

13 paula Caproni é coordenadora do curso sobre trabalho em equipe que é um dos mais procurados no MBA da
Michigan Business School.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Apresentamse neste Capitulo, a fundamentacdo tedrica pertinente ao Setor

Automobilistico, as Mudancas Ambientais e Organizacionais bem como a Divisdo e
Organizacéo do Trabalho.

2.1 O Setor Automobilistico e as Mudancas Ambientais

Apresenta-se neste item um breve histérico deste assunto, bem como exemplos de
modelos de organizacdo do trabalho e participacdo do trabalhador. Para tal, elaborouse um
breve relato sobre o setor automobilistico no Brasil, assim como uma descri¢cdo e comparacao
de trés paradigmas de model os de organizagéo do trabalho: Volvo (Suécia), Toyota (Japdo) e
NUMMI (Estados Unidos).

Criada no inicio do século XX, a Indlstria Automobilistica mundia se conformou
num padrdo industrial dominante no transcorrer do século passado, segja por sua influéncia
decisiva no setor industrial, na gestdo do processo produtivo, no desenvolvimento de novas
tecnologias e materiais ou na definicdo de um novo modo de vida, gerando uma grande

capacidade de renda e empregos.

"A Indlstria de veiculos automotores, onde quer que se implante, sempre ensgou um surto
de prosperidade, por assm dizer, ilimitado. IndUstria de integracdo por exceléncia, seus
efeitos suplantam os de qualquer outro setor **".

14 presidéncia da Repuiblica (1959), citado por Shapiro (1997).
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Por pelo menos duas vezes, no século passado, a Industria Automobilistica alterou
substancialmente seu modo de produzir e fazer negécios. Enquanto as inovages no produto
tém sido, em sua maioria, incrementais, as inovacbes de processo da indUstria s80 mais
radicais, principalmente quando se focalizam as mudancas entre trés paradigmas produtivos: o
artesanato, o processo de manufatura fordista e a producdo "enxuta' (Meiners, 1999). A
montadora fordista delineava-se claramente em torno da integragcéo vertical, produgdo em
massa, uso intensivo de méao-de-obra de baixa qualificacdo, hierarquias departamentalizadas,
produtos padronizados por segmentos e componentes uniformizados, linha de producgéo rigida

e relacdes internas e externas igualmente rigidas.

Atuamente, a Industria Automobilistica mundial encontra-se em pleno processo de
reestruturagéo, envolvendo aspectos de transicdo do sistema de producdo em massa para a
producdo enxuta’®, também denominada por vérios autores de pés-fordismo, ou

"Ohnoismo %"

, de producéo de alta performance ou ainda de toyotismo e vem definindo um
padréo de gestdo mais apto ao paradigma de automacao flexivel (Womack et al., 1992; Ohno,
1978; Keller, 1994). Neste processo, decisdes a respeito do langcamento mais rgpido de novos
produtos e aliangas estratégicas, bem como novas gestBes de trabalho sGo elementos-chave
para 0 sucesso e até a sobrevivéncia empresarial. As pressdes ambientais ligadas a
popularidade da logistica integrada, além das novas regras do gerenciamento da cadeia de
suprimentos sdo decorrentes de uma série de eventos ocorridos no cen&rio econémico e

empresarial. O quadro 2 a seguir apresenta uma sintese dessas mudancas.

Dadécadade0........... . L. para a década de 90
Mercados domeésticos protegidos - Mercados abertos
Mercados financeiros regulamentados - Mercados financeiros desregulamentados
Taxa de caBmbio estavel - Taxade cambio flutuante
Baixo nivel de desemprego - Relagbes de trabaho flexiveis
Dois p6los econdmicos (EUA e Europa) |-  Blocos econdmicos; U.E., Nafta, Asia
Crescimento das economias - Industrias transferidas para lugares onde
Industrializadas amao-de-obra é mais barata
Estruturas organizacionais pesadas - Estruturas enxutas e flexiveis
Organizagdes burocréticas - Pluralidade de modelos organizacionais

Quadro 2 - AsMudangas Ambientais
Fonte: Wood Jr. (2000)

15 0 principio fundamental da producdo enxuta esta em evitar o desperdicio. Ohno, ao visitar as linhas de
montagem em Detroit, percebeu uma série de desperdicios que empurravam um custo maior ao prego final, sem
nenhuma criagdo nova de valor ao cliente (Ohno, 1978).

18 Principios de trabal ho introduzidos por Taiichi Ohno nas plantas da Toyota (Marx, 1997, p. 30).
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Hoffman & Kaplinsky (apud Rabelo & Gitahy, 1993; Bitencourt, 1995) observam
trés tipos de mudancas tecnol égicas na industria automobilistica: de produto, de producéo e
de organizagdo; sendo esta Ultima o foco deste trabalho no que se refere a reorganizagdo do

trabalho, através de programas participativos (EAGS) .

Podem:-se citar quatro principais fatores que impulsionam as mudancas na industria

automobilistica, interagindo conforme representado nafigura 1.

CLIENTES
* Polarizacdo / inter nacionalizacao
* Produtividade
* Concetototal de negocios
CONCORRENTES @ SOCIEDADE
* Globais » Mo ambiente

» Consolidagéo / :> it FE)%LSSSI:SSAI\?ES <: » Congestionamento
economia de escala * Regulamentos legais

» Novos atores ﬁ * Seguranca

» Novas car acteristicas * | ntermodalidade

* Pressdo por atores TECNOLOGIA
* Novos materiais
* Novos sstemas de transmissao /
combustiveis
* Eletronica
* Equipamentosdeinformaética

Figura 1 — Impulsionadores de Mudanca na Industria Automobilistica
Fonte: Volvo Truck Corporation

Estes fatores, podem ser interpretados da seguinte forma:

1) Os clientes de diferentes mercados que exigem produtos mais modernos, mais
confiaveis, com maiores niveis de qualidade e a pregos mais baixos, que Ihes proporcionem
vantagens competitivas em custos e flexibilidade operacional;

2) A sociedade com suas expectativas, regulamentacoes e leis no que diz respeito ao
seu modus vivendi e que estdo continuamente em mutacdo visando melhoria da qualidade de
vida e da protecéo ao meio ambiente;

3) A tecnologia desenvolvida para o aperfeicoamento dos materiais, produtos e

processos visando ganhar vantagem competitiva;
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4) A concorrénciaem nivel globa na luta constante empenhada pelas empresas para
a conquista e manutencdo de clientes e mercados, buscando a vantagem competitiva também

através da economia de escala’.

2.1.1 O Setor Automobilistico no Brasl eno Parana

Com uma producéo meédia anual em torno de um milh&o e seiscentas mil unidades
de veiculos, e empregando em torno de noventa e cinco mil trabalhadores (ANFAVEA,
2000), a industria automobilistica brasileira situa-se numa posi¢ao de destaque entre os paises
fabricantes de veiculos automotores, ocupando um lugar no ranking dos dez maiores paises
produtores mundiais. Esta condicéo |he confere a esta indUstria, uma participacdo da ordem de

dez por cento no PIB industrial brasileiro.

Criada em 1938, para produzir motores de avido, a FNM - Fabrica Naciona de
Motores - foi a precursora da industria automobilistica brasileira. Em margo de 1952, o entéo
presidente da Republica, Getdlio Vargas, criou a Subcomissao de Jipes, Tratores, Caminhdes
e Automoveis, ligada a Comissdo de Desenvolvimento Industrial, existente desde julho de
1951. A montagem de veiculos ndo era, na época, uma novidade no Brasil, umavez que, além
da FNM, também a Ford e a General Motors dispunham de linhas de montagem no Pais. Essa
atividade havia sido iniciada na década de vinte, a partir de unidades CKD (Complete

Knocked Down), isto é, desmontadas para posterior montagem no destino de producéo.

Com o objetivo de facilitar a instalagéo de linhas de producéo, o governo proibiu a
importacdo de autopecas com similares nacionais em agosto de 1952, proibindo ainda a
importacdo de veiculos completos em marco do ano seguinte e criando em julho de 1954 a
Comissdo Executiva de Material Automobilistico. O processo foi interrompido pelo suicidio
do presidente Getulio Vargas, em agosto de 1954, somente retomando Seu ritmo ja no inicio
do governo Juscelino Kubitschek (1956-1961). E nesse periodo que surge o SINFAVEA -
Sindicato dos Fabricantes de Veiculos Automotores -, em 25 de novembro de 1955. Seis

meses depois, em 15 de maio de 1956, as industrias de veiculos, ao lado de sua entidade

17 As economias de producdo em massa ou de escala que sd0 muitas vezes descritas como "rendimentos
crescentes da escala" séo o fendmeno proporcionado pelo aumento de todos os fatores dos processos industriais
de forma proporciona e ao mesmo tempo (Samuelson, 1979, p. 29).



17

sindical, constituiam uma entidade civil, a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos
Automotores, a ANFAVEA.

O inicio dos anos 70 dava sequéncia ao grande impulso no processo de
transnacionalizacéo da producdo, iniciado no final dos anos 50, com a localizacdo de plantas
industriais fora dos paises desenvolvidos, buscando atender aos mercados mundiais e
recuperar margens de lucros ndo mais obtidas pelas matrizes (fuga dos atos salérios,
legislacBes ambientais, etc.). Nesse periodo, o Brasil, em pleno milagre econébmico, constituia
local politicamente e economicamente interessante para instalagdo dessas plantas. Num clima
de instalacdo das novas plantas e necessidade de expansdo das antigas, a questédo de
localizagdo industrial para 0os novos investimentos assume relevo. A melhor localizagéo
industrial do Pais era, sem divida, a capital paulista e seu anel vizinho das cidades do "ABC".
La estava 0 maior e mais dindmico mercado consumidor de bens intermediarios e finais, 0
maior e mais completo parque de fornecedores, os bolsdes de mé&o-de-obra, 0s recursos
financeiros e a mais adequada estrutura urbana. Porém, S&o Paulo, que desde o inicio do
seculo apresentara fatores de atragéo para a industria, na década de 70, observou o surgimento
de importantes "deseconomias’ de aglomeracdo, seja pelo estrangulamento da infra-estrutura,
ou pela vaorizagdo fundiaria que implicaria custos para expansdo e instalagdo de novas
plantas (ANFAVEA, 2000).

Comegam, entdo, com o impulso da politica de desconcentracéo industrial e pelos
lobbies estaduais de atracdo de investimentos, a ser observadas novas regides. Segundo Diniz
et al. (1990) e Diniz (1993 a, 1993 b), os fatores que intercederam para a descentralizacdo
regional da indistria, foram trés. (1) a intervencdo do Estado; (2) as disponibilidades
diferenciadas de recursos naturais e (3) os fatores espaciais (economias e deseconomias de
aglomeraco).

Em funcdo disto, atualmente existem vérios polos automobilisticos no Brasil. Dois
dos maiores polos automobilisticos do Pais estéo situados nas regides Sudeste e Sul; um deles
situa-se na regido conhecida por "ABC" paulista’® e o outro situado na regido da Grande
Curitiba no estado do Parana. O pdlo do "ABC" paulista congrega as seguintes montadoras:
Damler-Chrydler, Ford, Volkswagen; General Motors e Scania. Ja o outro localiza-se na
regido de Curitiba e é formado pelas empresas Fiat-New Holland, Renault, Volvo e

VolkswagentAudi. Existem ainda pdlos automobilisticos menores, como um no Rio Grande

18 ABC" paulista: regio localizada na Grande Sao Paulo e constituida pel os municipios de Santo André (A),
Sdo Bernardo do Campo (B) e S&o Caetano do Sul (C).
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do Sul (General Motors), um bastante expressivo localizado no interior do estado de S&o
Paulo, situado na regido do Vae do Rio Paraiba (Ford, General Motors, Honda, Toyota e
Volkswagen), o do Rio de Janeiro, naregido de Resende (Volkswagen e Pegeout), o de Minas
Gerais (Fiat), na regido de Betim e o da Bahia (Ford) no pdlo industrial de Camacari. Além
destes, existem duas outras montadoras, situadas uma em Goias (Mitsubishi) e outra no Ceara
(Troler).

A implantacdo de um complexo automobilistico em uma regido representa, de
alguma forma, o transplante e a possibilidade de desenvolvimento de técnicas e modelos de

gestéo, além de proporcionar ateragdes na conjuntura econdmica e no modus vivendi local.

Especificamente, quanto aimplantagdo do polo automobilistico na regido de Curitiba
(onde se situa a empresa objeto desta pesquisa), esta se iniciou a partir de meados dos anos
70, na esteira de um novo surto de investimento automotivos e resultado da politica de
descentralizacdo do Governo Federal. Esta politica do governo central foi acompanhada de
intensa atividade de atracdo de investimentos desenvolvida por alguns estados, entre eles o
Estado do Parand. A partir do inicio dos anos 90, aindistria automobilistica inicia uma nova
fase de crescimento na economia brasileira. S0 apontados como fatores decisivos para o
inicio dessa nova fase: (1) a abertura econbmica, que elevou a exposicdo da industria
brasileira (particularmente a automobilistica) a concorréncia internacional, indicando uma
trgjetoria de reestruturagdo produtiva; (2) a conformagdo do Mercosul, ampliando a area de
mercado para as mortadoras presentes na regido, bem como gerando a necessidade de
regimes automotivos especiais, (3) a recuperagdo com crescimento e estabilidade nas
economias brasileira e argentina; e (4) os acordos firmados no ambito da Camara Setorial
Automotiva, que conduziram a algumas politicas setoriais para a producdo dos carros
populares, através dos Acordos Automotivos de margo/1992 e fevereiro/1993 e o Decreto 799
de mar¢o/1993 (Meiners, 1999). Novamente nesta nova fase, o Estado do Parand reforcou sua
vontade politica de construcéo de um novo polo automobilistico no cenério nacional, atraindo
novas montadoras e respectivos investimentos para a regido, através da valorizacdo das
vantagens de localizac&o do Estado e da Regido Metropolitana de Curitiba. O artigo publicado
por Lourenco (1994) bem como o Manual do Investidor, editado pela Secretaria da Industria e
Comércio de Curitiba, sintetizam algumas dessas vantagens.

O Estado apresentava uma estrutura produtiva moderna e em expansdo, com

destague para os setores nmetalmecanico e eletroeletronico, e ainda uma reduzida organizacéo

aatuacao sindical.
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O Parana oferecia localizag@o estratégica diante da nova geografia do Mercosul,
estando proximo dos principais mercados de fornecedores e centros econdmicos da
macrorregiao.

A existéncia de um parque fornecedor ainda incipiente, mas capaz de atender a
requisitos de qualidade e especificacbes técnicas da industria metalmecéanica. Nesse periodo
havia 16 empresas locais fornecedoras da New Holland, doze fornecedoras da Volvo e doze
fornecedoras da Bernard Krone. Além disso, estavam presentes na regido fornecedores de
classe mundia como a Denso e a Robert Bosch.

Condicdes infra-estruturais adequadas na érea de telecomunicacdes, agua, energia
elétrica e transporte rodoviério e maritimo somando-se aos investimentos para modernizacdo
e ampliacdo dos sistemas, como internacionalizacdo do Aeroporto, Terminais de Containers e
Veiculos e Expansdo do Porto de Paranagua, implantacdo de Estacdes Aduaneiras de Interior
(Porto Seco), duplicacdo das Rodovias conectadas ao Nordeste de Santa Catarina e Séo Paul o,
0 Anel de Integracdo rodoviario com o interior do Parand, a rede estadual de fibra Gtica, arede
porto (fibra 6tica) em Curitiba e RMC e a rede telematica do Parana, a Ferroeste, as pontes
sobre 0 rio Parang, a expansdo da oferta de energia elétrica, o ramal sul do gasoduto Bolivia-
Brasil, etc.

Forte potencial de qualificagdo da forca de trabalho, a partir de centros de
educacdo técnica e universitariaja voltados a atender a demanda empresarial instalada.

Ambiente de negdcios e rede de cooperacdo existente entre Governo, Entidades
Empresariais, Instituicbes de Fomento, de Apoio e de Ensino e Pesquisa, com suporte
empresarial e tecnoldgico a novos empreendimentos.

A qualidade de vida (expressa nos niveis de atendimento a educacdo, salde,
habitagdo, transporte coletivo, acesso a cultura e lazer, assisténecia socia, etc.) e dos servicos

urbanos e sociais existentes em Curitibae RMC.

Com essas vantagens citadas, somadas a instrumentos fiscais e financeiros,
proporcionados pelo FDE (Fundo de Desenvolvimento Econdémico, que permite a
participacdo acionéria do Estado em projetos estratégicos de investimentos no Estado - criado
pelo primeiro Governo Ney Braga em 1962) e pelo Programa Parand Mais Empregos (Dilagdo
de prazo de recolhimento do ICMS, sem cobranca de encargos. com possibilidades de
extensdo a fornecedores - através da transferéncia do crédito do imposto - Lei Anibal Kury de

1992), o Parana conseguiu firmar uma série de protocolos de nvestimento com empresas
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automobilisticas, colocando-se como um dos mais promissores polos automotivos do

Mercosul.

Acompanhando a tendéncia mundial e seguindo modelos das empresas matrizes na
maioria dos casos, a Industria Automobilistica local também tem sido "palco” de testes e
"balGes de ensaio” para 0 desenvolvimento de novos produtos e de novas formas de gestéo e
model os de organizag&o do trabal ho, adotando, adaptando e, as vezes, inovando estes padrfes.
O atual quadro de modelos de divisdo do trabalho em nivel de chédo-de-fébrica em varias
montadoras automobilisticas brasileiras pode ser observado no anexo |. As informages
contidas neste anexo foram obtidas através de uma pesguisa redizada junto aos

departamentos de RH dessas empresas, em julho de 2001.

2.1.2 O Setor Automobilistico e as Mudancas Or ganizacionais

Até meados da década de 80, a terminologia grupos semi-autbnomos soava como
algo etéreo e distante da realidade industrial brasileira. Os casos suecos da Volvo e Scania,
além de pouco conhecidos em seus detalhes, eram praticamente as Unicas referéncias que se
podiam citar e discutir. Em dado momento, um conjunto de pesquisas e publicactes
comecaram a focar e discutir as experiéncias japonesas, particularmente no setor
automobilistico. Os conceitos de trabalho em grupo, 'empoderamento’ (empower ment),
autonomia e outros comegaram, entdo, a ser vislumbrados por cada vez maior nimero de
empresas ocidentais como algo a ser mais seriamente considerado em termos de melhoria
operacional. A partir dos anos 90, foi iniciado um processo mais amplo de difusdo do trabalho
em grupo na industria brasileira e ocidental (Marx, 1997). Com a finalidade de ilustrar as
mudancas organizacionais no setor automobilistico sdo abordados a seguir trés Paradigmas:
Volvo (Suécia), Toyota (Japao) e NUMMI (EUA).
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2.1.2.1 Volvo (Suécia)

Desde os anos 70, o grupo Volvo temse identificado por inovagdes no ambito da
organizacdo do trabalho, mormente em plantas voltadas para montagem de automéveis e
veiculos comerciais. O projeto de Kalmar (1974) € um marco, neste aspecto, pelo fato de
introduzir pela primeira vez a modalidade de equipes semi-autbnomas neste setor de
atividades, onde equipes de oper&rios montavam automoveis do inicio ao fim. Entre as
décadas de 70 e 80, outras experiéncias menos divulgadas tiveram efeito nos processos de
montagem final de motores e veiculos comerciais, sendo que a maioria delas baseou-se no
principio da assim denominada "producdo em docas''®, tendo a Volvo introduzido este
método no setor automobilistico durante a década de 80, na planta de Uddevalla. Esta planta
€ considerada um dos paradigmas em termos de organizacdo baseada em grupos semi-
autbnomos, desencadeando uma grande discussdéo no meio académico. O conceito de
producdo em docas se caracterizava por: (1) a autonomia e o trabalho em grupos sdo
prioritarios; (2) os produtos s8o montados pelos mesmos oper&rios do comeco ao fim, em
fases sucessivas chamadas docas, onde em cada uma dessas docas operava um grupo semi-
autdnomo; (3) diminuicdo da quantidade de atividades repetidas; (4) uso de equipamentos de
montagem universais; e (5) apoio e participacado sindical no processo de projeto e operacéo da

producdo (Marx, 1997).

A planta estava localizada na Suécia, pais com caracteristicas macroeconémicas e
socials particulares, fatores estes que facilitam o entendimento do modelo, sendo que, entre
outros, se destacavam: (1) niveis elevados de educacéo e cultura da populacdo; (2) nivel de
remuneracdo e renda per capita dos mais elevados em termos mundiais; (3) ativa participacao
do Estado nas politicas de bem-estar social; (4) sociedade significativamente sindicalizada; e
(5) forte dependéncia da economia em relacdo ao comeércio exterior principalmente no que diz

respeito a exportagoes.

Desde o inicio do projeto da planta de Uddevalla, foi montada uma equipe composta
por engenheiros da propria empresa (funcionando também como coordenadores), consultores
ligados a universidade local (Departamento de Engenharia de Producéo), pesquisadores de

190 Conceito de " producdo em docas' esta muito ligado em sua origem a atividade de montagem realizada sem
correiatransportadora. Mesmo assim, varias de suas caracteristicas poderiam ser consideradas em outros tipos de
operacdo produtiva (Marx, 1997).



novas técnicas de organizacdo da producéo e do trabalho e por engenheiros assessores do
Sindicato Nacional dos MetalUrgicos. Essa planta era voltada somente para a atividade de
montagem final. Os insumos de producédo eram provenientes de outras plantas, dentro e fora

do grupo Volvo.

A estrutura organizacional se caracterizava pelo que viria a ser uma constante nas
novas plantas industriais projetadas a partir dos anos 90: (@) poucos niveis hierérquicos.
Acima dos grupos, compostos por montadoras (com um Unico nivel hierarquico e cargo),
encontravam se somente os gerentes da producéo, os gerentes funcionais e o gerente geral da
planta; (b) grupos reduzidos na érea de apoio, como qualidade, manutencéo e sistemas de
informacdo. A maior parte das atividades tradicionais dessas areas deveria passar a ser
desenvolvida pelos proprios grupos, com base nas habilidades desenvolvidas pelos seus
membros e com auxilio de programas de treinamento e (c) o processo de gestéo era baseado
no estabelecimento de metas e resultados do periodo e no autocontrole. Reunides de
negociacao e estabelecimento de metas setoriais eram a base das relacfes de interface entre

as éreas de apoio e de producéo.

A @ea de gestdo de Recursos Humanos da Volvo na Suécia desenvolveu trés
iniciativas com 0s seguintes aspectos. (1) remuneracdo: 0 Sistema de remuneracdo
desenvolvido era baseado no conceito de competéncias, valorizando principalmente a
evolucdo salarial e profissional horizontal dos trabahadores; (2) treinamento: foi adotado a
prética no trabalho (En-the-job), em que os trabalhadores mais experientes repassam seus
conhecimentos aos demais; (3) esquemas de admissao: 0s pré-requisitos eram minimos:. saber
ler e escrever na lingua sueca, possuir carta de motorista (0 que significa alguma intimidade

com o produto produzido) e ter aptidao para trabalho em grupos.

Para a formacéo dos grupos e alcance de autonomia identificados, foram utilizados
cinco critérios; (1) cada grupo era formado por aproximadamente dez membros, havendo um
lider, ndo permanente, eleito pelo préprio grupo; (2) o0s grupos recebiam e
discutiam/negociavam as metas semanais de producdo sendo que parte da remuneracéo
dependia diretamente do atingimento dessas metas segundo avaliacdo do gerente da érea; (3)
0 objetivo eratransferir o poder decisorio para 0s grupos sempre que possivel; (4) cada grupo
possuia um terminal de computador ligado a rede local da planta, para proporcionar a
obtencdo de informacdes, bem como solicitar a0 amoxarifado o fornecimento de insumos

necessarios a cada "doca'; e (5) estudos de tempos e métodos serviam para definir a
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organizacdo da planta para produzir em sua capacidade maxima, originando-se dai o

dimensionamento dos grupos.

2.1.2.2 Toyota (Japao)

As praticas de qualidade e de participacdo, segundo Salerno (1987), tiveram sua
origem no Japdo na década de 60, quando o "made in Japan" costumava ser associado a
péssima qualidade de seus produtos. Relata-se que, num primeiro momento, foram
desenvolvidos programas de inovagdes administrativas na forma de CCQs (Circulos de
Controle da Qualidade) e posteriormente JT Qust-in-Time) e KANBANZ. Na seqiiéncia,
apareceram as inovacdes tecnol dgicas proporcionadas pelos investimentos em maquinario e
equipamentos modernos. Estas inovagOes foram proporcionadas pelos recursos financeiros
disponibilizados pelos Estados Unidos e pela presenca de administradores americanos entre
eles, Deming. O forte sindicalismo japonés, de acordo com Tauile (1987) e Antunes (1995),
foi destruido na década de 50 e reconstruido posteriormente aliado aos grandes grupos
econdmicos do Pais. Surgiu entdo, no Japdo, o sindicalismo de empresa, que demonstrou ser
um terreno fértil para as novas praticas gerenciais com envolvimento dos funcionérios. Estas

préticas evoluiram para 0 modelo consagrado e utilizado nas plantas da Toyota.

Segundo Marx (1997), as principais préticas organizacionais identificadas nos grupos
de trabaho das plantas da Toyota na época foram; (1) cooperacdo reciproca no trabalho, com
tarefas individuais, porém com uma colaboracdo mitua na chamada "zona de passagem do
bastéo"; (2) rotacdo nos postos de trabalho, determinada por um chefe de cada equipe e com
consulta prévia aos membros; (3) transmissdo mutua de habilidades e conhecimentos, onde o

aprendizado de novas tarefas era feito no proprio local de trabalho (condicéo on-the-job) do

20 O método de producdo just-in-time é um dos grandes pilares do Toyotismo ou producéo enxuta. Ele é um
instrumento de controle da produgdo, que visa otimizar a produgdo, atendendo & demanda o mais rapido possivel
e minimizando os estoques das empresas (intermediérios, finais e de matérias-primas). O just-in-time tanto pode
ser externo, ou segja, abarcar arelacdo da empresa com seus fornecedores, como interno, abranger as relagdes dos
diferentes departamentos da organizacdo (Leite, 1994). O método KANBAN ou KAN-BAN é a base do just-in-
time e consiste em formar uma cadeia de informagdes paralela aos fluxos reais de producdo (de posto anterior
para posto posterior) no sentido inverso. Desta forma, sdo feitas encomendas pel os postos posteriores aos postos
anteriores. Estas encomendas séo feitas através de cartazes (em japonés KAN-BAN) que circulam em caixas
vazias no sentido posto posterior a posto anterior. Assim sendo, circulam caixas cheias de produtos no sentido do
fluxo real de producgdo e caixas vazias com cartazes no sentido inverso (Coriat, 1994).
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membro mais experimentado para 0 novato; e (4) atividades em pequenos grupos, com base
nos préprios grupos de trabalho, que se reuniam a cada duas semanas por trinta a sessenta

minutos, apds a jornada, com o proposito de sugerirem melhorias com respeito a seus locais
detrabalho.

Outras caracteristicas também importantes deste modelo de trabalho séo: (a) cinco
niveis hierarquicos na producdo: chefe de servico, chefe de secéo, chefe de equipe, chefe do
grupo de trabalho e operadores. Cada se¢do era composta por um grupo de equipes e cada
equipe era formada por dois ou trés grupos de trabalho; (b) definicdo de tempos padroes,
identificados por equipes de engenheiros, por ocasido do lancamento de novos modelos. Os
procedimentos definidos a partir dai eram afixados em cada posto de trabalho e o chefe de
equipe decidia quantos trabal hadores seriam necessarios para operacionalizé-los; (€) programa
de treinamento visando a polivaléncia; existia um programa detalhado, definido para cada
trabalhador pelo chefe de cada equipe; (d) bases de célculo salarial e de promocéo; os salarios
e a avaliacdo eram atribuidos individualmente e (€) fungdes dos chefes de equipe, secéo e de
grupo eram em grande parte fungdes tradicionais de um supervisor, tais como garantir a
manutencdo dos tempos padrdes, controlar faltas e férias, garantir a disciplina e definir as

prioridades para as atividades.

A caracterizacdo recente das plantas da Toyota, segundo Fleury & Fleury (1995), é a
seguinte: (1) o conceito de linha de montagem € substituido por minilinhas responsaveis por
funcOes especificas do processo e instaladas paralelamente; (2) utilizacdo de equipamentos de
operacdo facilitada com ambiente mais agradavel. Estes autores concluiram que a origem
destas mudancas esté na estrutura do mercado de trabalho e no decréscimo das vendas globais
da companhia e esforgos foram mobilizados para fortalecer as relacdes dos trabalhadores nos

grupos, o seu bem-estar no trabalho, mesmo as custas de alguma perda de desempenho.

2.1.2.3 NUMMI (EUA)

A plantaresultante da joint venture entre a General Motors (GM) e a Toyota passou a

fabricar produtos da Toyota usando suas técnicas de producéo, o que acabou por demonstrar a
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viabilidade de "transplante" dos conceitos do ohnoismo para outros paises, ao se utilizar
trabalhadores locais.

Como professor da Escola de Administragdo de Empresas da Universidade do Sul da
Califérnia, Paul Adler passou dois anos estudando na New United Motor Manufacturing Inc.
(NUMMI), a fébrica de carros em Fremont, Califérnia, pertencente a Genera Motors (GM) e
a Toyota. Ele atribui o éxito fenomena da NUMMI a uma aplicacdo generalizada dos
métodos de Taylor, mas com uma diferenca crucial: os crondémetros e prarchetas ficavam nas

maos dos traba hadores e ndo na dos controladores.

Desse ponto de partida, a NUMMI foi um laboratério para um experimento
administrativo instigante. Quando a Toyota e a GM anunciaram seu plano em 1983, as duas
rivais tinham metas diferentes ainda que ndo conflitantes. A GM queria aprender sobre o
muito alardeado sistema de producdo da Toyota, que estava obtendo niveis de produtividade
sem precedentes no Japdo e gjudando a Toyota a bater a GM no mercado americano. A
Toyota queria adiviar os atritos comerciais. Mas ela queria também descobrir se, com
trabalhadores norte-americanos, poderia usar os métodos de administracdo que téo

cuidadosamente talhara no Japéo.

O teste seria muito desafiador. A fabrica da GM, a 58 quilémetros a sudeste de Sdo
Francisco (EUA), vinha sendo uma das piores da companhia desde que fora inaugurada em
1963. A produtividade e a qualidade eram consideradas muito baixas, o abuso de dlcool e
drogas era estarrecedor e 0 absenteismo eratéo ato que centenas de trabalhadores extras eram
contratados s para garantir que se apresentasse um numero suficiente de trabal hadores todos

osdias.

A secéo local do United Auto Workers (UAW, o sindicato dos trabalhadores) tornou-
se uma das mais militantes do Pais e a fabrica de Fremont foi fechada quatro vezes por greves

n&o autorizadas pelo sindicato. Em 1982, a GM fechoua.

A Toyota, cujos administradores deveriam gerir a NUMMI, pretendiam
originalmente reabrir a fabrica com trabalhadores ndo sindicalizados. Pressionada pela GM,
que temia uma retaliagdo do sindicato em todas suas outras fébricas, a companhia japonesa
logo aceitou que ndo teria escolha sendo lidar com a UAW. Algumas das principais
caracteristicas, conforme Adler (1993), eram muito semelhantes as desenvolvidas pela Toyota
no Japao, tais como: (a) o trabalho era organizado em grupos de cinco a sete trabal hadores,

tendo um lider escolhido pelo coordenador responsavel por cada quatro grupos de producéo;
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Existia um acordo de estabilidade com o sindicato; (b) existiam somente duas classificagoes
de cargos na producédo e somente uma faixa salarial; e (C) existia grande preocupacdo com a

padronizacdo de tempos e procedimentos.

Em sua inauguragéo, 85% dos 2.200 trabalhadores horistas da NUMMI vinham da
antiga forca de trabalho. Ao final de 1986, apenas dois anos depois de a NUMMI ter reativado
a linha de montagem em Fremont, sua produtividade era maior que a de qualquer outra
fabricada GM e mais de duas vezes o nivel atingido pela mesma fébrica sob administracdo da
GM. Iguamente impressionante € que era quase tdo alta quanto a de fabricas japonesas da
Toyota ha muito estabelecidas. A produtividade da NUMMI, conforme Adler (1993), foi
considerada a melhor dentre as plantas da GM, sendo que, com relacdo a andlise qualitativa,
conclui- se que a utilizacdo de tempos e métodos (modelo taylorista) com a participacdo dos

trabal hadores proporcionou os resultados ja citados.

2.1.2.4 A Comparacéo dos Modelos

Entre os anos de 1992 a 1995, observa-se acirrado debate em termos comparativos
entre Uddevalla e NUMMI por parte dos autores e estudiosos SUECOS e americanos e que
segundo Marx (1997), se trata de um debate notadamente ideoldgico, uma vez que séo
plantas dificilmente comparaveis em funcéo de projetos e estratégias muito diferentes. E,
concluindo Marx, a base deste debate € a questdo de duas visdes distintas de projeto
organizacional: sendo o projeto NUMM I voltado para o desempenho e estratégia empresarial,
e 0 projeto Udevalla focado no compromisso maior com desempenho e condigbes humanas de
trabalho na fébrica.

Ja com relacdo as plantas da Toyota, em analise preliminar, parece ndo ser possivel
mencionar mudancgas profundas na organizacdo do trabalho, pois embora guarde semelhanca
com as de Kalmar, por exemplo, ndo sdo identificados indicios da introducéo de grupos semi-
autdbnomos ou outras iniciativas no sentido de maior flexibilidade e autonomia. Os casos
Toyotae NUMMI, com modelo de trabalho em grupos centrados na flexibilidade de alocacéo
do trabahadores, configuram adaptacdo dos principios do modelo classico de inspiragdo

fordista-taylorista a um ambiente marcado por grande competicéo desde o final dos anos 80.
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O caso Volvo, cujo modelo de trabalho abordava o conceito de grupo semi-autbnomo
(oriundo da abordagem sociotécnica), @a baseado no principio de autonomia, voltando-se
para metas de eficiéncia e competitividade industriais, flexibilidade organizacional e

incremento das competéncias profissionais do atores envolvidos.

2.2 A Divisao e Organizacao do Trabalho e a sua Evolucéo - um Breve
Relato

Apresentamse neste item de Divisdo e Organizacdo do Trabalho os seguintes
componentes: a especializacdo, a hierarquia, a autoridade, a responsabilidade e a delegagéo.
Na sequiéncia, abordamse a Reorganizacdo do Trabalho e a consequente redefinicéo de suas

caracteristicas e, por fim, abordam-se os temas Grupos e Equipes.

O objetivo imediato e fundamental de todo e qualquer tipo de organizacdo € produzir
algo, ou sgja, a producéo de bens ou de servigos. Para ser eficiente, a produgéo deve basear-se
na divisdo do trabalho, que nada mais € do que a maneira pela qual um processo complexo

pode ser decomposto em uma série de pequenas tarefas que o constituem.

O procedimento de dividir o trabalho comegou a ser praticado mais intensamente
com o advento da Revolucdo Industrial e provocaria uma mudanca radical no conceito de
producdo, principalmente pela fabricagdo macica de grandes quantidades por meio do uso da
maguina, em substituicdo ao artesanato, e da aplicacdo da especializacdo do trabalhador na
linha de montagem. O importante era que cada pessoa pudesse produzir a maior quantidade
possivel de unidades dentro de um padréo aceitavel de qualidade, objetivo que somente
poderia ser atingido por uma relativa automatizacdo na atividade humana baseada na

repeticdo constante da mesma tarefa.

O principio da divisdo do trabalho, de acordo com a opinido de Bennis (1968)
iniciourse ao nivel dos operérios com a Administracdo Cientifica e ampliouse para os
escalGes hierdrquicos mais elevados da organizacdo com o advento da Teoria Classica. A
grande aceitacdo e divulgacdo da divisdo do trabalho deveurse a uma série de fatores
considerados positivos, a saber: (a) padronizacéo e simplificacdo das atividades dos operarios
e posteriormente do pessoa de nivel mais elevado; (b) maior especializagdo e detalhamento
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das tarefas; e (c) melhor aproveitamento do trabalho especializado por meio da

departamentalizagéo.

As consegiiéncias que a divisdo do trabalho trouxe a curto prazo foram: (a) maior
produtividade e melhor rendimento do pessoal envolvido; (b) maior eficiéncia da organizagéo,
como resultante do item anterior; e (c) reducdo dos custos de producéo, principalmente os de

mao-de-obra e de materiais diretos.

Com a divisdo do trabalho, a propria organizacdo empresarial passa a desdobrar-se
em trés niveis administrativos que compdem o aparato administrativo necessario para dirigir a
execucao das tarefas e operacdes: (1) o nivel institucional, composto dos dirigentes e diretores
da organizacdo; (2) o nivel intermediério, ou nivel do meio do campo, composto dos gerentes,
e (3) o nivel operacional, composto dos supervisores que administram a execucdo das tarefas

e operacOes da empresa.

2.2.1 A Especializacéo

Como conseguéncia do principio da divisdo do trabalho surge a especiaizacdo; cada
0rgdo ou cargo passa a ter funcoes e tarefas especificas e especializadas. De um lado, a Teoria
Classica defendia o pressuposto de que a concentracdo dos esforcos em campos limitados e
restritos permite incrementar a quantidade e a qualidade da producdo. Por outro lado, a
especializacdo do trabalho proposta pela Administracdo Cientifica congtitui uma maneira de
aumentar a eficiéncia e de diminuir os custos de producdo. Simplificando as tarefas,
atribuindo a cada posto de trabalho tarefas simples e repetitivas que requeiram pouca
experiéncia do executor e escassos conhecimentos prévios, reduzemse os periodos de
aprendizagem, facilitando-se as substituicbes de individuos por outros, permitindo-se
melhorias de métodos de incentivos no trabalho e, decididamente, aumentando-se o
rendimento da producdo. As propostas de Taylor, quanto a separacdo do planejamento da
execucdo do trabalho, e a separacdo da execucdo e do controle, sdo corolarios do principio da
especializacdo. Conforme Chiavenato (1999), os autores classicos adotam estes principios e
passam a se preocupar posteriormente com a especializacdo dos 6rgdos que compdem a

estrutura organizacional.
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2.2.2 A Hierarquia, a Autoridade, a Responsabilidade e a Delegacao

Outra conseguéncia do principio da divisdo do trabalho € a intensa diversificacdo
funcional dentro da organizacdo. A pluralidade de func¢des imposta pela especializacéo exige
inevitavelmente o desdobramento da funcdo de comando, cuja missdo € dirigir todas as
atividades para que estas cumpram harmoniosamente as suas respectivas missoes. Isto
significa que, além de uma estrutura de funcdes especializadas, a organizacdo precisa também
de uma estrutura hierérquica para dirigir as operacdes dos niveis que lhe estdo subordinados.
Em toda organizacdo formal existe uma hierarquia, conseqientemente esta divide-se em
camadas ou escalas ou hivels de autoridade, tendo os superiores uma certa autoridade sobre os
inferiores. Em outros termos, a medida que se sobe na escala hierérquica, aumenta o grau de
autoridade do ocupante do cargo.

A autoridade para os autores cléssicos é conceituada como um poder formal, ou sgja,
uma propriedade de uma pessoa ou de uma instituicdo, significando principalmente o direito
de dar ordens. Autoridade € o poder de comandar outros, para que executem ou deixem de
executar algo, da maneira considerada, pelo possuidor dessa autoridade, como adequada para
a realizac8o dos objetivos da empresa ou do 6rgdo. Conforme Fayol (1950), a autoridade é o
direito de dar ordens e o poder de exigir obediéncia, conceituando-a, a0 mesmo tempo, como
poder formal e poder legitimado. Assim, como condi¢do bésica para a tarefa administrativa, a
autoridade investe o administrador do direito reconhecido de dirigir subordinados, para que
desempenhem atividades voltadas para o alcance dos objetivos da empresa. A autoridade
formal é sempre um poder, uma faculdade, concedidos pela organizacdo ao individuo que nela

ocupa uma determinada posi¢cao em relacdo aos outros.

Para os autores neoclassicos, autoridade é o direito forma e legitimo de tomar
decisfes, transmitir ordens e alocar recursos para alcancar 0s objetivos desegjados pela
organizacdo. A autoridade distingue-se por trés caracteristicas (Daft, 1992, p. 387-388):

(1) Autoridade é alocada em posicdes da organizagdo e ndo em pessoas. 0S
administradores tém autoridade devido as posi¢des que ocupam. Outros administradores nas

mesmas posi ¢des tém a mesma autoridade.



(2) Autoridade é aceita pelos subordinados. os subordinados aceitam a autoridade
dos superiores porque acreditam que eles tém o direito legitimo, transmitido pela organizacéo,
de dar ordens e esperar 0 seu cumprimento.

(3) A autoridade flui para baixo através da hierarquia verticalizada: a autoridade flui
do topo até abase da organizacdo e as posi¢cOes do topo tém mais autoridade do que as
posi¢oes da base.

A responsabilidade significa o dever de desempenhar a tarefa ou atividade para a
qual a pessoa foi designada. Geramente, o grau de autoridade é proporcional ao grau de
responsabilidade assumida pela pessoa. Quando um gerente tem responsabilidade pelos
resultados de uma tarefa, mas pouca autoridade, o trabalho se torna dificil. Quando um
gerente tem autoridade excessiva em relacdo a responsabilidade, ele pode tornar-se tirano ou
autocratico. A autoridade € o fundamento da responsabilidade. E da mesma forma que ocorre
com a autoridade, a responsabilidade é um dos termos mais mal compreendidos da literatura
administrativa. Muitas vezes, o termo responsabilidade é utilizado com o significado de dever,
de atividade e de atribuicdo. Para os autores neoclassicos, a responsabilidade provém da
relacdo superior-subordinado e do fato de alguém ter autoridade para exigir determinadas
tarefas de outras pessoas. E a relagdo contratual, pela qual o subordinado concorda em
executar certos servigcos em troca de compensacdo monetéria ou de outras formas de
retribuicdo. A autoridade emana do superior para 0 subordinado, quando se faz uma
designacéo de deveres, enquanto a responsabilidade €a obrigagdo exigida do subordinado
para que este realize tais deveres. Por conseguinte, diz- se que a responsabilidade € delegada a
subordinados, embora, na realidade, 0 que se delega é a autoridade e ndo somente a

responsabilidade. Sobre este assunto ha muita discusséo e controvérsia.

Delegacéo € o processo de transferir autoridade e responsabilidade para posicoes
inferiores na hierarquia. Muitas organizagdes encorajam seus gerentes a delegar autoridade
aos niveis mais baixos para proporcionar o maximo de flexibilidade para satisfazer as
necessidades do cliente e se adaptar ao ambiente. Conforme Horton (1992), as técnicas de
delegacdo de autoridade sdo as abaixo relacionadas

Delegar a tarefa inteira: dar a cada individuo a responsabilidade completa e
aumentar suainiciativa, enquanto proporciona ao gerente melhor controle sobre os resultados.
Delegar a pessoa certac nem todas as pessoas tém as mesmas capacidades e

motivagoes. Deve-se conciliar o talento da pessoa com a tarefa para que a delegacéo sgja



31

eficaz. Deve-se identificar as pessoas que sdo independentes em suas decisdes e que
demonstram desejo de assumir responsabilidades.

Delegar responsabilidade e autoridade: designar apenas tarefas ndo constitui uma
delegacdo completa. O individuo deve ter resporsabilidade para redizar a tarefa e a
autoridade para desempenhar a tarefa da maneira que julgar melhor.

Proporcionar informagéo adequada: a delegacéo bem sucedida inclui informacéo
sobre 0 qué, o porqué, quando, onde, quem e como. O individuo deve compreender a tarefa e
o0s resultados esperados, obter as provisdes e recursos Necessarios e para quem e quando os
resultados deveréo ser apresentados,

Manter retroagdo: retroagdo significa linhas abertas de comunicagdo com as
pessoas para responder questdes e proporcionar orientacdo, mas sem exercer controle. A
retroacdo da aos individuos a pista certa, e as linhas abertas de comunicagdo aumentam a
autoconfianca.

Avdiar e recompensar 0 desempenho: quando a tarefa é executada, deve-se
avaliar os resultados e ndo os métodos.

2.2.3 A Reorganizacao do Trabalho e a Redefinicdo de suas Car acteristicas

Na época pré-industrial, a maioria dos artesdos trabalhava em sua propria casa, a
partir da sua prépria iniciativa e impondo seu proprio ritmo (Wright, 1985), sendo que o
sistema das fébricas introduziu junto aos trabalhadores horérios e disciplinas mais rigidas.

Em conseqliéncia, este novo paradigma introduziu a remuneracéo por tarefa (como
antes), porém atrelada a horérios rigidos e, ainda mais, por unidade de tempo: por hora, por
jornada, por semana, por més ou por ano (Hassard, J. In Chanlat et al., 1996). O reldgio foi "a
maguina’ dominante no sistema tayloriano de organizacdo produtiva, proporcionando a
sincronizacdo das atividades de producéo a partir da qual Frederick W. Taylor (1856-1915)
desenvolveu a base da administracdo cientifica, chegando, a época, no grau maximo da

diferenca entre o trabalho industrial e os ritmos variados do trabalho artesanal ou agricola
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Com o0 evento da organizagdo com perspectiva sociotécnica®l que &, antes de mais
nada, um sistema aberto, em funcéo de interagir com o ambiente, sendo capaz de se auto-
regular e que segundo Biazzi Jr. (1994), possui a propriedade de equifinalidade, isto é; pode
alcancar um mesmo objetivo a partir de diferentes caminhos e usando diferentes recursos.
Esta perspectiva sociotécnica € formada por dois subsistemas. o0 subsistema técnico - que sdo
as maquinas, equipamentos, técnicos etc.; e o subsistema socia - que sdo os individuos e
grupos de individuos, seus comportamentos, capacidades, cultura, sentimentos e tudo de

humano que o acompanha.

Na opinido de Ortsman (1984), a abordagem sociotécnica evidenciou a existéncia de
uma margem de liberdade entre o técnico e o0 social, que podia ser utilizada para modificar a
organizacdo do trabalho. Assiste-se a uma inversdo de perspectiva. Em vez de automatizar as
tarefas mais complexas, a automatizacdo deve incidir sobre as tarefas mais monoétonas e mais

perigosas.

O mundo interno dos individuos sendo formado por seus ingtintos, inconsciente,
capacidades inatas, superego, crencas, valores, a sua relagdo com o ambiente externo é
controlada pelo seu ego ou consciente. Os individuos apresentam diferencas também em
termos de necessidades e expectativas. Assim, 0s modelos e estruturas de trabalho que os
motivam ndo sdo os unicos. Contudo, a Escola Sociotécnica considera que o comportamento
das pessoas face ao trabalho depende da forma de organizacéo deste trabalho e do contelido
das tarefas a serem executadas, pois 0 desempenho das tarefas e os sentimentos a elas
relacionados - responsabilidade, realizac8o, reconhecimento, além de outros - sdo

fundamentais para que o individuo obtenha orgulho e satisfacdo do seu trabalho.

Em fungdo desses processos de mudancas e reorganizacdo do trabalho, fatores como
a gestdo participativa, modificagdo nos sistemas de trabalho, comunicacdo, relacionamentos,
clima organizacional, entre outros, relacionam se aos recursos humanos da empresa e sdo de
vital importancia na sua gestdo contemporanea, promovendo uma reestruturagéo do ambiente
interno nas organizacOes, promovendo ainda a eliminacdo de fungbes e aumento de

responsabilidades para o trabalhador, conforme representado no quadro 3.

21 Esta forma de organizac&o teve inicio com os estudos do "Tavistock Institute”, de Londres, por voltade 1948,
junto a operérios de minas de carvao na Inglaterra.



Caracteristicasdo trabalho

De Para
Reprodubilidade - Criatividade
Rigidez - Flexibilidade
Divisdo de tarefas - Interfaces nebulosas, redundancia e

multiespecializacéo
Formagdo prévia

Taylorismo - Aprendizado continuo
Lideranca autoritaria - Multiplicidade de modelos
Lideranca representativa

Estrutura organizacional

De Para
Hierarquia vertical, rede matricia - Reducdo de niveis, grupos em redes
Centralizagdo - Descentralizagdo e autonomia
Perenidade - Instabilidade como fator de evolucéo
Adglutinagdo de fungdes - Terceirizagdo

Quadro 3 - A reorganizagdo do Trabalho e da Estrutura Organizacional
Fonte: adaptado de Wood Jr. (1994)

Essa nova prética referente ao papel do trabalhador (novas responsabililidades e
atribuicdes) implica, sem sombra de dividas no investimento e capacitacdo das pessoas, que
atualmente € enfatizada pelo Model o de Trabalho por Processos.

2.2.3.1 A Gestao por Processos

Nos ultimos anos, foram propostos indmeros novos modelos organizacionais que,
conforme Nonaka & Takeuchi (1997), todos eles compartilham determinadas caracteristicas,
tais como: (1) tendem a ser mais horizontalizados do que seus antecessores hierarquicas; (2)
assumem uma estrutura constantemente dindmica e ndo esté@tica; (3) apbiam o
‘empoderamento’ (empower ment), das pessoas no sentido de desenvolver familiaridade com

os clientes; (4) enfatizam a importancias de competéncias — tecnologias e habilidades Unicas;



e (5) reconhecem a inteligéncia e conhecimento como um dos ativos que mais possibilitam a

alavancagem de uma empresa.

"A gestéo por processos, diferentemente da administracéo funcional, coordena todas
as tarefas e atividades inerentes ao(s) processo(s) sob gestdo da &rea de dominio delimitada
como hierarquicamente vinculada a cada Geréncia de Servicos/Processos definida’.
(Tachizawa et al., 1997, p. 172). Segundo Carrion (1998), a nocéo de processo de trabalho,
corresponde a idéia de atividades humanas, apoiadas em base técnica e que se realizam em

melo a uma estrutura socio-técnico- politico-organizacional .

Administrar acomplexidade e a diversidade, agregando e entregando valor e obtendo
lucro sfo tarefas a serem gerenciadas de maneira compartilhada pelos departamentos de
financas, compras, producdo, distribuicdo e recursos humanos de uma empresa utilizando
recursos financeiros e humanos, materiais e méaquinas, evidenciando e caracterizando, assim,
a aplicacdo da administragcdo por processos, que transpassa toda a organizacdo no sentido de
concretizar as metas e objetivos tragados, usando a sinergia e as potencialidades de todos os

recursos.

Segundo Hammer (1998), a gestdo por processos talvez tenha sido a principal
consequéncia da reengenharia que foi iniciada como um projeto para melhorar o desempenho
organizacional. Diferentemente da organizacdo tradicional em que somente a geréncia
detinha a visGo mais geral, na organizacdo por processos todos tém uma visdo ampla
(holistica), sendo a idéia central de um processo a reunido de tarefas ou atividades isoladas,
para alcancar certos resultados. Por isso, na organizagao do trabalho por processos, as pessoas

tém papéis maiores e mais amplos.

A proposta de estrutura mais "achatada', conforme Tachizawa & Scaico (1997),
permitiria propiciar uma maior amplitude de controle, com a autoridade e responsabilidade
exercitada em niveis bem mais baixos da organizacdo. Ainda no julgamento destes autores, a
recomendacdo da estrutura por processo se apdia no aargamento das atividades — o
‘empoderamento’ (empowerment) — por entender que quem conhece uma tarefa é quem a
executa, portanto dar autonomia de decisdo, aém de pertinente e 16gico torna-se fundamental.
Na gestdo por processos, a empresa necessita do comprometimento dos altos executivos e
também identificar os chamados processos e designar os proprietarios dos processos (process
owners) que sao 0s responsaveis pelo gerenciamento das atividades especificas pertinentes a

sua area. Porém € importante que estes atores, atuem com visdo holistica em relacdo aos



ambientes internos e externos, pois as pessoas tém que aprender a compreender o negécio, a

assumir mais responsabilidades, a trabalhar em equipe.

A ama da empresa orientada para processos, € o trabalho em equipe, a cooperacéo, a
responsabilidade individual e a vontade de se fazer um trabalho melhor, sendo os resultados
financeiros uma conseqliéncia; porém a proposta principal € criar mais valor. Equipes de
trabalho flexiveis e polivalentes devem, portanto, tomar parte das decisdes que afetam seu

processo de trabal ho.

Uma vez que é este o caminho apontado para a eficacia empresarial, importante,
pois, é a identificacdo dos pontos fortes (fatores facilitadores) e dos pontos fracos (fatores
dificultadores), quando da implementacéo e consolidagdo da organizagdo do trabalho por
EAGs. Conforme o quadro 4, os comportamentos verticais refletem a organizagéo tradicional,
gue era 0 modelo da economia de base industrial, quando imperava 0 comando de cima para
baixo, atamente estruturado em sua hierarquia: "faga 0 que eu digo, comando e controlo,
figue dentro de seus limites e ndo pense muito". JA 0s comportamentos e atividades
horizontais refletem os requisitos para empresas flexiveis, sensiveis a nova ordem econémica
na qual, aém dos elementos apontados, incentivam e possibilitam a "afinagdo com os

sentimentos e as necessidades do outro” (Bendaly, 1998) .

Atividades e Comportamentos Verticais e Horizontais

Verticais (Enfoque na tarefa) Horizontais (Enfoque no processo)
Fazer - Pensar
Trabalhar individualmente Participar, trabalhar em equipe

Tomar decisdes baseadas na lgica
Agir

Agir com rapidez

Concentrar-se nos detalhes

Dirigir

Conduzir as assuntos a uma conclusao
(tomar decisdes)

Controlar

Dizer

Concentrar-se no traba ho

Usar acriatividade e aintuicéo
Conversar

Explorar idéias mais profundamente
Centrar-se no quadro geral

Facilitar

Abrir-se, buscar novas idéias

(criar alterrativas)

Descentralizar, delegar poderes
Perguntar

Concentrar-se nas pessoas, nos valores,
na visao

Ser receptivo as mudancas

Quadro 4 - Comparativo entre Atividades e Comportamentos Verticais e Horizontais

Fonte: Bendaly (1998)




A organizacdo do trabalho, desde a época da Revolucdo Industrial, tem evoluido
através de diferentes modelos, sendo que os modelos Socio-Técnico e por Processos

enfatizam a utilizagdo mais racional e humana dos grupos de trabalho nas empresas.

2.2.4 Aspectos Subjetivos da Dinamica de Grupos

Pode-se falar em grupo, de acordo com Pichon-Riviéere (1998), quando um conjunto
de pessoas movidas por necessidades semelhantes se reline em torno de uma tarefa especifica.
Um grupo sO se estabelece, segundo Henriquez (1992), em torno de uma agdo a executar ou
de uma tarefa a ser bem conduzida. Um projeto em comum significa que 0 grupo necessita
possuir um sistema de valores suficientemente compartilhado pelo conjunto dos membros de
forma a conferir ao projeto suas caracteristicas dinamicas (fazer o mesmo passar da etapa de
projeto para o da realizacdo). Ou ainda, além de um conjunto de pessoas, 0 grupo € um certo
nimero de pessoas que interagem umas com as outras e que se percebem psicologicamente
como membros de um grupo (Chiavenato, 1999), apresentando as seguintes caracteristicas:
uma finalidade (objetivo comum), uma estrutura dindmica de comunicagfes e uma coesdo

interna.

Desta forma, pode-se admitir que, em um grupo, cada participante exercita sua fala,
sua opinido, seu siléncio, defendendo seus pontos de vista, descobrindo, portanto, que, mesmo
tendo um objetivo matuo, cada participante é diferente, isto €, tém sua identidade. Nesta
prética de diferenciacdo - da construcéo da sua identidade -, cada individuo vai introjetando o
outro dentro de g. Isto significa que cada pessoa, quando longe da presenca do outro, pode
"chama-10" em pensamento, a cada um deles e a todos em conjunto. Este fato assinala o inicio
da construcéo do grupo enquanto composicéo de individuos diferenciados. O que Pichon

(1998) denomina de "grupo interno".

O individuo é um ser "geneticamente social" (Wallon, apud Freire, 1991), sendo que
a ldentidade do sujeito € um produto das relagdes com os outros. Todo individuo esta
povoado de outros grupos internos na sua historia, assm como também esta povoado de
pessoas que 0 acompanham na sua soliddo, em momentos de duvidas e conflito, dor e prazer.

Em termos gerais, ainfluéncia deste grupo interno permanece inconsciente; porém todos estes
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integrantes do nosso mundo interno estdo presentes na hora de qualquer acéo e na redlizacéo

deumatarefa

Os grupos se caracterizam por relagbes humanas entre seus membros, e estas
relacbes sd0 0s contatos conscientes estabelecidos entre individuos e grupos, entre os
empregados e seus colegas, entre os subordinados e seus chefes, entre os elementos de um e
outro departamento. Por sua vez, as relagcbes humanas representam uma atitude, um estado de
espirito que deve prevalecer no estabelecimento e/ou na manutencdo dos contatos entre
pessoas. Essa atitude deve basear-se no principio do reconhecimento de que os seres humanos
sd0 entes possuidores de uma personalidade propria que merece ser respeitada. A autora
Balcéo (1967, p. 84) destaca que "praticar relagcbes humanas significa, portanto, muito mais
do que estabelecer e/lou manter contatos com outros individuos'. Significa estar condicionado
nessas relacdes por uma atitude, um estado de espirito, ou uma maneira de ver as coisas, que
permita compreender as outras pessoas, respeitando a sua persorelidade, cuja estrutura €, sem

duvida, diferente de pessoa para pessoa.

S0 cinco os papéis que constituem um grupo, segundo a denominacdo de Pichon
Riviere (1998): (1) lider de mudanca; (2) lider de resisténcia; (3) bode expiatorio; (4)
representante do siléncio; e (5) portavoz. O lider de mudanca é aquele que se encarrega de
levar adiante as tarefas, enfrentando conflitos, buscando solucgdes, arriscando-se sempre diante
do novo. O contrario dele € o lider de resisténcia que sempre "puxa’ o grupo paratras, frela
avancgos, depois de uma intensa discussdo ele faz uma pergunta que remete 0 grupo ao inicio
do ja discutido. Sabota as tarefas, levantando sempre as melhores intencdes de desenvolvé-las,
Mas poucas vezes as cumpre, assume sempre o papel de "advogado do diabo". Contudo, o
lider de mudanca e o lider de resisténcia ndo podem existir um sem o outro. Os dois sdo
necessarios para o equilibrio do grupo, sendo esta é a visdo de uma relagdo democratica. Para
cada acelerada do lider de mudancga, maior € o freio, brecada, do lider de resisténcia. Isto
porgue, muitas vezes o lider de mudanca radicaliza suas percepgdes, encaminhamentos, na
direcéo dos ideais do grupo, descuidando do principio de realidade. Neste momento, o lider de
resisténcia traz para 0 grupo uma excessiva critica (principio de realidade exacerbado)
provocando uma desidealizac8o (desilusionamento), produzindo, assim, um contrapeso as
propostas do outro. O bode expiatério é quem assume as culpas do grupo, livrando o grupo do
gue Ihe provoca mal-estar, medo, ansiedade, etc. Os silenciosos sd0 aqueles que assumem as
dificuldades dos demais para estabel ecer a comunicacéo, fazendo com que o resto do grupo se

sinta obrigado afalar. No trabalho do coordenador do grupo, suafacilidade ou dificuldade em



coordenar os silenciosos dependera de seu grau de escuta do siléncio do outro e do seu
proprio. E necessario um exercicio apurado de observacéo e |eitura sobre o que os silenciosos

falam para poder possibilitar, assim, aruptura do papel de "ocultamento”, de omissao.

Desta forma, um grupo se constréi através da constante presenca de seus elementos,
da constante rotina de atividades através da organizacéo sistematizada por procedimentos e
através das intervencgdes por parte do coordenador. Uma outra forma de se construir um grupo
no espaco heterogéneo das diferencas entre cada participante é administrar: a timidez de um
dos integrantes, do afobamento do outro; da serenidade de alguém, da explosdo do outro; do
panico de um dos colegas, da sensatez do outro; da seriedade desconfiada de alguém, da
ousadia do risco do outro; da mudez de um dos integrantes, da tagarelice do outro; do riso
fechado de um dos colegas, da gargalhada debochada do outro; dos olhos mitdos de uns ou
dos olhos eshugalhados do outro. Um grupo também é construido enfrentando o medo que o
diferente, o novo, provocam, educando o risco de ousar como também estabelecendo o
vinculo com a autoridade e entre iguais. Também fazem parte da constituicéo de um grupo a
cumplicidade do riso, da raiva, do choro, do medo, do odio, da felicidade e do prazer. A vida
de grupo da muita ansiedade, muita frustracdo, muito medo, da desanimo, muito trabalho e
muito prazer (Freire, 1991). A Escola da Dinamica de Grupo desenvolve uma proposi¢ao

geral de que:

"O comportamento, as atitudes, as crengas e os valores do individuo baseiam-se firmemente
nos grupos aos quais pertence. O grau de agressividade ou cooperagcdo de uma pessoa, seu
grau de autoconfianga, sua energia e produtividade no trabalho, suas aspiractes, sua opinido
sobre o0 que é verdadeiro e bom, seus amores ou 6dios e suas crengas e preconceitos, todas
essas caracteristicas sd0 determinadas em ato grau pelo grupo a que pertence. Essas
caracteristicas sdo proprias de grupos e das relacfes entre as pessoas'. (Dorwin Cartwright,
apud Balcdo & Cordeiro, 1967, p. 331).

Os grupos podem participar do processo de mudangca em pelo menos trés
perspectivas diferentes, a saber: 0 grupo como instrumento de mudanca;, como meta de
mudanca; e como agente de mudanca (Chiavenato, 1999).

Grupo como Instrumento de Mudanga: nesta perspectiva, 0 grupo aparece como
fonte de influéncia sobre seus membros. Os esfor¢os para mudar o comportamento podem
encontrar apoio ou resisténcia dos membros. Cinco principios explicam o grupo como
instrumento de mudanga: (1) para que o grupo sgja usado como instrumento de mudanga, as
pessoas que devem mudar e aquelas que devem exercer sua influéncia na mudanca precisam

ter sentimento intenso de pertencer ao grupo; (2) o grupo serd tdo mais atraente para seus



membros quanto maior for a influéncia que exerca sobre eles,; (3) nas tentativas de mudar
atitudes, valores ou comportamento, quanto mais relevantes esses forem para atrair o grupo,
tanto maior serd ainfluéncia que o grupo exercera sobre eles; (4) guanto maior for o prestigio
de um membro do grupo aos olhos de outros membros, tanto maior a influéncia que ele pode
exercer e (5) os esforcos para mudar individuos ou partes de um grupo que tenham por
objetivo desvia-1os das normas do grupo encontrardo forte resisténcia.

Grupo como Meta de Mudanca: nesta perspectiva, para mudar o comportamento
de individuos, pode-se tornar necessario mudar os padrdes do grupo, seu estilo de lideranca,
seu ambiente emotivo etc. Embora a finalidade sga a mudanga do comportamento de
individuos, o grupo se torna a meta da mudanga, como as 5 metas a seguir: (1) pode-se
provocar forte pressdo para mudanca no grupo, criando em seus membros uma consciéncia
comum da necessidade de mudancga, de modo que a fonte de pressdo venha a Situar-se dentro
do grupo; (2) as informagdes referentes a necessidade de mudar, os planos de mudanca e as
consequéncias da mudanca devem ser compartilhados por todas as pessoas do grupo; (3)
mudancas numa das partes do grupo provocam tensdes nas outras partes, que podem ser
reduzidas somente pela eliminagdo da mudanca ou por regjustes nas outras partes.

Grupo como Agente de Mudanca: certas mudancas de comportamento podem ser
provocadas somente por meio de esfor¢os organizacionais de grupos que atuem como agentes
de mudangas. A resisténcia a mudanca foi definida por Lewin (1965), como um fenémeno
geral dos organismos sociais. Pode ser esquematizada como uma lei de acdo e reacdo: toda
acao tende a provocar uma reacdo que visa a anular os seus efeitos. A preocupacéo apenas
recente com a resisténcia a mudanca deve-se ao fato de que somente ha pouco tempo a
industria desenvolveu plenamente suas caracteristicas essenciais. a complexidade
organizaciona e a necessidade de uma adaptacdo a uma mudanca permanente. Essas duas
caracteristicas se acentuam de forma concomitante: a mudanca permanente leva a uma
complexidade crescente, e esta provoca novas mudancas, proporcionando a descoberta e

adocdo de novas atitudes, valores e comportamentos.

O agente de mudanca é a pessoa que conduz ou guia o0 processo de mudanca em uma
situacdo organizacional, podendo ser um membro da organizacdo ou um consultor externo.
Geralmente o consultor externo oferece habilidades especializadas e n&o fica absorvido pelas
responsabilidades operaciorais cotidianas e, por ser um elemento de fora, pode ter mais
influéncia e prestigio do que um elemento interno, além de ndo sinalizar nenhum interesse

pessoal na organizacdo. Assim, o papel do agente de mudanca é provocar a mudanca e gjudar



na sua implemertacdo. A administracdo da organizacdo nem sempre é a fonte principa das
mudangas organizacionais. Boa parte das mudangas se originam no ambiente externo.
Governo, legislagdo, concorrentes, clientes, tecnologia, sindicatos, sdo elementos externos que
influenciam poderosamente as empresas e nelas provocam mudangas. Quando os clientes
exigem novos produtos ou servicos, estes podem exigir nova tecnologia, nova maguinaria,
novos processos de producdo, novas habilidades no trabalho através de uma nova
organizacdo. Naturalmente, o volume de mudanca de uma empresa depende do ambiente onde
ela opera. Ambientes estaveis requerem pouca mudanca; enquanto que ambientes dinmicos e
turbulentos exigem constantes e rgpidas mudancas. Neste contexto, as organizagdes também
atuam no sentido de aproveitar melhor os recursos humanos disponiveis, organizando-os em
grupos ou equipes de trabal ho.

2.2.5 Grupose Equipes

Apresentam se neste item as definicles e caracterizaces de grupos e equipes, 0s pré-
requisitos para a adogdo de equipes, 0 processo de implementagdo e monitoragdo, os titulos

dados as pessoas e tamanho ideal das equipes e finalmente a tipol ogia de equipes.

Nas organizagOes, existem varios tipos de grupos/equipes, como, por exemplo, de
trabalho, de projeto, de plangamento, da qualidade, funcionais e interfuncionais, de
coordenagdo, horizontais, hierarquicos, de consultoria, temporarios, com e sem lideranca,
entre outros, cada um dos quais possuindo potencial e significados de existéncia peculiares e
com diferentes configuragbes de autonomia. Aparentemente, o mundo inteiro parece ser
formado por grupos e equipes, sendo que, ao longo do curso da histéria, estes tém sido a

forma e o meio normal de se fazer as coisas.

Segundo Moscovici (1999), os grupos existem em praticamente em todas as
organizagdes enquanto as equipes, apesar de terem esta denominagéo em varias organi zagoes,
ainda sdo raras. Um grupo se transforma em equipe quando comega a identificar seu préprio
procedimento e procura diagnosticar e resolver os problemas enfrentados. Outros autores,
como Robbins & Finley (1997), afirmam que uma equipe pode ser facilmente definida: sdo
pessoas fazendo algo juntas, sendo que 0 ago que uma equipe faz, ndo € o que a torna uma

equipe, e sSim é o juntos que interessa.
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Ainda para Moscovici (1999, p. 116), "um grupo dificilmente trabalhard como
equipe se ndo desenvolver razodvel competéncia interpessoa. Os processos grupais decorrem
de relagOes e trocas entre as pessoas'. Desta forma, o desenvolvimento de equipe deve ser um
programa educacional, compreendendo aplicagdo, inovagdo, aperfeicoamento de
conhecimentos e técnicas de dindmica de grupo, no contexto da organizacdo, exigindo
mudancas considerdveis de ordem pessoa e interpessoa, atitudes, vaores, postura e
comportamento, NuUM Processo permanente em que 0s componentes absorvem e aplicam seus

conhecimentos, experiéncias de vida e intui¢cdes para enfrentar novos desafios.

A metamorfose do grupo em equipe envolve profundas ateractes na percepcéo e na
ambientacdo com a realidade interna e externa das pessoas, tratando-se de um processo que
"mexe" significativamente os sistemas pessoais e interpessoas, pensamentos, sentimentos e

valores dos membros do grupo e da cultura grupal (Moscovici, 1999).

Richard Hackman (1987), da Harvard University, descreveu as equipes como um
grupo gue tem uma tarefa distinta com a qual os trabalhadores séo capazes de se identificar,
sendo formadas por membros que possuem uma variedade de habilidades relacionadas a
tarefa de grupo; possuem arbitrio em relacéo a questdes como a forma de trabalho, elaboracdo
de cronogramas e a atribuicdo de tarefas, recebendo remuneracdo e feedback de seu

desempenho como um grupo.

~

A denominagdo "Equipes Autogerenciadas’ vem da traducdo do termo em inglés
SHf-Managing Work Groups, utilizado por Hackman & Oldham (1980), ou Self- Regulating
Work Groups' utilizado por Pearce & Ravlin (1987). Estas duas denominagtes enfatizam a
caracteristica de tais grupos de trabalho de atuarem na regulacdo de uma grande série de
fatores que afetam a organizagéo do trabalho dentro do grupo, assm como assuntos internos
abrangendo desde a selegdo dos membros até a escolha do lider. JA o termo Grupo de
Trabalho Semi-Autdnomo ou Semi-Autonomous Group Work dado por Susman (1976) e
alguns outros autores, confere a dimensdo adequada a estes grupos, visto que, no ambiente
organizacional, a autonomia sera sempre limitada, pelo fato de o proprio grupo estar inserido
em estrutura organizacional hierarquizada. Portanto, conceitualmente, "Equipes
Autogerenciadas’ e "Grupos Semi- Autdbnomos' tratam da mesma entidade. A terminologia
"Grupo Semi-Autdbnomo" era utilizado iniciamente mais no enfoque industrial, pela
Engenharia de Producéo.



V)

"Uma EAG é um grupo integro de colaboradores responsaveis por ‘todo’ um processo
ou segmento de trabalho que oferece um produto ou servico a um cliente interno ou externo”
(Wdllinset al., 1994).

A EAG representa trabahadores reunidos em torno de uma equipe coesa e de todos
0s passos de cada tarefa que comple a producdo: discutindo e co-decidindo, ritmos e
processos incluindo o horério de trabalho; trabalhadores assumindo a autoria e a
responsabilidade dos "seus' produtos; riscos do trabalho sendo descobertos e prevenidos
coletivamente (Codo, in Davel et al., 1996).

Tipicamente, os trabalhadores organizados em EAGs s80 responsavelis por um
produto ou servico como todo ou por uma parte distinta destes (produto ou servico), tomando
decisOes relacionadas a uma ampla variedade de problemas, e incluindo comumente,
prerrogativas gerenciais tradicionais, como quem executara as tarefas, mediacdo de conflitos
entre membros da equipe, resolucéo de problemas da qualidade, selecdo de membros, entre

outras possiveis responsabilidades que podem ser transferidas as EAGs .

Parte da esséncia da abordagem de EAGS, € estimular a utilizagdo mais ampla dos
recursos humanos da organizacdo. Um objetivo muito comum de uma equipe de trabalho &
melhorar a produtividade da organizagdo e a qualidade da vida profissonal dos seus

membros.

Varias caracteristicas costumam destinguir as EAGs de outros tipos de equipes. Uma
caracteristica, conforme a definicdo, € que se trata de um grupo integro de pessoas que
normalmente trabalham em conjunto didria e continuamente, desenvolvendo uma 'iniciativa
daqualidade" ou "um circulo da qualidade"; podendo néo se tratar de um grupo formado para
uma finalidade especifica. Também se caracteriza uma EAG pelo fato de que o trabalho
normalmente € projetado para dar aos seus membros a "propriedade’ de um produto ou
sarvico. Outra das caracteristicas mais evidentes das EAGs € que elas aplicam os conceitos de
multiabilidade e também rotagcdo de tarefas entre seus membros. Nos ambientes de EAG,
guase sempre é de se esperar que seus membros aprendam e executem todas as tarefas da
equipe e, as vezes, aprendam tarefas de outras equipes; proporcionando as empresas duas
vantagens Obvias. A primeira € identificada pela flexibilidade gerada para lidar com as
necessidades de mudanca e para cobrir a auséncia de membros das equipes. A Segunda é
caracterizada pelo fato de que a maioria dos membros de equipes vé a mudanga como um
aspecto positivo, porgue a multifuncionalidade e diversificacdo oferecem maiores desafios

profissionais e uma melhor compreensdo do processo total.



Entre as caracteristicas digtintivas das EAGs, temse: (@) e€las devem estar
capacitadas a compartilhar diversas fungdes de gerenciamento e lideranga; (b) devem
plangjar, controlar e melhorar 0s seus proprios processos de trabalho; (c) devem estabel ecer
0S seus proprios dojetivos e inspecionar o seu proprio trabaho; (d) devem freqlientemente
criar seu préprio plangamento e proceder a uma andlise critica do seu desempenho como
grupo; (e) podem preparar os proprios orcamentos e devem controlé-1o; (f) normalmente
fazem os préprios pedidos de material, mantendo o controle dos estoques; (g) freqientemente
s8o responsavels por identificar e designar o treinamento complementar necessario; (h) podem
contratar 0s seus proprios substitutos ou assumir responsabilidade pela disciplina dos seus

membros; (i) sdo responsaveis pela qualidade de "seus' produtos ou servicos.

O quadro 5, a seguir, sintetiza algumas das diferencas-chave entre uma organizacéo

tradicional e uma que utiliza as EAGs.

Elemento Organizacbes Tradicionais | EAGs

Estrutura organizaciona | Estratificada/ individual Horizontal / em equipe

Conteddo da funcdo Tarefa Unica e especifica Processo integral / multitarefas

Papel daadministracdo | Direto / controle Treinar / facilitar

Lideranca Top-down Compartilhada com a equipe

Fluxo de informacdes Controlado / limitado Aberto / compartilhado

Reconhecimento Individual / por tempo Baseado na equipe / aptiddes

Processo de trabalho Gerentes plangjam, melhoram, | Equipes plangjam, melhoram,

Controlam controlam

Quadro 5 - Diferencas Fundamentais entre as Organizactes Tradicionais e as que Adotam as

EAGs

Fonte: adaptado de Wellinset al. (1994)

Os primeiros dias do sistema de equipe foram fortemente influenciados por um
conceito conhecido como teoria dos sistemas sistemas socio-técnicos (SST), que enfatiza a

necessidade de otimizar tanto os aspectos sociais como técnicos do trabal ho.

As eqguipes representam uma grande mudanca na maneira de organizacdo do
trabalho. Sendo assm, as implementagcOes cuidadosamente plangadas, executadas em
sintonia com os objetivos gerais dos negdcios de cada empresa, sd0 essenciais. A gestdo de
trabalho em equipes precisa estar "em linha' com os objetivos estratégicos dos negdcios e se
enquadrar no contexto do sistema de valores da organizacéo (Manz & Sims,1996; Wellins et
al., 1994; Katzenbach & Smith, 1993).



Reconhecidamente, uma das questdes mais criticas enfrentadas por uma empresa em
vias de implementacdo de gestdo de trabalho por equipes € a do papel do lider "forma"”. A
adocdo de trabalho em equipe, conceitualmente significa uma enorme mudanca de papel néo
apenas para 0s membros das equipes, mas também para 0s supervisores e gerentes, que
precisam, de certa forma, renunciar da investidura do poder forma e aprender a liderar
através do 'empoderamento’ (empowerment). “Em uma transi¢ao para equipes nos niveis mais
baixos, a alta geréncia precisa reexaminar sua proprialideranca e trabalho em equipe” (Manz
& Sims, 1996, p. 188).

Bem antes da implementac&o do trabalho por EAGs, as empresas tém que questionar
se este modelo de gestdo é adequado as suas respectivas realidades. Caso afirmativo, ha que
se questionar também qual € a melhor maneira de se conduzir 0 processo.

Segundo Wellins et al. (1994), as decisdes estratégicas gue envolvem a iniciativa de
adocdo das equipes normamente sdo tomadas por trés grupos. a ata administracdo, um
comité de coordenacdo e uma equipe de projeto. Esta visdo também é compartilhada por Marx
(1997), sendo que o pape da ata administracdo € definir a visdo para a organizagdo e decidir
se a adogdo da gestéo de trabalho por EAGs deve ser objeto de um estudo mais aprofundado,
oferecendo ao comité de coordenacdo e a equipe de projeto orientacdo geral para futuras
pesquisas, definicdes e implementagdes de EAGs. O comité de coordenacdo, baseado na visdo
geral e orientacdo geradas pela ata administragdo, supervisiona a iniciativa do projeto. Este
comité normalmente € composto pelos gerentes das areas em que as EAGs serdo
desenvolvidas, pelo gerente de RH, e outras pessoas que possam contribuir ou que possam ser
afetadas pela mudanca, a critério de cada organizacdo. Por sua vez, a equipe de projeto,
plangja a estratégia de implementacéo e deve atuar como constante defensora do processo,
desde o seu inicio até a sua maturidade.

Para se formar um comité de coordenacéo, a alta administracéo deve considerar os
pontos listados abaixo, dentro do contexto de questdes mais amplas dentro da empresa: (1)
definir o papel e a importancia das EAGs com relacdo ao horizonte de negécios e atividades
da empresa; (2) determinar e avaiar se a visdo, missdo e valores da empresa sd0
suficientemente claros e compativeis para permitir e facilitar o processo de implementacéo de
EAGs. Principa mente porque um dos maiores desafios enfrentados pelos lideres empresariais
€ traduzir estes pilares da organizacdo em realidade e criar mecanismos para conscientizar e
convencer as pessoas em todos os niveis da organizagdo. A Visd0 em uma organizacao

autogerenciavel € um desafio especial, constituindo-se no primeiro passo essencial para uma



transicdo bemsucedida para adocdo de EAGs, e (3) definir composicdo e as

responsabilidades do comité de coordenagéo.

A dta administracdo, deve também consensar sobre os resultados ou objetivos
esperados em cada uma das seguintes areas.

Razbes comerciais diretas para a implementacdo de EAGs. que melhoria sera
proporcionada para 0 sucesso geral e a competitividade da empresa e quais os indicadores,
tais como, taxa de desperdicio, qualidade, indices de eficacia no atendimento a clientes
(internos e externos), reducdo dos ciclos operacionais e de tomada de deciséo, serdo afetados.

Razbes comerciais indiretas para a implementacdo de EAGs: tais como, melhoria
do moral, menor rotatividade de colaboradores, reducéo da taxa de absenteismo, reducdo de
gueixas do sindicato, €etc.

Investimento necessario para aimplementacdo e a manutencdo das EAGs: avaliar

arelacdo custo x beneficio.

Nenhuma mudanga acontece sem resisténcia e isso sem davida acontece também no
processo de adocdo e EAGs que representam uma grande mudanca na maneira como a
empresa gera seus produtos e valoriza seus colaboradores. Desta forma, é importante realizar
um ‘pontapé€ inicia (kickoff), que envolva toda a organizacéo, antes de ser dado inicio o
processo de implementagdo de EAGs. A finalidade principal desta prética é dar a todos uma
idéia melhor do conceito de EAG, dar uma visdo suscinta e geral das acOes-chave e de
ocasido, explicando-se por que a empresa estd mudando ao adotar a gestdo de trabalho por
EAGs. Essas sessdes normamente tendem a enfocar os beneficios e objetivos organizacionais
endo “O Que EstdReservado ParaM im?’ (eminglés, WIIFM — What IsIn It For Me?) que

€, sem davida, muito importante, principa mente na fase preliminar.

Focando "OQERPM”, pode-se abranger maior potencial de ganhos, variedade de
atribuicdes, controle de tarefas e participaco nas decisdes da empresa, sendo também muito
conveniente abordar a questdo de seguranca no trabalho e deixando claro que, se ocorrerem
dispensas, ndo sera devido ao processo de implementacdo de EAGs. Nas sessdes de
“OQERPM”, é também conveniente oportunizar mecanismos que possibilitem as pessoas
externarem e compartilharem suas ansiedades e receberem respostas objetivas para 0s seus
guestionamertos. Desta forma, permitindo que as pessoas envolvidas saibam que as
expectativas ndo sdo de gque elas realizem a mudanca sem o devido suporte. Deve estar claro
para todos, por exemplo, que as novas habilidades exigidas virdo com o treinamento e a

orientacdo no proprio local de trabalho (on-the-job) adequados.



Salienta-se que é uma boa idéia, realizar este processo, inicialmente, com a chefia e
supervisdo intermediérias e/ou os lideres da diretoria, antes de abordar a forca de trabalho
como um todo. Angariar a colaboracdo e o apoio deles primeiro auxiliard numa transicéo
mais tranquila. (Wellins et al., 1994; Marx, 1997).

Uma vez decidida a adocéo da gestéo de trabalho por EAGs, a organizacdo enfrenta
o desafio de transformar a visdo em redidade, que sO ®ra mais tranqulila se acontecer de
acordo com um plangjamento pormenorizado de como sera transmitida e seguida. A figura 2

representa o processo em questo.

— \ — \  \

Visao ) Definicao ) Implementacgao ) Monitoragao
Imaginar o futuro. Avaliar o estado atual Avaliar o estado de Avaliar.
versus o estado desejado. preparacgéo; planejar Atitudes
Criar uma conscientizacdo | Andlise técnica. langamento. Desempenho
da necessidade de Andlise social.
mudanga: Oferecer orientacéo e
Ler sobre o assunto. Otimizar os sistemas treinamento.
Visitar outros locais. técnicos e sociais na
Fazer o reconhecimento definicdo experimental. Realizar a definigdo e
da area. fazer as mudancas
Examinar e, se for necessarias.
Esclarecer a misséo, a conveniente, mudar o
visdo e os valores da sistema organizacional.

organizagao.
Combinar as avaliagdes

Comprometer-se a de processo e resultado.

estabelecer metas e

objetivos. Elaborar um plano para
progredir.

Envolver os interessados-
chave:
Comité de coordenagao.
Equipe de Projeto.

Figura 2 — O Processo de Definicéo de Equipes
Fonte: Wellinset al. (1994, p. 79)

Desta forma, o comité de coordenacéo, sendo o grupo de plangiamento inicial, tem a
responsabilidade de dar cobertura a todo o processo de definicdo pertinentes a implementacéo
de EAGs, de maneira transparente com afinalidade de: (a) transmitir e esclarecer avisao e 0s
valores da empresa (em sintonia com a ata administragdo da empresa); (b) elaborar um
guadro que expligue detalhadamente o propdsito e a importancia das EAGs; (¢) desenvolver
um elo de ligagdo com as necessidades e politicas da organizagéo; e (d) proporcionar apoio

geral, incluindo recursos, para a implementacéo.
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O grau de envolvimento do comité de coordenacdo no processo de definicéo varia de
acordo com o tempo necessario, desta forma fazendo com que este comité delegue a
implementac&o propriamente dita a uma equipe de projeto®?, que, por sua vez, é responsavel
ainda pela definicdo, monitoracéo e acerto das EAGs. Entre os questionamentos usuai s, estdo:
(a) como seréo estruturadas as EAGS?, (b) quais serdo as éreas de atuacdo das EAGS?; (C)
guais as tarefas de responsabilidade das EAGSs?; (d) que resultados decorrentes da atuacéo das
EAGs seréo avaliados?, (€) como pode ser o lay-out, de modo a sustentar o funcionamento
das EAGs?; (f) de que maneira as EAGs obter&o as informagfes necessérias para administrar
as suas atividades?, (g) onde as EAGs se reuniréo?; (h) que tipos de treinamento ser&o
necessarios?; (i) como os sistemas de recompensa representardo os valores da empresa?; (j) de
gue modo a equipe de projeto manterd as EAGs dentro dos propdsitos da Organizacdo e

reciclara o processo?; (k) de que maneira as EAGs avaliaréo seu desempenho?.

2.2.5.1 Prée-Requisitos para Adocgdo de Equipes

Usuamente sdo considerados, entre outros, os seguintes pontos criticos (Marx,
1997): a estrutura organizacional, a integracdo de culturas (da empresa, da regido, das
pessoas) e a formagdo dos recursos humanos. Uma boa compreensdo do atual estégio da
organizagao e a visualizacdo da situacdo futura desejada sdo elementos primordiais a serem
considerados. Para que hgja um retorno adequado da opg&o por equipes, deve-se atribuir

poder as mesmas no seu contexto de atuaco.

Segundo Morris & Haigh (1997), os parametros do poder das equipes devem ser
devidamente esclarecidos quanto a (1) fonte do poder: delegacdo de uma capacidade de acéo
por parte de alguém ou de algum grupo de maior ascendéncia na hierarquia organizacional;
(2) instrumentos de poder: a organizacdo deve investir na capacidade da equipe (com as
devidas qualificaces) em resolver problemas relativos a qualidade; (3) quantidade de poder:
consequéncia direta da base de poder da equipe e dependente da fase do processo em que se

encontra 0 grupo, que comeca na fase de relatar problemas e vai até a fase de implantar

22 A equipe de projeto pode incluir membros do comité, mas também ter uma representacdo mais ampla de
supervisores, membros de equipes, representantes sindicais, profissionais de recursos humanos e, se necessario,
especialistas de dreas como engenharia ou sistemas de informagGes gerenciais (Wellinset al., 1994).



solugbes, (4) raio de acdo: responsabilidades assumidas pelas equipes, relativas a

planejamento da qualidade e controle da qualidade em suas éreas de atuacéo.

H4, ainda, que se considerar que, ao se optar pelo modelo de trabalho em equipes, as
pessoas devem se comprometer de assumir os riscos de conflitos, devendo ainda focar no
resultado do seu trabalho e tomar atitudes coletivas necessarias para construir um processo de
finalidade comum, definindo objetivos baseados em responsabilidades mutuas (K atzenbach
& Smith, 1993).

Numa equipe, uma reavaliacdo do que é o gerenciamento é fundamental, sendo o
perfil do ‘novo’ gerente o de expor-se em peé de igualdade com seus funcionarios, inclusive

na realizac&o de tarefas, mesmo mantendo a sua fungdo formal dentro da mesma.

Cabe a0 gerente ser a0 mesmo tempo: competitivo e cooperativo; individualista e
capaz de trabalhar em equipe; flexivel e perseverante/perfeccionista; “sujeito do seu destino”
e submisso a proposta organizacional; justo, sensivel, [...] capaz de lidar com a precisdo da
l6gica bindria dos computadores e com a abstracdo e a sutileza de sentimentos sempre
presentes nas interagdes humanas e decisdes organizacionais (Lima apud Teoddsio et al.,
1997).

Os gerentes nesse processo destacamse como agentes de mao dupla: atores do
modelo e administradores de atores (Melo 1994, 1995 e 1996). Vivem eles, com as Novas
Tecnologias Organizacionais, um aprofundamento e alargamento das contradicdes e
dualidades, e consequentemente da vulnerabilidade, t&o caracteristica da sua funcdo (Lima
1992, 1995).

Moscovici (1999, p. 91) argumenta que o plangamento de um programa de
Desenvolvimento de Equipe exige cuidadoso exame da situacdo que se pretende modificar.
“Que necessidades precisam ser atendidas? Que objetivos podem ser formulados? Que
pessoas devem ser envolvidas? Que recursos estdo disponiveis? Que modelo de mudanca
psicossocial € o mais indicado? Qual o momento oportuno para deflagrar o processo?, entre
outras condicbes fundamentam o diagndstico situacional”. A mesma destaca que a primeira
providéncia consiste em verificar se, de fato, h4 condi¢des de Desenvolvimento de Equipe

para o grupo-alvo.

Shonk (1992) propbe algumas questbes para investigar a validade e viabilidade do
trabalho em equipe, a saber: (1) os empregados dependem uns dos outros de forma extensiva,

nas atribuicbes do departamento?;, (2) como e onde o trabalho de equipe pode melhorar
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produtividade, qualidade ou servigo a clientes (internos/externos)?; (3) como e onde equipes
de trabalho poderiam beneficiar a organizacdo e os proprios empregados?; (4) como se
adeguariam equipes de empregados a estratégias e objetivos de longo prazo da empresa?; (5)
gue influéncia teriam equipes de trabalho sobre a satisfacéo no trabalho e o engajamento dos

empregados?; e (6) como uma organizacao orientada para equipes af etaria Seus recursos?

Salerno (1995), chama a atencdo para a necessidade de este tipo de mudanca ser
objeto de um projeto organizacional digno desse nome e no qual existam processos de

reflexdo, previsdo e especificagao.

2.2.5.2 Processo de Definicdo da Adocéo de Equipes

Geralmente as equipes de projeto passam por um processo (com muitas variagoes),
conhecido como analise sociotécnica, sempre com o objetivo de desenhar a organizagéo de
modo a otimizar os sistemas sociais, técnicos e administrativos. Conforme Wellins et al.
(1994), este processo inclui quatro etapas-chave.

1) Andlise técnica: algumas equipes de projeto iniciam com um reconhecimento da
area, seguido da identificacdo e andlise do processo e tecnologia utilizados nas principais
operagOes da unidade. Isto seguido pela identificagcdo das grandes alteracdes no fluxo de
trabalho (variagbes-chave), que comprometem seriamente o resultado desgado, com o
proposito de dotar a EAG com estrutura adequada, de modo que estas ocorréncias possam ser
controladas dentro da equipe.

2) Andlise socia: uma andlise adequada de um sistema socia no trabalho requer a
definicdo dos papéis e responsabilidades, propiciando a criacdo de fungdes com contetido
significativo. Um dos principais elementos-chave de uma anélise socia é a identificacéo e
exame cuidadoso das tarefas normalmente reservadas aos supervisores e gerentes, para que se
possa definir a maneira de transferéncia das mesmas a equipe no transcorrer do tempo. O
objetivo maior deste processo € evitar a atribuicdo prematura dessas responsabilidades a
equipe, antes que seus membros adquiram a devida competéncia técnica necessdria, e antes de
estarem dispostos e terem condigdes de assumi-las. As relacdes com os departamentos de
suporte também devem ser incluidas nesta andlise. Definir quais das tarefas serdo reservadas

aos lideres e quais serdo reservadas aos membros das EAG é apenas o inicio. A equipe de



projeto tem que definir como as diversas tarefas de lideranca a serem transferidas seréo
desempenhadas dentro da equipe. Este é um desafio ao qual Ketchum (1984), considerado um
dos pioneiros em trabalhos dessa natureza, identifica como “sindrome do todos sdo
responsaveis por tudo, enquanto ninguém é responsavel por nada’. As organizacfes podem
evitar essa sindrome aplicando algum tipo de estruturacdo que Ihes permita cumprir novas
responsabilidades. Uma dessas solucgdes é conhecida como 'STAR' que significa a composi¢cao
de Situacdo ou Tarefa, Acdo e Resultado. Sendo que cada ponta da estrela (STAR) representa
uma funcéo que o membro da EAG gerencia para a mesma.

3) Otimizagdo conjunta: para criar a estrutura mais eficaz, a equipe de projeto deve
procurar otimizar tanto 0s sistemas sociais como 0s técnicos. 1sto objetivando o resultado de
gue a equipe se torne apta aidentificar e controlar as variagbes na fonte, coordenando o
trabalho no seu nivel de atuacdo e obtendo o devido suporte dos sistemas da organizacdo mais
ampla. Todas as fungdes devem ter os seguintes elementos basicos de autonomia: (a) um
segmento de trabalho compl eto e significativo; (b) responsabilidade de tomada de deciséo; ()
oportunidade de tomada de decisdo; (d) utilizacdo de diversas habilidades; (e) retorno a
respeito de desempenho

4) Acordo sobre as avaliagOes de processo e resultado: nesta fase a equipe de projeto
deve combinar os critérios a serem utilizados para avaliar a eficacia do projeto. O progresso
da EAG deve ser monitorado desde o inicio e a equipe de projeto deve intervir quando
necessario. A pratica de monitoracdo normalmente consta da observacdo das equipes com o
uso ocasional de questionarios como forma de obter dados sobre o desenvolvimento e opini&o
dos seus membros. Geralmente essas avaliagOes sdo acordadas com o comité de coordenacéo

e monitoradas ao longo de todo o processo.

2.2.5.3 Processo de I mplementacdo e Monitoracao de Equipes

Apo6s concluido a fase de definicdo pela equipe de projeto, as atengdes se voltam para
a fase de implementagdo e administracdo da mudanca. Entre outras, as questGes abaixo
representam as principais preocupagoes desta fase: (a) dentro de quanto tempo se pretende
implementar efetivamente a estrutura de EAGs?; (b) que sistemas devem ser modificados para

dar suporte adequado as EAGS?; (€) quais sdo as necessidades de treinamento de cada grupo?,
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(d) quais os obstéculos que podem inibir a mudanca e quais as providéncias que devem ser
tomadas a respeito?;, (e) que atitudes complementares devem ser tomadas para 0 sucesso da

mudanca? e; (f) como serd avaliado o processo na sua continuidade?.

Usualmente as equipes de projeto optam por deixar a resolucéo dessas questbes a
cargo de subgrupos que, por sua vez, apresentam suas recomendacfes a toda equipe de
projeto com o intuito de serem avaliadas e incorporadas a um plano mais abrangente de
implementacdo. Em corsequiéncia, pode-se entdo estabelecer cronogramas, metas, pontos de

controle e indicadores-chave.

Todas as grandes barreiras devem ser identificadas, eliminando-se as que forem
possivel e contornando as outras. Estudos demonstram que, em quase todos 0s casos, 0S
sistemas organizacionais em vigor trabalham contra aimplementacdo de EAGs. Estes devem
ser devidamente identificados e modificados. Alguns deles sdo listados abaixo: (@) politicas da
gualidade: desenvolver habilidades que permitam incutir a cultura da qualidade nas EAGs; (b)
contato com o cliente: promover o contato dos membros das EAGs com os clientes internos e
externos; (C) selecdo e promocgao: capacitar as EAGs para selecionar os préprios colegas e
designar seus representantes; (d) treinamento e desenvolvimento: plangar um programa
completo de treinamento de habilidades sociais e técnicas; (€) remuneracdo e reconhecimento:
desenvolver formas aternativas de remuneracédo, para efeito de remuneracéo por habilidades e
participagdo nos lucros, (f) comunicacdo: desenvolver e implantar vias eficazes de
comunicacdo; (g) instalacbes fisicas: desenvolver instalagbes fisicas (ay-outs) adequados ao
efetivo trabalho em equipe; (h) orcamento: incentivar e permitir que as equipes tomem
decisbes e controlem as dotacbes orcamentérias; (i) administracdo de desempenho:
determinar processos de avaliagdo baseados nas responsabilidades de equipe; (j) plangjamento

estratégico e de longo prazo: envolver as EAGS no processo.

Wellins et al. (1994) afirmam que existem essencialmente trés formas pelas quais se
pode langar um projeto em uma organi zagao.

1) Geracdo de uma &rea-piloto: para esta opcdo € recomendado que os gerentes
sgjam pro-ativos, os colaboradores sejam interessados; haja uma expectativa de mudanca de
produto ou processo; a Situagdo financeira seja adequada para suportar possivels quedas de
produtividade. Evitando-se éreas que ndo oferecam oportunidades de interacdo social que:
tenham sido envolvidas em vérias experiéncias de gestdo; sgjam alvo de comentérios como

"se der certo aqui, dara certo e qualquer lugar.
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2) Conversdo implantada: em que a equipe de projeto aprende no transcorrer das
atividades;
3) Imersdo total: comum a implantagdo em empresas novas ou em céulas

organizadas.

S80 ainda considerados como fatores-chave do desenvolvimento de equipes,
conforme 0 mesmo autor, 0s seguintes itens.

Compromisso: os membros de equipe se véem como parte de uma equipe e ndo
como Individuos que trabalham de maneira autbnoma. Acima e além de seus objetivos
pessoais esta 0 compromisso com os objetivos do grupo.

Confianga: existe uma confianca matua entre os membros de equipe no sentido de
honrarem seus compromissos, trocarem confidéncias, apoiarem uns aos outros, e geralmente
se comportarem de modo coerente ou supostamente aceitével.

Propésito: a equipe tem consciéncia de como se encaixa no cenario geral de
negoécios da empresa. Os membros de equipe conhecem seus papéis, tém um sentido de
propriedade e conseguem ver como se distinguem.

Comunicagéo: a comunicacdo se refere ao estilo e ao grau de Interagdo entre os
membros o entre membros e aqueles que estéo de fora da equipe. Refere-se também a maneira
como os membros lidam com o conflito, a tomada de decisdes e as interagles cotidianas.

Envolvimento: todos tém um papel na equipe. Apesar das diferencas, os membros
de equipo devem ter um sentido de parceria mutua. As contribuicbes sdo respeitadas e

solicitadas, e é estabelecido um verdadeiro consenso antes do engajamento da equipe em uma

~

acao.

Orientacdo do Processo: uma vez que a equipe tenha um propdsito definido (por
gue esta junta e para onde esta indo), ela devera ter um processo ou meio para chegar |14 O
processo deve incluir ferramentas para solucdo de problemas, técnicas de plangamento,

reunides regulares, agendas e atas de reunides e formas aceitavels de lidar com os problemas.

Destaca-se que as EAGs tém que comecar com uma filosofia fundamental. Certos
ingredientes gudardo a facilitar o sucesso das equipes autogerenciadas conforme Manz &
Sims (1996). E necesséria uma crenca fundamental na capacidade humana. De certa forma,
iSso se relaciona ao antigo ponto de vista da Teoria X/Teoria Y. A Teoria Y descreve um
conjunto de premissas que articulam que as pessoas, de modo geral, responderdo de forma
responsavel se tiverem a oportunidade e 0s recursos; portanto, as pessoas sao capazes de um

desempenho criativo e eficaz dentro de seu repertorio de habilidades sem supervisdo e direcéo



externa sobre elas. A Teoria X, em contrapartida, pressupde que as pessoas S20 inerentemente

preguigosas e irresponsaveis e preferirdo se comportar mal se ndo forem vigiadas.

Acredita-se que uma filosofia fundamental otimista em relacdo a capacidade das
pessoas de responder as oportunidades é um pré-requisito importante para uma introducéo

bem sucedida de equipes autogerenciadas.

As equipes normalmente exigem uma mudanga no sistema de informagdes gerenciais
da organizacdo. A maior responsabilidade e o ‘empoderamento’ (empowerment), dos
funcionérios exigem um grande volume de informagdes para permitir que as equipes tomem
decisdes eficazes e funcionem com sucesso. Na verdade, as equipes demandam sistemas de

informacdes e eventual mente desenvolvem seus proprios sistemas, se precisarem.

O treinamento continuo é necess&rio. As exigéncias de treinamento das equipes ndo
podem ser superestimadas. Este treinamento deve ser tanto técnico, em tarefas como

treinamento interpessoal e social®®.

A facilitacdo externa é extremamente Util. No caso de grandes empresas, um
facilitador interno do proprio pessoal ou de alguma outra unidade pode ser 0 mais adequado.
O fato é que um consultor externo pode fornecer um ponto de vista objetivo que gudara a

superar 0s chogues e desafios que surgem invariavel mente.

Finalmente, recomendase paciéncia, muita paciéncia. Normalmente, pensa-se em
uma curva de aprendizado em relacdo a adogdo de nova tecnologia; contudo, O
desenvolvimento de habilidades sociais inerente as equipes autogerenciadas também exige
uma curva de aprendizado. Muitos erros serdo cometidos. O caminho esti repleto de
dificuldades. Contudo, deve-se acreditar nas equipes autogerenciadas como um investimento,
de modo a comprometer o0s recursos em determinado momento para desfrutar das
recompensas no futuro. A paciéncia € o elemento-chave ( Manz & Sims 1996).

Quanto a monitoracdo, salienta-se que esta € um processo continuo que exige atencao
tanto da equipe de projeto como das EAGs implantadas, em virtude da dindmica das

tecnologias, das demandas de mercado e da maturidade organizacional.

As etapas inicias do processo de implementacdo sdo particularmente cruciais para o

sucesso das EAGs, desta forma, tornando-se importante avalia las cuidadosamente antes de as

23 Segundo Osburn et al. (1990), quanto ao lado comportamental, as fases de um processo de adocéo de EAGs é
um continuo investimento em trés tipos de habilidades de seus cmponentes, a saber: (1) habilidades técnicas,
(2) habilidades administrativas e (3) habilidades de comunicagéo interpessoal .



mesmas estarem devidamente consolidadas com relacdo as novas maneiras de fazer o
trabalho. As avaliacBes podem ser feitas de vérias formas, sendo a mais comum, através de
observacéo e entrevistas com os membros das EAGs, e, de outra forma, através da utilizacéo
de questionéarios para identificar a unidade e a satisfacdo dos grupos em relacéo ao conceito de
EAG.

Diz-se que a verdadeira prova das EAGs, e do compromisso da administracéo com
equipes, normamente ocorre em épocas de atividade de producéo intensa, de mudangas, de

introducdo de tecnologia nova, ou ainda de perda de membros-chave das equipes.

2.2.5.4 Titulosdados as Pessoas e o Tamanho Ideal dasEquipes

Sem serem de muita importancia, os titulos simbolizan a mudanca rumo ao
autogerenciamento. As organizacdes, principa mente aguelas que incorporam os principios do
ato envolvimento dos empregados, afastamse de termos como “subordinado” e
"empregado”, utilizando titulos de cunho mais participativo. Exemplificando, "membro de
equipe’ € o termo mais comum, sendo utilizado na Toyota Automotive e em véarias outras
empresas de diferentes segmentos. A SubaruIzuru Automotive e outras empresas, inclusive
algumas brasileiras como a Semco, utilizam o termo "associado”". Também sdo utilizados

termos como "colaborador” e "empresario”. "Representante de equipe” , "lider de grupo” ,
"coordenador" , "treinador" e "facilitador" sdo outros termos utilizados em substituicdo a
"lider" e "supervisor", por exemplo, simbolizando as grandes mudangcas de funcdo e

responsabilidade (Wellinset al., 1994).

Ja com relacdo ao tamanho ideal das equipes, segundo 0 mesmo autor, o resultado de
uma pesquisa de opinido revelou que o tamanho médio de uma equipe de trabalho, varia de
seis a doze pessoas. Sendo este tamanho determinado basicamente por dois principios.
Primeiro, vérias organizagdes que comecam a adotar o conceito de equipe passam por um
processo de redifinicdo do trabalho, que auxilia na determinag&o da equivaléncia logica de
cargos e funcdes. Segundo, é melhor adotar equipes de tamanho menor, pois pesquisas

realizadas no campo da psicologia industria nos Estados Unidos, revelam que um ndmero



excessivo de participantes pode atrapalhar o processo grupa (Hackman, 1987; Gladstein,
1984).

Katzenbach (1994), lembrando que equipes sdo identificadas por pequeno nimero de
pessoas, compromissadas com propdsito, metas de performance e abordagens comuns, em
funcdo dos quais devem se manter mutuamente responsavels, sugere que um grupo de dez
pessoas apresenta maior probabilidade do que um de 50 de poder trabalhar com sucesso suas
diferencas individuais e funcionais para a obtencdo dos resultados. Observa ainda que os
grandes grupos de pessoas gerdmente ndo conseguem desenvolver proposito, metas,
abordagens comuns nem responsabilidade mutua de uma equipe rea. E, quando procuram

fazé-lo, geralmente produzem apenas missdes superficiais e boas intengoes.

2.2.5.5 Tipologia de Equipes e Car acteristicas de Desempenho

Katzenbach e Smith (1993), identificaram em seus estudos, cinco tipos ou estégios
evolutivos de trabalho coletivo. Esta classificacdo também foi adotada por Moscovici (1999).

1. Grupo de trabalho: este € um grupo para o qual ndo ha necessidade de incremento
significativo de desempenho ou oportunidade que exija que 0 mesmo se torne uma equipe.
Seus membros interagem basicamente compartilhando informacdo, melhores préticas, ou
perspectivas, porém responsabilidades, objetivos e produtos pertencem a cada individuo.
Além disso, ndo ha nenhum desgjo realista ou verdadeiro de propdsito comum, incremento de
metas de desempenho, ou coordenacdo de atividades em comum que proporcionem a
condicao de equipe ou responsabilidade mutua.

2. Pseudo-equipe: este é um grupo para qual poderia haver uma necessidade de
desempenho significativo, com incremento ou oportunidade, mas ndo enfoca o desempenho
coletivo e realmente ndo tenta alcangar isto. N& tem nenhum interesse em forjar um
proposito comum ou fixar metas de desempenho, embora possa se chamar de equipe. Pseudo-
equipes sdo os mais fracos de todos os grupos em termos de impacto de desempenho. Elas
guase sempre contribuem menos a necessidade de desempenho da companhia que grupos de
trabalho, pois as suas interacbes ndo contribuem para o desempenho individual de cada

membro nem proporcionam qualquer beneficio em comum. Em pseudo-equipes, a soma do



todo € menor que o potencia das partes individuais, ndo produzindo ganho coletivo
apreciavel.

3. Equipe potencia: este € um grupo para o qual had uma necessidade de incremento
de desempenho significativo e que reamente esta tentando melhorar o impacto do seu
desempenho. Seus membros querem realmente produzir um trabalho em conjunto. Porém,
tipicamente este grupo requer mais clareza de seus propositos, metas, ou atividades e mais
disciplina em proporcionar uma caracteristica de trabalho comum. N&o tem, contudo,
responsabilidade coletiva estabelecida. Times potenciais s&o abundantes nas organizacoes,

4. Equipe rea: compbe-se de pequeno numero de pessoas com habilidades
complementares que sdo comprometidas igualitariamente em relagdo a um proposito comum,
metas, e abordagem do trabalho bem definida para os quais elas se mantém mutuamente
responsaveis. Equipes reais sdo uma unidade basica de desempenho; e de todas as possiveis
transi¢des de grupo, a mudanca de equipe potencial parareal € a que traz 0 maior incremento
ao desempenho, em virtude da confianca mutua e plena responsabilidade de cada um por seu
desempenho.

5. Equipe de alto-desempenho: este € um grupo que preenche todas as condi¢des das
equipes reais, sendo seus membros profundamente comprometidos com o crescimento e
sucesso dos seus colegas; este compromisso normalmente transcende a equipe. A equipe de
alto-desempenho tem um desempenho significativo, e atende a todas as expectativas razoaveis
de seus membros. E uma ferramenta poderosa e um excelente modelo para todas as equipes

reals e equipes potenciais.

A Curva de Performance de Equipe, conforme apresentado na figura 3, representa
uma sequéncia evolutiva da dindmica dos grupos de trabalho nas organizagdes. Esta figura,
ilustra que o desempenho de qualquer pequeno grupo de pessoas depende do principio basico
de funcionamento adotado e como efetivamente implementa este principio. Um grupo de
trabalho pode funcionar por muito tempo, sem evoluir, ou sgja, passar para a equipe potencial
ou real. Usualmente, nestes casos, ocorre somente uma mudanca de titulo, sem consequéncias
concretas no modo de agir, tanto quanto nos planos, esforcos e resultados da modernizacéo da

empresa.
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CURVA DE PERFORMANCE DE EQUIPES
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Figura 3 — Curva de Performance de Equipes
Fonte: Katzenbach & Smith, 1993

2.3 Fatores Dificultador es e Facilitadores para o Trabalho em Equipe

Esta secdo, apresenta-se a definicdo de Fator e quais podem considerados fatores

dificultadores e facilitadores para a adogdo do trabalho em equipe.

Fator é definido como "aquilo que contribui para um resultado”, conforme Ferreira
(1976). Como fatores dificultadores sd0 considerados todos os problemas, desafios,
obstaculos e barreiras que contribuem para dificultar a implementacdo e manutencdo do
sistema de trabaho por Equipes. Como fatores facilitadores, sGo considerados todas as
atitudes, ferramentas de gestéo e elementos que contribuem para facilitar a implementacéo e
manutengdo do sistema de traba ho por Equipes.



2.3.1 FatoresDificultadores

As mudancas determinam muitas dificuldades e resisténcias que formam obstaculos
a implementacdo das novas tecnologias e modelos de organizacdo do trabalho. De acordo
com Pereira & Fonseca (1997), a pressdo exercida pelos sistemas sociais e organizacionais
sobre os individuos € crescente, gerando estresse no homem moderno que € particularmente

vulneravel aos seus efeitos.

Estas dificuldades participam da construcdo de clima organizaciona desfavoréavel e
sdo identificadas por fatores como "a instabilidade no emprego, a profunda crise econémica, 0
conservadorismo empresarial, aresisténcia sindical, o foco natécnica e em questdes pontuais
restritas a planta de fébrica e determinados setores industriais esquecendo-se das estratégias
de mercado e politicas gerais de gestéo” (Ruas, In Neffa, 1992, p. 92 e 99).

Manz & Sims Jr. (1996) também argumentam sobre os problemas e desafios gerados
durante a fase de implementacdo das EAGs. Freglentemente as equipes enfrentam os
seguintes desafios. (1) as organizagOes esperam obter resultados muito rapidamente -
expectativa de uma implementacdo facil com resultados imediatos; (2) as coisas pioram antes
de melhorar - as organizagBes sofrem uma reducéo na eficacia durante o estagio inicia; (3) a
nocao de poder e de controle de gerentes e supervisores € ameagada - resultado da eliminacdo
natural de niveis hierarquicos intermediarios, (4) uma nova perspectiva de lideranca €
necessdria - a alta geréncia precisa reexaminar sua propria lideranca para o contexto do
trabalho em equipe; (5) inicialmente alguns funcionarios com status mais alto sentem-se
como perdedores - as equipes tendem a recompensar e valorizar as pessoas com base em seu
desempenho e contribuicdo do que no tempo de servico; (6) os funcionarios precisam de
habilidades técnicas e comportamentais ampliadas - os integrantes das EAGs devem
desenvolver sua capacidade de autolideranca individual e em grupo; (7) uma abordagem de
gestéo da qualidade total precisa ser integrada a um sistema autogerenciado; (8) as instalagcOes
"virgens'(situacdo inicial) sdo mais faceis do que as mudancas "retroativas’ (organizacdo
tradiciona existente transformada em um sistema de EAGs) - em uma mudanca retroativa os
desafios da implementagcdo séo considerados mais intensos; (9) é dificil difundir as equipes

por toda organizacdo - fato este explicado pela dificuldade que muitos gerentes tém de



compreender e acreditar que trabalhadores comuns sd0 capazes de assumir as

responsabilidades exigidas pelas EAGs.

O fracasso das equipes faz com que as pessoas se Sintam como se estivessem
vivendo o inferno na terra. Sendo que, que o principal problema reside na lideranca que
freqientemente da muita ou nenhuma direcdo aos liderados, resultando na tentativa de
controlar a equipe (no caso de excesso de diregdo) ou ndo gerando fronteiras claras, como
metas, medidas de performance e prazos (no caso de pouca direcéo), resultando em perda de
tempo e ansiedade nos integrantes das equipes, ao tentar descobrir o que a lideranca quer. "O
gerente tem a responsabilidade de criar um contexto que inspire alta performance; pois o ser
humano precisa de significado, sentir-se competente, acreditar que pertence a algo e ver

algum grau de consisténcia no que faz” (Paula Caproni apud Gomes, 2000, p. 21).

O contexto atual é de profunda turbuléncia e, em virtude disto, o gererte teria de
realizar o chamado “pulo tecnoldgico”, ou sgja, vaer-se de qualidades heterodoxas para
flexibilizar a organizacdo, promover a descentralizacdo e a participacdo, € negociar com
metodologias avangadas. ‘Para tanto sdo necessarias transformacgdes muito profundas nos
model os e habitos tradicionais” (Kliksberg, 1993, p. 199).

Porém, ainda € forte a imagem de um gerente alicercado na racionalidade decisoria,
no plangamento sistemético e na eficiéncia da supervisdo e controle, o que se choca
frontalmente com a realidade contemporanea, marcada pela crescente complexidade e
mutabilidade. A rotina do trabalho gerencial, na verdade, teria como tonica a
imprevisibilidade, descontinuidade, variabilidade, jornadas de trabalho intensas e esforco
exaustivo (Motta, 1995).

Essa mesma problemética é também retomada por Manz & Sims Jr. (1996), quando
apontam que um dos aspectos desafiadores normalmente desprezados na implementacdo de
EAGs refere-se a transicdo de supervisdo para facilitador. Basicamente, transicéo é
desafiadora por duas razdes. eles experimentam uma perda de poder e controle & medida que
notam que seus subordinados devem transformar-se em gerentes de S mesmos, e percebem

gue seu repertdrio de habilidades gerenciais desenvolvido durante anos de experiéncia e
conflitos tornar-se-a obsol eto.

Katzenbach & Smith (1993) expdem que obstéculos sdo um fato permanente na vida
das equipes, estando presentes em todos os estagios de desenvolvimento das mesmas e

diferindo de acordo com os desafios de performance, objetivos organizacionais e contextos



de atividades/negdcios, entre outros, podendo ser gerados pela falta de apoio adequada por
parte da geréncia, falta de comunicacdo adequada e falta de preparo das pessoas de suporte as
atividades das equipes. Em sua pesquisa, identificaram alguns principios de senso comum no
meio empresarial, tais como:

A aplicacédo disciplinada dos principios paraimplementacdo das equipes, ou sgja,
tamanho, finalidade, objetivos, habilidades, abordagem e comprometimento, € comumente
desconsiderada.

A formagdo de equipes nos atos escalbes é a mais dificil, devido as
complexidades dos compromissos de longo prazo, disponibilidade de tempo e o
individualismo enraigado em profissionais mais antigos.

Muitas organizagdes intrinsicamente preferem comprometimento individual ao
invés de em equipes, pelo fato de que as descricdes de funcéo, esquemas de recompensas,

planos de carreiras e avaliages de desempenho focam o individuo.

Também identificaram um principio de senso ndo-comum, ou sga, Equipes de "alto
desempenho” (ja definido no item 2.2.5.5) sdo extremamente raras principalmente devido ao
fato de que nesta modalidade, € exigido um alto grau de comprometimento pessoal entre os
integrantes.

Goldbarg (1995), afirma que os trés grandes tipos de barreiras ao processo de
trabalho em equipes sd0 os seguintes: culturais, pessoais e técnicas. A Cultura reflete a
missdo, 0 negocio e a visdo da empresa, sendo que na mesma estariam impressas as
persondidades da alta geréncia e sua ética de atuagdo (um dos elementos da cultura
organizacional) € t&o importante que pode condicionar totalmente o trabalho de Equipes,
existindo ainda outros fatores culturais que também podem congtituir-se em obstaculos
significativos, quais sejam, os valores adotados pelos individuos. As barreiras pessoais
podem se evidenciar, por exemplo, com respeito a pessoas muito inteligentes e/ou com grande
auto-suficiéncia, sentindo-se, por isso mesmo desconfortaveis no trabalho em equipes, sendo
afata de conviccdo e a motivacdo inadequada outros fatores de peso. As barreiras técnicas,
diretamente ligadas a0 sistema técnico, sd0 as mais féceis de ser removidas atraves de
treinamento adequado, sendo que sdo caracterizadas na organizacdo e gestdo da equipe, na
obtencdo e andlise de informagdes, nas patologias comportamentais e nos procedimentos

inadequados.

Segundo Robbins & Finley (1997), os seguintes fatores e situagdes sdo 0s principais

motivos para 0 insucesso de equipes. (1) necessidades mal combinadas, com as pessoas
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trabalhando com propdsitos contraditérios; (2) metas confusas e objetivos embolados, com as
pessoas ndo sabendo 0 que se espera que elas facam, ou com metas sem sentido; (3) papéis
nao resolvidos em que os membros da equipe ndo sabem 0 seu exato papel; (4) tomada de
decisdes ruins, consequentes de decisdes certas mas, implementadas de forma errada; (6)
politicas ruins e procedimentos obtusos resultantes de manuais do funcionério inadequados;
(7) conflitos de personalidades em que os membros da equipe ndo se entendem,; (8) lideranca

ruim resultante de timidez, incoeréncia ou simplesmente falta de habilidades.

Como o trabalho em equipes Autogerenciadas envolve a transferéncia do poder de
tomar decisdes, da geréncia para os funcionérios, hd uma certa resisténcia desta em delegar
poderes, que, segundo Morris & Haigh (1997), advém de uma série de fatores.

Inseguranca: motivada pelo fato de os gerentes serem responsaveis pelas acoes
dos seus subordinados.

Fata de capacidade gerencial: baseada na desorganizagdo dos gerentes e
inabilidade para plangjar com antecedéncia a decisdo sobre delegacdo de tarefas e
monitoramento dos resultados.

Fata de confianga nos subordinados. gerada pela fata de qualificagdes e
conhecimento adequado por parte dos subordinados, a curto prazo (alongo prazo, a geréncia
deve ter treinado seu pessoal).

Falsa racionalizacdo: fundamentada na alegacéo da geréncia de saber fazer melhor

as tarefas, economizando tempo em explicar aos outros o que e como precisa ser feito.

Por outro lado, h& varias barreiras que impedem a aceitacdo voluntaria por parte dos
subordinados de tomar decisdes e entre elas podem-se citar as principais. (a) inseguranca:
gerada pelo fato de temerem criticas ou demissdo devido a erros, em fungdo da autoridade
deegada; e (b) falta de incentivo: em funcdo da falta de recompensa compativel com as

responsabilidades adicionais adquiridas.

Argyris (1992, p. 91) afirma "sempre que os seres humanos se defrontam com
gualquer assunto que possa se tornar significativamente embaragoso ou ameagador, estes
agem de maneira a evitar, da melhor forma que puderem, a situacdo de embarago ou de
ameaca'. Esta prética fazendo parte do quotidiano das pessoas nas organizagOes, torna-se

regra organizacional racional, sensata e realista, resultando nas assim denominadas "rotinas
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organizacionais defensivas’®*, produtoras de cinismo, impoténcia, distanciamento,
desempenho mediocre, agindo contra o aprendizado, sendo superprotetoras e provocando o
isolamento do individuo, mais no nivel da geréria. Argyris (1992, p. 95) ainda afirma que
"ninguém pode compreender plenamente o individuo sem compreender a organizagdo na qual

ele etainserido e vice-versa'.

Considerando-se as rotinas organizacionais defensivas como formas de resisténcia a
mudanca, Pereira & Fonseca (1997) complementam as idéias em questéo, categorizando-as
em formas de reagdo & mudanga, ou sgja, comportamentos que incluem.

Ignorar a mudanca: refere-se a “fingir ndo enxergar”, o que permite o néo-
comprometimento. Possibilita esconder na alienagdo o medo de optar. Existe a fantasia de que
ando-decisdo isenta das consequiéncias, e esquece-se de que a abdicacdo também é uma forma
de decisdo. Podem ocorrer sentimentos de amargura, pessimismo e depressdo, relacionados a
um futuro ndo almejado.

Isolar-se: refere-se a percepcdo de ndo necessitar conviver com a realidade da
mudanca. Pode gerar solidao.

Boicotar: refere-se ab comportamento de resisténcia agressiva, destruidora.

Resistir ativamente: refere-se a deciséo de defender principios e posicfes com
rigidez, elegancia, fleuma e bravura. As vezes, este tipo de decisdo tem um papel na
clarificacéo do contexto da mudanca porque verbaliza, argumenta e expressa pontos de vista;
evidencia a histéria, as tradicfes e a experiéncia passada.

Resistir passivamente: refere-se a dissmulagdo, a ndo fazer, nem deixar que os
demais facam. E uma das reagBes mais dificeis de serem trabalhadas porque s
aparentemente assintomaticas ou confusas. Suas conseqliéncias podem tornar as pessoas

amorfas, sem caréter e sem confiabilidade.

As rotinas organizacionais defensivas, as formas de reacdo a mudanca e a
aprendizagem organizacional tém como pressuposto o individuo como centro do processo
(Morgan, 1996; Argyris, 1992; Motta, 1997) ndo sendo descartada a relacdo e a influéncia que

0 mesmo individuo exerce no coletivo e vice-versa

Com técnicas gerenciais adequadas, estas barreiras podem ser removidas, sendo que

em 1958, L.L. Allen, citado em Robbins & Finley (1997), escreveu em seu livro Management

24 Também denominadas de "rotinas de defesa organizacionais', estas rotinas "consistem em todas as politicas,
préticas e acbes que impedem que as pessoas tenham que experimentar algum embarago ou ameaga €, a0 mesmo
tempo, evitam gque elas examinem a natureza e as causas desse embarago ou ameaca” (Ulrich, 2000).



and Organization, que através do estabelecimento de metas, definicdo de responsabilidades e
autoridade, motivagdo, exigéncia de trabalho completo, fornecimento de treinamento e

controles adequados, isto € possivel.

Argyris (1993) conclui que estamos aprendendo que é possivel superar as defesas
organizacionals, citando seis passos identificados. 1) fazer o diagnéstico adequado do
problema; 2) correlacionar o diagndstico com o comportamento real dos envolvidos, 3)
mostrar-lhes como seu comportamento criam defesas de organizacéo; 4) gjuda-1os a modificar
seu comportamento; 5) eiminar a rotina defensiva que dava suporte ao antigo
comportamento; 6) desenvolver novas formas de organizagéo e cultura que déem suporte ao

novo comportamento.

As mudangas determinam muitas dificuldades e resisténcias que formam obstécul os

aimplementacdo das novas tecnologias e model os de organizacdo do trabal ho.

Estas dificuldades participam da construcéo do clima organizacional favoravel e sdo
identificadas por fatores como: "a instabilidade no emprego, a profunda crise econébmica, 0
conservadorismo empresarial, aresisténciasindical, o foco natécnica e em questdes pontuais
restritas a planta de fébrica e determinados setores industriais esquecendo-se das estratégias
de mercado e politicas gerais de gestdo" (Ruas, In Neffa, 1992, p. 92 e 99). O mesmo autor
ainda sugere que, para vencer estes fatores dificultadores, necessario se faz envolver e
comprometer os trabalhadores no processo de mudanca, através de instrumentos de gestéo
adequados, cono programas de treinamento para conscientizacdo e sensibilizacdo com
relacdo as mudancas globais, sustentados por programas e beneficios diretos do tipo
valorizagdo profissional e treinamento e beneficios sociais. Estes cuidados, geraria o
entendimento do processo produtivo como algo que admite e exige a melhoria continua e o
uso e praticas experimentais no "chao de fabrica' , requerendo a cooperacdo dos trabal hadores
e uma atitude adequada da geréncia na condicdo de atuacdo de um lider grupa (Leite, In
Neffa, 1992 e Catalano & Hérnandez In Neffa, 1992).

Campos (1992) considera que o0 que facilita o processo de mudanca € a valorizacéo

da pessoa e 0 envolvimento de todos; sendo, paraisto, hecessaria a emocao.

E importante também eliminar as barreiras mais comuns nas organizagdes como a
burocratizagdo dos sistemas de comunicacdo e informagao internos, arigidez organizacional e

afalta de habito para a concepcdo de tarefas de forma coletiva (Ruas et al. In Hirata, 1993).



Ainda com relacdo as barreiras (conforme Fleury In Hirata 1993) e as "medidas de
abrandamento do cardter conflitivo" (Leite, 1993, p. 190 ), é sugerida a alteracdo de
pardmetros baseados em uma politica de Recursos Humanos, em termos de estabilidade,
treinamento, carreiras, enxugamento das estruturas de cargos e salarios e dos niveis
hierérquicos da empresa , influenciando o comprometimento do individuo e do grupo ou
equipe com a organizacdo. Estas politicas normamente revertem em melhorias significativas

para as condicdes de trabal ho.

2.3.2 FatoresFacilitadores

A participagdo é uma decisdo ativa, madura e compartilhada, conforme Pereira &
Fonseca (1997), fruto de opcdes conscientes e deliberadas, em gque se assumem riscos e

consequéncias, apropriadas aos preceitos da sociedade globalizada.

Em decorréncia de opcdes conscientes e deliberadas, destaca-se a opinido de Wellins
et al. (1994) que identifica os seguintes fatores como facilitadores e responsaveis pelo
sucesso na implementacéo de EAGs, aém dos contemplados pelos vaores, pela visdo e pela
missdo das empresas: (a) seus membros devem ter missdo e metas compartilhadas; (b) deve
prevalecer um clima de verdade e abertura propicia paratal; (¢) comunicacdo sempre deve ser
aberta e verdadeira; (d) seus membros devem ter a sensacdo de "pertencimento” a
organizagao; (e) deve ser sempre usada a diversidade como recurso; (f) deve-se incentivar a
criatividade e a assumir 0s riscos inerentes; (g) deve-se proporcionar o desenvolvimento da
habilidade de autocorrecéo dos membros; (h) a interdependéncia entres os membros deve ser
devidamente esclarecida; (i) atomada de decisdo deve ser sempre em conjunto; (j) alideranca
deve ser compartilhada

O mesmo autor menciona ainda que as regras basicas para 0 sucesso séo: (1)
expressar os valores das equipes, (2) cada membro deve saber 0 que se espera dele; (3)
favorecer o alcance de objetivos; (4) permitir a avaliagdo de desempenho; (5) treinar um
membro novo; e (6) tornar-se um guia de comportamento. Para tanto, Katzenbach & Smith
(1993), baseados em suas observagdes, afirmam que as empresas podem gerar fatores

facilitadores no desenvolvimento das equipes, como, por exemplo, 0s descritos a seguir.



Reavaliar ou recordar as premissas basicas do trabalho em equipe: nenhuma
equipe pode repensar sua finalidade, forma de trabalhar e objetivos a serem atingidos muitas
vezes, porém, é importante que a empresa proporcione condic¢des de esclarecimento sobre as
mi ssdes especificas da mesma e de como colocé las em prética

Visar pequenas vitorias: o fato de se definir um objetivo especifico e devidamente
claro pode tirar a equipe da situacdo de marasmo com relacdo a conflitos interpessoais e
desesperanca. Identificar e atingir objetivos especificos € muito gratificante, apesar do intenso
trabalho, muitas vezes necessério, principalmente para equipes sem perspectivas que muitas
vezes assumem ndo poder alterar seu rol de objetivos. Considerando esta deficiéncia, as
equipes devem desafiar seus respectivos compromissos de performance e deve haver uma
concordancia entre seus membros com relacdo a pelo menos um objetivo factivel e entéo agir
para atingi-lo. O efeito proporcionado pela redefinicdo de objetivos pode ser definitivo no
sucesso das equipes,

Injetar novas informagdes e novas abordagens de comportamento: fatos recentes,
diferentes perspectivas e novas informacBes determinam o principal papel no
desenvolvimento de equipes. Benchmarking competitivo, histérias de casos internos, as
melhores préaticas, avaliagdo de trabalho avancada, avaliacdo da satisfacdo dos clientes
internos, além de outras fontes, podem alimentar equipes sem perspectivas com novos fatores
motivacionais para reformular sua finalidade, forma de comportamento e alcance dos
objetivos. Sem duvida, o nivel gerencial pode gjudar a proporcionar este tipo providéncias.

Obter vantagens através de facilitadores ou treinamento: pelo fato de serem
pessoas completamente de fora da empresa ou ainda empregados da mesma empresa, porém
estranhos as equipes, os facilitadores podem proporcionar o redirecionamento de equipes de
forma construtiva. Normalmente, facilitadores experientes tém a capacidade de trazer
solucdes no que diz respeito a comunicacdo interpessoal e desenvolver técnicas de trabalho
em equipe junto as equipes que tém deficiéncia neste sentido. Entretanto, a chave-principal
para o sucesso deste trabalho depende inteiramente da forma como os esforcos do facilitador
gudam a equipe a redirecionar sua atencdo coletiva para a sua finalidade e desafios de
desempenho. A mesma regra se aplica ao treinamento. Equipes sem perspectivas, bem como
gualquer equipe em outro estégio podem se beneficiar de um bom programa de treinamento
gue evidencie a importancia de habilidades-chave, das finalidades comuns da equipe, do bom
trabalho em equipe, dos claros objetivos e do papel do representante da equipe. O sucesso

deste trabalho depende da imediata conversdo destes fatores em agbes, sendo que, para



assegura-lo, algumas empresas ja ingtituiram programas de treinamento just-in-time bem
como disponibilizaram recursos através dos quais, ambos, as equipes e 0S Seus componentes
individuais, podem se fazer valer para resolver questdes exatamente quando estas se
apresentam no processo quotidiano de trabal ho.

Trocar os componentes das equipes, incluindo o representante: foi identificado
gue muitas equipes evitam entrar numa situacdo de ficar sem perspectivas, trocando seus
proprios integrantes. Algumas equipes tém por principio operacional, a rotatividade periddica
dos seus integrantes para assegurar a renovacdo e injetar nova vitalidade, sendo que se tem
observado que ndo se trocam 0s representantes com a mesma frequiéncia, inclusive porque

estes muitas vezes sdo designados pela geréncia.

Cada uma destas ferramentas pode ser colocada em prética pelos proprios integrantes
das equipes ou pela intervencéo do nivel gerencial. Se introduzidas adequadamente, resultaréo
em beneficio para as equipes sem perspectivas. Caso contrario, estas acOes podem ser
interpretadas como intromissdo da geréncia, complicando ainda mais o clima nas equipes.
Normalmente quando as intervengdes gerenciais falham, sdo resultado de atitudes
imediatistas, sem uma avaliacdo adequada dos problemas especificos existentes, sendo

necessario 0 bom senso paraidentificar "quando™ intervir.

Na opini&o de Tachizawa & Scaico (1997, p. 173), “as equipes de trabal ho flexiveis®®
e polivalentes devem tomar parte diretamente das decisdes, equipes estas constituidas na
forma de células, que por sua vez em seu conjunto formam os processos’. Morris & Haigh
(1997) consideram que, para que as equipes possam resolver, por exemplo, os problemas
relativos a qualidade, é preciso que as mesmas tenham a capacidade de : (1) analisar sintomas,
(2) estabelecer causas e gerar solugbes; (3) testar a solucdo escolhida em condigoes
operacionais; (4) monitorar a solucéo escolhida; e (5) relatar os ganhos de qualidade obtidos e
mantidos. Para possuir as capacidades citadas, h& necessidade de que as equipes sgjam
treinadas nas técnicas de tomada de decisdo da qualidade e possuam as qualificaces exigidas.

O processo de solucédo em equipe esta representado na figura 4.

%5 Reflexo da organizacso flexivel, que procura estabel ecer uma estruturainterna enxuta e &gil paraenfrentar e
adaptar-se aos eventos externos (Tachizawa & Scaico, 1997, p. 100).
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Figura4 — O processo de Solugdo em Equipe
Fonte: HSM Management, nimero 5, nov.-dez. 1997

A abordagem adequada para a solucdo dos problemas desenvolve confiangca mitua
nos integrantes da equipe, proporcionando o aprendizado de como trabalhar de forma mais

eficiente juntos e construindo habilidades coletivas no processo.

Como resultado da pesquisa de Katzenbach & Smith (1993), foram identificados
alguns principios de senso mmum no meio empresarial, podendo-se apontar ainda alguns
fatores facilitadores, tais como.

Empresas com altos padrfes de desempenho geram mais "equipes reais': (ja
definido no item 2.2.5.5) sendo estas melhor constituidas quando a geréncia estabelece
claramente os requisitos de desempenho.

Hierarquia (geréncia) e equipes se correlacionam quase como equipes e
desempenho: equipes integram e proporcionam estruturas formais e processos de trabalho.
Estruturas hierarquicas e processos basicos sdo essenciais para as grandes organizagoes,

Equipes integram desempenho e aprendizado naturalmente: ao transformar

objetivos de longo prazo em metas de desempenho definidas e entdo desenvolver as



habilidades para o alcance destas metas, 0 processo de aprendizado exigido ndo somente

ocorre nas equipes mas também permanece Nos pProcessos da empresa.

Conforme Katzenbach (1994), a figura do coordenador, também conhecida como
facilitador, entre outras denominagoes, tem um papel fundamental para o sucesso do trabalho
em equipe. E temse observado que a capacidade de reunir pessoas visando a realizacdo de
trabalho conjunto, como uma equipe, tendo uma meta comum, depende mais de atitudes do
gue de fatores como personalidade, reputacéo ou nivel hierarquico. Coordenadores de equipes
devem trabahar no sentido de esclarecer propdsito e metas, desenvolver senso de
compromisso e autoconfiancga, reforcar os conhecimentos e a forma de abordagem da equipe,

remover obstacul os criados externamente e gerar oportunidades para 0s outros.

Importante salientar, ainda, que, em funcéo das novas responsabilidades inerentes ao
trabalho em equipes, um sistema de remuneracdo e reconhecimento adequado também
funciona como um fator facilitador. Basicamente as organizagdes se utilizam de trés formas
principais de remuneracdo para os membros de equipe: saario fixo, pagamento com base nas
habilidades e algum tipo de bonificac&o, como participacdo nos lucros (Wellins et al., 1994;
Katzenbach & Smith, 1993).

Em substituicdo ao sistema de cargos, as empresas estdo instituindo o sistema de
classificacso por "competéncia’ (Zarifian, 1995) ou habilidades certificadas®® (Carrion, 1998).
A competéncia é definida como uma sabedoria pratica, operaciona e validada que pode ser
adquirida por formacao, treinamento ou pela experiéncia profissional, através de um processo
em gue cada individuo é avaliado, remunerado e evolui com base na sabedoria comprovada

(Zarifian, 1995).

7

A forma de remuneracdo de participagdo nos resultados é um outro tipo de
remuneracéo que ja é comum entre as EAGs. Nesse sistema, 0s membros das EAGs recebem
algum tipo de bonificacéo pelas melhorias de desempenho verificadas tomando-se por base o

alcance das metas de desempenho preestabel ecidas.

%5 A forma de remuneracdo por habilidades é a que recebe maior atencdo por estar intimamente ligada a
multiabilidade. Para se montar um sistema baseado em habilidades, as habilidades funcionais comuns ou béasicas
s&0 organizadas em "blocos'. A medida que cada novo bloco de habilidades é adquirido, os membros da equipe
recebem um aumento no seu saldrio fixo. Porém este sistema nédo deixa de ter os seus problemas, porque é dificil
de ser formulado e operacionalizado e também porque o treinamento é uma questdo-chave; além do que vérias
empresas adeptas deste sistema declaram que, embora os membros de suas equipes estejam aprendendo novas
habilidades, eles ndo as usam ou ndo ha oportunidade de usélas, perdendo eles a proficiéncia. H&4 ainda uma
outra preocupacao que é a disponibilidade de recursos; sendo que nem toda empresa necessariamente precisa, ou
pode, capacitar cada membro a se tornar multifuncional.



3 CARACTERISTICASMETODOLOGICAS: Estudo de Caso

Este capitulo tem como objetivo descrever o método de coleta dos dados utilizado no
presente estudo. O método em questdo valoriza o entendimento de uma dindmica de mudanga,
representada pela implementacdo do modelo de organizacdo do trabalho por processos com
EAGs. A metodologia desenvolvida neste estudo relaciona-se a0 método qualitativo,
justificando-se, primeiro, por se tratar de uma pesquisa de carater exploratério e, segundo,

devido aos préprios objetivos do trabalho, que busca avaliar uma situagéo in loco.

Neste trabalho procuraram se, através do estudo de caso, resultados analiticos que
pudessem levantar hipéteses para futuros estudos sem, entretanto, desconsiderar 0s
fendmenos tipicos descritos na teoria que pudessem ser observados em ambos os casos. Neste
sentido, visouse possibilitar que este estudo pudesse servir de teste empirico de algumas
proposicles tedricas. Procurouse enfocar a visdo dos trabalhadores de chéo-de-fabrica

(membros de EAGS) a respeito de suas opinides e vivéncias dentro das Equipes.

3.1 Classificagéo do Estudo

O méodo de investigacdo adotado foi 0 estudo de caso. Este € um estudo
exploratorio, em que, aém dos resultados extraidos da empresa, 0 uso de duas areas dentro
da mesma organizacdo possibilita o estabelecimento de paralelos numa andlise qualitativa. A
utilizacdo da técnica de estudo de caso permite um conhecimento profundo de uma realidade,

mas ndo permite a sua generalizacéo.
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“No estudo de caso, os resultados séo validos s para 0 caso que se estuda. Ndo se pode
generalizar o resultado atingido no estudo de um hospital, por exemplo, a outros hospitais.
Mas aqui esta o grande vaor do estudo de caso: fornecer o conhecimento aprofundado de
uma realidade delimitada que os resultados atingidos podem permitir e formular hipéteses
para 0 encaminhamento de outras pesquisas’ (Trivifios, 1995, p. 111).

O presente estudo tem cardter qualitativo e quantitativo, simultaneamente. Ainda
para Yin (1981), o estudo de caso pode ser tratado tanto de forma qualitativa como
quantitativa. Porém, julga-se que € mais apropriado classificar o estudo de caso como uma
abordagem qualitativa, “pois com frequéncia os estudos de caso iniciam com um esguema
conceitual fraco” (Roesch, 1995, p. 146). Ainda a mesma autora destaca que nestas condi¢oes
a pesguisa qualitativa e seus métodos de coleta de dados sdo apropriados para uma fase
exploratéria da pesguisa. Neste contexto, o estudo visou identificar e interpretar, num
primeiro momento, 0 posicionamento da geréncia, dos coordenadores e dos membros das
EAGs com relacdo as suas vivéncias e percepgdes no processo de implantacdo e manutencéo

do modelo de trabalho por processos com EAGs.

Posteriormente, foi aplicado o questionério que permitiu uma avaliacdo quantitativa
bem com uma avaliagcdo qualitativa da realidade pesquisada, possibilitando analisar os graus
de concordancia/discordancia dos entrevistados, quanto aos aspectos levantados na fase
essenciamente qualitativa e a literatura consultada. A pesquisa quantitativa € apropriada para
avaliar programas abrangentes como: “ programas participativos, restruturacéo do trabalho,

programas de incentivo, etc.” (Staw apud Roesch, 1995, p. 123).

Entretanto, este estudo de caso ndo visa testar hipéteses nem ser conclusivo. Por

estas razdes, 0 estudo proposto € classificado como Exploratorio-Descritivo Combinado.

"Muitos estudos combinam descri¢es quantitativas com descrigdes qualitativas ao tentar

descrever um fendmeno. Os estudos exploratorios-descritivos combinados sdo agqueles
estudos exploratorios que procuram descrever completamente um determinado fendmeno. A
preocupacao pode ser com uma unidade de comportamento, como no estudo de caso, paraa
gual andlises tedricas e empiricas sdo feitas. As descricfes estéo tanto em forma qualitativa
como quantitativa e aacumulagdo de informagdes detalhadas por meios como observacéo

participante pode ser encontrada. Os procedimentos de amostragem sdo flexivels e pouca
atencdo € geralmente dada ao caréter representativo sisteméatico” (Tripodi et al., 1981).

O estudo de informagdes coletadas em um tempo singular, em que se descrevem as
variaveis interrelacionadas sem se preocupar em anaisar a evolugdo ou mudancas nas

relacOes entre variaveis, caracteriza a investigagdo como sendo transeccional ou transversal.
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Antes de se especificar a delimitagcéo da pesquisa, 0s instrumentos e procedimentos
de coleta, bem como as distribuicdes amostrais da pesquisa, ressalta-se que o estudo teve a
pretensdo de analisar apenas um caso especifico focando duas &reas com caracteristicas
distintas - o caso de uma empresa industrial montadora de veiculos do setor automobilistico,
situada em Curitiba. O tamanho da amostra coletada permitiu que, além das técnicas
qualitativas, fossem feitas algumas medi¢des quantitativas, com o propdsito de consolidar as

descobertas feitas na fase anterior.

3.2 Delimitacédo da Pesquisa

Para esta dissertacdo foram estudadas duas éreas distintas onde foi implantado o
modelo de trabalho por processos com EAGs: a &ea "PM" - Producéo de Motores e a &rea
"CL" - Centro Logistico de Pecas de Reposicdo, ambas em empresa montadora do ramo
automobilistico. Foram objeto da pesquisa os 169 trabalhadores designados para atuar nestas
areas, de um total de 718 membros integrantes de 68 EAGs e empregados na empresa.
Decidiu-se por estudar duas areas numa mesma empresa devido ao fato de que as
particularidades operacionais de cada area sdo distintas (0os setores de atividades serdo
descritos em um item a parte) e se estaria avaliando também o aparecimento de similaridades
e divergéncias com relacdo aos fatores objetos desta pesquisa. As éreas investigadas foram
selecionadas dentre as que ja possuiam as praticas de EAGs implantadas ha pelo menos dois
anos?’. Uma das &reas investigadas situa-se no interior da planta da empresa e a outra no

exterior da planta, a aproximadamente um quilémetro de distancia.

3.2.1 AsAreas Escolhidas

Foram pesquisadas duas areas de empresa do segmento industrial. Essas areas
selecionadas pertencem a uma organizacdo maior, sendo a area "CL" pertencente ao assim

considerado setor de servigos, ea"PM", a0 setor de produgéo.

2" Foram trés as areas que adotaram o modelo de trabalho em EAGs no primeiro ano (1998).
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3.3 O Roteiro da Pesquisa, Instrumentos e Procedimentos de Coleta de
Dados

Para a realizacdo dos objetivos propostos neste projeto de pesquisa aplicouse um
método estruturado em duas etapas.

Primeira Etapa: Estudo explorat6rio composto de dois momentos. No momento 1,

foram efetuadas entrevistas semi-estruturadas voltadas as opinibes e percepcbes dos
pesquisados. No momento 2, aplicou-se um questionario complementar somente aos membros
das EAGs no periodo. Esta etapa foi realizada no periodo de novembro de 2000 a fevereiro de
2001.

Segunda Etapa: Estudo exploratorio-descritivo através da andlise do resultado do

instrumento de coleta de dados output da etapa |. Este instrumento de coleta de dados foi
aplicado junto aos membros das EAGs. Para a efeito de realizagdo da pesquisa, estudou-se um

conjunto de variavels e as mesmas foram investigadas no periodo de julho a agosto de 2001.

3.3.1 Primeira Etapa: Estudo Exploratorio

Na fase exploratéria desta pesquisa, buscouse: (1) descrever o processo de
implementacdo do novo modelo de trabalho bem como identificar as estratégias adotadas pela
empresa para estimular um comportamento pro-ativo a mudanca; (2) quais as estratégias
utilizadas para superar as resisténcias e dificuldades; e (3) investigar a impressao das pessoas
sobre 0 modo como foi implantado o modelo. Para que estes trés objetivos especificos fossem
alcancados foram adotadas: a consulta a dados secundarios da empresa, a técnica de
entrevistas em profundidade, a aplicacéo de um questionario complementar e as observacoes
do pesquisador. Como dados secundarios, pode-se citar as pesquisas a registros sobre as &reas
em relacdo aos assuntos investigados. Foram analisadas pesquisas institucionais, bem como

publicacdes internas, reportagens e pesquisas que tratam dos assuntos abordados.
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No momento 1, foram desenvolvidas entrevistas através de roteiro semi-estruturado
com as geréncias das areas (anexo Il e 1), coordenadores das areas (anexo 1V) e dois grupos
de voluntérios (anexo V). Estes grupos eram formados por oito membros de EAGs de cada
area. Esta etapa exploratéria da pesquisa foi conduzida pelo préprio pesquisador com a
concordancia da area de Recursos Humanos da Empresa. Os dados primérios, obtidos a partir
das entrevistas (que foram gravadas, para posterior transcricdo e andlise) com a amostra
intencional, visaram identificar as percepcbes dos integrantes dos grupos participantes a
respeito do processo de trabalho por EAGs. Nestas entrevistas, utilizaram-se questfes abertas
gue permitiram ao entrevistador entender e captar a perspectiva dos participantes da pesquisa.
Julgouse haver necessidade deste instrumento para facilitar a0 entrevistador entender os
constructos que os entrevistados usam como sustentacdo para suas crencgas e opinides sobre
uma questdo ou situacdo especifica (Roesch, 1995, p. 150). Desta forma, permite-se que, no
limite do que se pretende investigar, ‘todas as respostas sejam comparadas com 0 mesmo
conjunto de perguntas, e que as diferencas devem refletir diferencas entre os entrevistados e
ndo diferencas nas perguntas” (Lakatus, 1985, p. 85). Entre os objetivos da entrevista, cita-se
a determinacdo das opinides sobre os fatos. Para Selltiz (1987, p. 276), “o0 pesquisador pode

desgjar saber 0 que as pessoas acreditam que sgjam os fatos”.

Buscando-se consolidar os dados obtidos nesta fase da pesguisa, no momento 2,
complementarmente, foi aplicado um questionario individual (anexo V1) a dois outros grupos
de voluntarios. Observou-se, para a aplicacdo deste questionario complementar, 0 mesmo
principio de amostra intencional composta por dez membros de EAGs de cada &rea. Este
questionario de aplicacdo individual, diferenciado na sua forma de apresentacdo em relacéo ao
roteiro semi-estruturado da entrevista, foi considerado necessario para consolidar 0 processo
da obtencéo de indicadores, uma vez que o entrevistador percebeu certo constrangimento por
parte de alguns entrevistados em externar suas opinides djetivamente sobre alguns topicos
abordados, pelo fato de estarem na presenca de membros de outras EAGs (de certa forma
desconhecidos) e também na presenca de alguns representantes. Além do que, a empresa
estava passando por um processo de reorganizagdo interna, com vistas a downsizing e
"enxugamento” de sua estrutura organizacional e funcional. A anadlise conjunta dos
depoimentos permitiu uma construgdo mais correta da realidade dos grupos, sem vieses de
falta de anonimato. Estes procedimentos geraram os fatores presentes no trabalho por

processo com EAGs como apresentado no anexo VII.
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Finalizados os momentos 1 e 2 desta fase, as gravacdes e os dados obtidos foram
analisados. Inicialmente, verificou-se a existéncia de muitas expressdes diferentes, porém com
significado idéntico, que comecaram a delinear "blocos' de elementos indicadores de fatores
dificultadores e facilitadores. A partir dai, foi elaborada uma primeira versdo do instrumento,
com 68 questdes; este foi submetido a andlise de especialistas. Essa etapa da pesquisa
exploratoria congtitui-se em uma avaliagdo de trés especiadistas. Para iniciar a investigacéo
com os especialistas, realizouse contato pessoal com a executiva da area de Recursos
Humanos da empresa, um profissional da area de RH da empresa e uma profissional liberal
auténoma, especiaista em "Comunicacdo Interpessoal” que estava prestando servicos a

empresa nesta area.

A findidade da andlise de especidistas foi avaliar se as questbes geradas eram
pertinentes ao objetivo da pesquisa, agrupar dados com similaridades, suprimir duplicidades,
corrigir e modificar a forma de comunicacdo e averiguar se aguma questdo ndo fora
contemplada. Na seqUéncia, examinaramse as opinides apontadas pelos especidistas, e
principalmente as consideracOes feitas pela orientadora dessa dissertacdo e foi elaborada uma

segunda versdo do instrumento de coleta de dados.

Entendeuse que, apos estas avaliagOes, seria possivel redlizar: (1) a verificagdo de
eventuais falhas na estruturacéo do instrumento de coleta de dados; (2) a anadlise de conteldo,
como termos proprios da atividade, objetividade dos indicadores, etc.; (3) o exame de
similaridades entre os indicadores para a definicdo das dimensdes que seriam adotadas,
realizando-se assim 0 agrupamento, reducdo e adequacdo dos indicadores; (4) a adequacéo do
instrumento de coleta de dados no que diz respeito ao nimero de itens mais adequados de

serem respondidos.

Esta avaliagcdo contribuiu para que se fizessem 0s gjustes que eram necessarios e,

apos esta participacao, o instrumento de coleta de dados sofreu uma reducéo para 48 questoes.

Nestas condi¢bes, foram identificadas as variaveis e foi definido junto com a
professora orientadora, 0 agrupamento das mesmas em seis Dimensdes®®: (1) Processo de
Trabaho; (2) Politicas de RH; (3) Empoderamento; (4) Qualificagdo e Competéncia; (5)
Relacionamento Interpessoal e (6) Resisténcia a Mudanca. Este procedimento permitiu
"operaciondizar" a andlise dos dados coletados nessa fase. As Dimensbes citadas

anteriormente passaram a compor 0 conjunto de indicadores que estédo relacionados aos

28 A definicgo das Dimensdes também teve referéncia adaptada de Marx (1997) e Moscovici (1999).
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fatores dificultadores e aos facilitadores na implantagdo e consolidacdo do modelo de

organizacdo do trabalho por processos com EAGs.

3.3.2 Segunda Etapa: A Pesquisa Exploratoria-Descritiva

A pesguisa descritiva procura qualificar os dados colhidos e analisalos
descritivamente. Nesta fase utilizou-se um questionério de autopreenchimento, resultado da
fase anterior, com o propdsito de coletar dados que determinassem o nivel de concordancia
dos membros das EAGs em relagdo aos indicadores determinados na etapa anterior. Para tal
objetivo, a presente etapa foi dividida em cinco subetapas :

Instrumento de coleta de dados: relatando em detal hes a constitui¢cdo do mesmo;

Pré-teste do instrumerto de coleta de dados: com o intuito de avaliaremse os
fatores inerentes ao processo de resposta as afirmativas, como clareza, tempo, €etc.;

Procedimentos de coleta de dados. relatando a forma como foi aplicado o
instrumento de coleta de dados,

Caracterizacdo da populagéo: descrevendo o universo pesquisado;

Caracterizagdo da amostra: descrevendo os participantes que responderam o

instrumento de pesquisa.

A pesquisa exploratéria-descritiva estuda com que frequéncia alguma situagdo ocorre
ou que relacdo existe entre as variaveis. De acordo com Boyd et al. (1989), o estudo
guantitativo-descritivo pode ser classificado em dois tipos: 0 méodo de caso e 0 método
estatistico. O método de caso estuda de maneira intensiva um niimero relativamente pegueno
de casos, sendo mais apropriado para amostras pequenas; ja 0 segundo relaciona poucos
fatores estudados a um grande nimero de casos. Entre os dois métodos existe outra diferenca
importante; € o fato de que, no estudo estatistico, dois pesquisadores que estdo lidando com o
mesmo tipo de informagdo tendem a chegar aos mesmos resultados, enquanto que, no estudo
de caso, a andlise € baseada em grande parte na intuicdo e no julgamento subjetivo dos

pesquisadores, o que dificulta a convergéncia das andlises
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3.3.2.1 Instrumento de Coleta de Dados

Digtribuirse uma carta-mensagem (anexo VIII) acompanhada do questionario
desenvolvido em programa WORD, onde 48 questdes foram dispostas em duas paginas (anexo
IX) e na quarta pagina apresenta-se um quadro para preenchimento com os dados do
entrevistado (anexo X). Na fase de preparacdo do questionério, além de se prender a atencéo
na formulacdo das questGes, preocupou-se com a apresentacéo visual e o programa a ser

utilizado para que o entrevistado encontrasse facilidades no preenchimento.

No instrumento de coleta de dados, as questdes devem ser apresentadas com as
mesmas palavras, ha mesma sequiéncia e com as mesmas aternativas de respostas a todos o0s
respondentes. A padronizacdo adotada tem como finalidade ter a certeza de que todos

responderam exatamente a mesma questdo (Mattar, 1996).

Elaborouse o instrumento de coleta de dados (anexos VI, IX e X) a partir da fase
exploratoria do estudo e do referencial tedrico, tendo sido estruturado dispondo-se as questées
de forma aleatdria (e ndo em blocos conforme apresentacéo final), com o intuito de se evitar

possivel condicionamento no processo de avaliar e responder as afirmativas.

A escala utilizada para medir as variagbes nos diferentes indicadores de cada
dimens&o, ou sgja, de cada conjunto de fatores, foi do tipo Likert de cinco pontos porque é a
mais adaptavel a este tipo de pesquisa, €, por ser intervalar, € a mais interessante para medir
este tipo de fendmeno. Segundo Hayes (1996), a vantagem de usar a escala do tipo Likert esta
refletida na variabilidade resultante da escala, 0 que permite que 0s participantes se expressem
em termos de graus de opinido sobre um determinado tema. Richardson (1985, p. 226)
compartilha da idéa afirmando que a escala de Likert, "determina mais diretamente a
existéncia de uma ou mais atividades no grupo de itens considerados, e a escala construida a
partir desses itens mede o fator mais geral”. Com cinco pontos, a escala intervalar oferece um
ponto de “quebra’ de concordancia e discordancia bem definido: dois pontos extremos, um
caracterizando estado de “plenamente em desacordo” e outro de “plenamente de acordo”; e
dois pontos intermediarios, um entre 0 ponto de quebra e o concordancia e o outro entre o
ponto de quebra e o extremo de discordancia. As cinco categorias oferecem, dessa forma,
alternativas para que o entrevistado expresse total ou parcial concordancia, estado indefinido

entre concordancia e discordancia. Também foi disponibilizada a opcéo de poder preencher



“sem opinido”, caso o respondente ndo tivesse nenhuma opinido sobre o assunto. Para Selltiz
(1987, p. 291), ainclusdo de uma alternativa "sem opini&o", pode "ajudar a indicacéo de falta

de opinido cristalizada".

A escolha deste instrumento também foi referenciada na utilizagdo do mesmo por
autores consultados e constantes na bibliografia, tais como Moscovici (1999) e Wellinset al.
(1994).

3.3.2.2 Pré-testedo Instrumento de Coleta de Dados

O questionario foi submetido a um pré-teste com 0 maior numero possivel de
voluntarios disponiveis, na época do aplicacdo do mesmo, ocorrido em junho de 2001. Desta
forma, 26 voluntarios membros das EAGs objeto da pesquisa participaram deste evento, com
0 propdsito de aperfeicoar e aprimorar 0 questionario. Orientaram-se estes trabalhadores para
gue ficassem atentos a : (1) eventuais problemas de compreensdo, (2) questdo do tempo para
preenchimento e (3) adequacdo do question&rio com relagdo ao nimero de itens a serem
respondidos. Estes voluntarios foram obtidos através da comunicacéo dos representantes das
EAGs com os membros de cada uma, a partir do contato inicial entre o pesquisador, 0s
coordenadores e 0s préprios representantes. Nesta etapa, 0 acompanhamento do tempo gasto
com o preenchimento do questionario revelou que os respondentes levaram de doze a 15

minutos para respondé- 1o por completo. N&o houve sugestdes de mudancas.

3.3.2.3 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados foi iniciada através da distribuicdo de uma mensagem explicativa
(anexo VII1) do objetivo da pesquisa, acompanhada do respectivo questionario (anexo 1X) e
formulario de caracterizacdo do respondente (anexo X), acondicionados em envelopes
individuais, com o proposito de garantir sigilo e anonimato aos respondentes. Este

procedimento foi executado juntamente com o coordenador de cada area, e os envelopes
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contendo 0 material descrito acima foram entregues aos representantes de cada EAG. Os
procedimentos de coleta foram os seguintes: foi distribuido o material de pesquisa descrito
acima, perfazendo um total de 169 unidades. Na mensagem explicativa ressaltavamse a
finalidade e a importancia do preenchimento do questionério pelos membros das EAGs. Para
verificar a confirmacdo do preenchimento pelo respondente, foram feitos 20 contatos pessoais
com integrantes da amostra, os quais confirmaram que o preenchimento foi feito de forma
pessoal e sem pressdes, caracterizando a inexisténcia de viés nestes casos. A coleta de dados
aconteceu no periodo entre 17/07/2001 e 06/08/2001.

3.3.2.4 Caracterizacao da Populacéo

~

Selltiz (1987) afirma que a populacdo “é o agregado de todos os casos que se
adaptam a algum conjunto de especificacdes predefinidos’. O termo populacdo refere-se ao
conjunto de pessoas para 0 qual se desgja generalizar. Constitui-se 0 universo deste estudo
duas areas, uma delas caracterizada como de Producéo: PM - Producdo de Motores com suas
dez EAGs, sendo a outra &rea caracterizada como de "Servigos': CL - Centro de Logistica
com suas nove e doze EAGs, respectivamente, totalizando um universo de 169 membros de
EAGs. A empresa dispde ainda de outras areas com EAGS, as quais ndo foram, no entanto,

pesqguisadas.

Como a maioria dos pesquisados havia participado do processo de implantagéo das
préticas de EAGs, a pesquisa foi aplicada indistintamente a todos os trabalhadores
operacionais das areas objeto desse estudo, com a recomendacado de que, caso alguém néo
quisesse participar da mesma, devolvesse o questionario em branco. Delimitouse que todos
tivessem o mesmo nivel hierdrquico, como também egivessem ligados diretamente as areas

"CL" e"PM". A tabelal, apresenta os dados sobre o universo pesquisado.
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Tabela 1- As Areas de Atuaciio dos Membros Pesquisados, as Respectivas Equipes e a

Quantidade de Trabalhadores por EAG

AREA “CL” “PM”
P1:10 EALL: 09
8 P2: 09 EAL2 : 18
S P3:03 EAL3: 14
& P4: 06 EBM1: 11
= P5: 03 EGB1: 13
9 P6: 06 EGB2: 05
S P7:03 EMA1:08
S P8 02 EREL: 17
” P9 04 ETSL: 13
2 P10: 04
i P11:07
P12: 04
TOTAL DE TRAB. 61 108

Fonte: Dados da empresa

3.3.25 Caracterizacdo da Amostra

A amostra, neste estudo, é representada pelo nimero de entrevistados que retornaram

0S questionarios preenchidos.

A amostra, segundo Selltiz (1987), consiste na selecdo de um grupo de elementos

com a intencdo de descobrir algo sobre a populacdo da qual foram extraidos. Segundo

Richardson (1985, p. 108), "quanto maior for a fragdo de amostragem, maior serd a

probabilidade de obter uma amostra representativa’.

Foram distribuidos 169 questionérios, havendo um retorno de 136 questionarios

respondidos que se constituiu entdo na amostra analisada. A proporcéo gerada é de 80,47%

guestionarios preenchidos em relacdo ao universo pesquisado. A tabela 2 fornece uma visao

do plano amostral.




Tabela 2 - Distribuicio Amostral Discriminada por Funcio/Area de Atuagio

FUNCAO AREA "CL" (no. de pessoas) |AREA "PM" (no. de pessoas)
Controladores de materiais 44 01
Montadores N&o ha montadores 41
Operadores N&o ha operadores 37
Técnicos 02 11

Fonte: Base de dados

Percebe-se pela tabela 2 que na &rea "CL" os membros das EAGs sdo identificados

como "controladores de materiais’, tendo "técnicos’ como elementos de apoio. JA na area

"PM", as EAGs sdo congtituidas por "montadores’ , "operadores' e "técnicos’, atuando estes

ultimos como méo-de-obra indireta de apoio as atividades produtivas.

Com a determinagdo grafica detalhada do perfil

dos componentes da amostra,

pretende-se permitir a visualizacdo objetiva e direta da caracterizacdo da membros das EAGs.

Para tanto, sdo apresentados os graficos a seguir.

O perfil da amostra quanto a variavel idade esta representados nos gréficos 1 e 2.

Acima de 40 anos LY
de 30 a 39 anos 2
de 18 a 29 anos ol
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Gréfico 1 - Faixa Béria dos Respondentes da Area"CL"
Fonte: Coleta de dados
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Gréfico 2 - Faixa Etéria dos Respondentes da Area"PM"
Fonte: Coleta de dados

Nos gréficos apresentados, percebe-se que, em ambas as areas pesquisadas, existe
maior concentracdo dos respondentes em duas faixas e idade distintas. Na area“CL”, nafaixa
dos 30 a 39 anos de idade, e na érea “PM” existe maior concentracdo dos respondentes na

faixa dos 18 a 29 anos. Desta forma, pode-se identificar uma concentragdo mais "jovem" de

respondentes no setor “PM”.

8l

Os diferentes niveis de escolaridade das pessoas pesquisadas sdo apresentados a

seguir nos gréficos3 e 4 .
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Gréfico 3 - Nivel de Escolaridade dos Respondentes da Area"CL"

Fonte: Coleta de dados
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Gréfico 4 - Nivel de Escolaridade dos Respondentes da Area " PM"

Fonte: Coleta de dados

82

Nos graficos apresentados, percebe-se que em ambas as areas pesquisadas existe

grande concentragdo dos respondentes cursando ou com o0 segundo grau de escolaridade

completo. Possuindo o Setor “CL” ainda cinco respondentes com primeiro grau e sete

respondentes no nivel superior de escolaridade. Ja o setor “PM” existe apenas um respondente

no primeiro grau e ha 24 respondentes no nivel superior, caracterizando-o como mais

avancado em termos de nivel de escolaridade.

O perfil dos participantes quanto a variavel tempo de empresa é representado nos

graficos5 e 6.

acimade 10 anos

entre 6 e 9anos

J 8

entre 3e 6 anos

até 3 anos

O
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Gréfico 5 - Tempo de Empresa dos Respondentes da Area "CL"
Fonte: Coleta de dados
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Gréfico 6 - Tempo de Empresa dos Respondentes da Area "PM"
Fonte: Coleta de dados

Nos gréficos apresentados, percebe-se que as faixas com a maior concentracéo de

membros respondentes na area “CL” foram as de trés a seis anos e seis a hove amos de

empresa. Na &ea “PM”, percebe-se que as faixas com a maior concentracdo de membros

respondentes foram as de até trés anos e dos trés aos seis anos de empresa. Na area “CL”",

percebe-se ainda a existéncia, dentre os respondentes, de 16 membros de EAGs com mais de

dez anos de empresa, e apenas quatro com ate trés anos de empresa. Percebe-se que o tempo

de empresa dos membros de EAGs, respondentes da pesguisa, € proporcionamente menor na

area“PM” do que na&rea“CL".

O perfil dos participantes quanto a variavel tempo de participacdo em EAG séo

apresentados nos gréficos 7 e 8.

acima de 3 anos 0

entre 2e 3anos J37
entre 1 e 2anos 7
até 1ano 3
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Gréfico 7 - Tempo de Participacdo em EAG dos Respondentes da Area " CL"

Fonte: Coleta de dados
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Gréfico 8 - Tempo de Participacio em EAG dos Respondentes da Area "PM"
Fonte: Coleta de dados

Nos gréficos apresentados, percebe-se que a faixa com a maior concentracdo de
membros respondentes na area “ CL” foi a entre dois e trés anos de participacdo em EAGs. Na
area “PM”, percebe-se que a faixa com amaior concentracdo de membros respondentes foi
entre 1 e 2 anos. Percebe-se portanto, que o tempo de EAG, dos membros respondentes da
pesquisa, € proporcionamente menor na area “PM” do que na &ea “CL”, havendo uma

concentracdo significativa na faixa entre um e dois anos de participacdo em EAGs.

O resultado do perfil quanto avariavel cargo dos respondentes das éreas pesquisadas

€ apresentado no gréfico 9.

técnico 13
operador J 37
montador l 41
s a
6 1I0 2I0 3I0 4IO 5I0

Gréfico 9 - Cargos dos Respondentes das Areas Pesquisadas
Fonte: Coleta de dados



No gréfico 9 apresentado, percebe-se concentracdo de respondentes com cargo de
Controlador de materiais (lotados todos na area “CL”") e cargos de Montador e Operador,
ambos os grupos lotados na area “PM”. Dos respondentes com cargo de Técnico, dois
pertencem aarea“CL” e onze pertencem aarea“PM”.

3.4 FatoreseVariaveslnvestigadas

Destaca-se que o Capitulo 11 deste trabalho permitiu buscar uma fundamentacéo
tedrica para o estudo. Assim, a sondagem de opinides realizada com a geréncia da empresa e
a pesqguisa quantitativa aplicada aos trabalhadores, em geral, possibilitaram a aproximacdo dos
aspectos basicos que fundamentam a pesguisa de campo, contrapondo desde ja a teoria a
prética.

Junto ao corpo gerencial, buscouse a opinido dos gerentes e coordenadores a
respeito do processo de implementacéo e manutencdo do modelo de trabalho por processos
com EAGs, bem como, conforme suas percepcdes, as dificuldades e facilidades no
gerenciamento do Modelo Participativo investigado. O resultado desta etapa consistiu numa

lista inicial de um conjunto de atividades investigadas e utilizadas, conforme o quadro 6,

posteriormente como base inicial na etapa das entrevistas em grupo.

» Atividades investigadas junto ao corpo gerencial da empresa (trés gerentes e dois
coordenadores).

Objetivos do novo modelo de trabalho

Dificuldades e facilidades ger enciais (envolvimento da ger éncia)
Processo de infor magdes, delegacdo e autonomia

Encontr os/Reunides

Treinamento

Remuner acdo/Recompensa

Quadro 6 - Atividades Investigadas junto ao Corpo Gerencia
Fonte: Base de dados

Num segundo momento, a partir da lista de tdpicos da fase anterior e da base
bibliogréfica, foram aprofundados os fatores intervenientes nos processos das EAGs, gerando

uma lista fatores que foi organizada em conjunto com especialistas e a professora orientadora,



cuminando com um conjunto de seis dimensdes, cada uma com um determinado

agrupamento de variavels, totalizando as 48 variaveis finais.

» Variéveisinvestigadas e analisadas em relacdo aos membros das EAGs.

Para facilitar a compreensdo das Dimensdes, fazse uma breve descricdo dos seis
itens avaliados.

a) Processo de Trabalho: divisdo de tarefas, definicdo de objetivos e meios, uso de
tempo, plang amento, gerenciamento da informag&o, produtividade, qualidade;

b) Relacionamento inter pessoal: com colegas, com superiores hierérquicos, trocas,
expressdo de idéias e sentimentos, envolvimento das pessoas;,

c) Politicas de RH: ambiente de trabal ho,avaliacdo, remuneracdo e recompensa;

d) Qualificacdo e competéncia: treinamento, habilidades;

€) Empoderamento: autonomia, decisao, criatividade;

f) Resisténcia: a mudanca.

Na sequiéncia, conforme quadro 7, estdo relacionados todos 0s quesitos de dimensdo
avaliada. Estes itens serdo utilizados para se medir e avadiaa o grau de

concordancia/discordancia dos membros das EAGs em relacdo as variaveis pesquisadas.

Identificacéo das PROCESSO DE TRABALHO
variaveis nos
guestiondrios
V1 A definicéo dos objetivos da equipe assim como a responsabilidade e interdependéncias dos
membros sdo claras
V4 A Empresafacilita arotatividade entre os membros das EAGs
V9 Na EAG todos “pegam parelho” no trabalho
V11 O apoio técnico junto a EAG nas suas tarefas rotineiras € eficiente
V12 O coordenador de equipes explica aos membros da EAG o que precisaser feito e como
fazé-lo no trabalho
V13 O coordenador funciona efetivamente como elo de ligagdo com o gerente e danossa EAG
com as outras
V15 O processo de diagndstico e solucdo de problemas na EAG é claramente definido
V16 O tempo e as informagdes dadas para arealizacdo das tarefas é suficiente
V27 A comunicagdo dos superiores hierarquicos é sempre clara e objetiva
V28 A comunicacdo entre os membros da equipe é sempre clara e objetiva
V37 O trabalho em EAG tem contribuido para melhorar a produtividade dos trabal hadores
V43 Os membros da equipe sdo devidamente informados sobre os resultados al cancados
CONTINUA...
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CONTINUACAO

Identificagéo das

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

variaveis nos
questiondrios
V10 Nenhum membro da equipe ficaisolado
V14 O grupo contribui e coopera sempre
V26 A competicdo entre os membros da equipe dificulta atingir os resultados
V30 Atitudes como disciplina, respeito, honestidade, uni&o e verdade estao presentes no grupo
V38 Os componentes da Equi pe se gjudam mutuamente
V39 Os integrantes da equipe tém bom relacionamento interpessoal e solidariedade
V40 Os membros da Equipe se respeitam mutuamente e aceitam as diferencas individuais de
personalidade
V41 Os membros da EAG conversam e conseguem extarnar seus pensamentos, opinides, criticas e
sentimentos, sem constrangimento
V42 Os membros da EAG assumem a responsabilidade pelos erros e acertos em conjunto
V44 Os membros da equipe tém confiancaentre si
V45 Pessoas de diferentes formagdo e conhecimentos incrementam os resultados da EAG
V46 O representante da EAG contribui efetivamente para o bom desempenho da EAG
V48 Situac6es como boicote, manipulacdo, “fofoca’ e pressdo sdo bem administrados pela EAG

I dentificagéo das

POLITICASDE RH

variaveis nos
guestiondrios
V3 A Empresa recompensa e valoriza os membros com base no seu desempenho e contribui¢do
V21 Os membros da EAG participam da defini¢éo dos critérios da avaliagdo de desempenho
V25 Sinto que meu esforco para o sucesso da EAG é valorizado pela equipe e empresa
V29 A empresa proporciona um bom ambiente para o trabalho em “EAG” valorizando as pessoas
V31 Espera-se a produgdo de resultados rapidamente
V32 Estou de acordo com a escolha dos membros designados para desempenhar o papel de multifuncional
V33 Sinto-me satisfeito e recompensado pela responsabilidades adicionais adquiridas
V47 Sdo estabel ecidas e comunicadas claramente as expectativas de desempenho individual e coletivo

I dentificacéo das

QUALIFICACAO E COMPETENCIA

variaveis nos
guestiondrios
VS8 As habilidades-chave conforme definidas pela empresa sdo as mais importantes para a realizaco do
trabalho
V18 Os conhecimentos, as metas e as decisdes sdo compartilhadas na EAG
V23 Os membros da equipe tém habilidades técni cas suficientes para executar o seu trabalho
V34 No programa de treinamento € evidenciado aimportancia das habilidades-chave para cada funcéo
V35 O treinamento recebido é suficiente para fazer frente as exigéncias no trabalho em EAGs
V36 O desenvolvimento da equipe continua em funcdo do programa de treinamento que aperfeicoa os

conhecimentos e adindmicado grupo

I dentificacéo das
variaveis nos

EMPODERAMENTO

guestiondrios

V02 A descentralizacéo das decisdes torna o processo agil naminha EAG

V05 A geréncia estimula a autonomia da EAG facilitando o uso da criatividade e assumindo os
riscos resultantes

V7 A voz da equipe é ouvida atentamente pela geréncia

V17 Os antigos lideres sentem perda de poder e controle com aimplantacdo de EAGs

V19 Os membros assumem responsabilidade e comprometimento pessoal com relacdo as
decisbes grupais e metas

V20 Os membros da EAG participam da defini¢do de como o trabalho serd dividido

CONTINUA...




CONTINUACAO
Identificacéo das RESISTENCIA A MUDANCA
variaveis nos
questionérios
V6 A mudanca de supervisor para coordenador facilitou o cumprimento das metas da EAG
V22 Os membros da EAG sd0 receptivos as mudancgas necessarias para atender aos objetivos da empresa
V24 Os profissionais mais antigos tém dificul dade para se adequar ao sistema de EAG

Quadro 7 - Blocos de I dentificac8o das Variaveis dos Questionarios
Fonte: Base de dados

3.5 Procedimentos e I nstrumentos para a Analise dos Dados

Ao término da coleta de dados de uma pesquisa de caréater qualitativo, o pesguisador
confronta-se com uma série de documentos e depoimentos, 0os quais devem ser tratados e
analisados na forma de textos. Com o intuito de descobrir maneiras de analisar textos,
depoimentos gravados e documentos existentes na empresa, $0 utilizados os padrdes da
andise qualitativa. Desta forma, utiliza-se a Analise de Contelido com o propdésito de verificar
a freqiiéncia de um fendmeno e identificar as relagdes entre os fendmenos, baseando-se em
model os conceituais predefinidos (Roesch, 1995).

Salienta-se que, na andlise das perguntas abertas, a qualidade das respostas depende
muito da habilidade de interpretacéo do pesquisador, enquanto que, com relacdo as perguntas
fechadas em questionérios, sdo mais faceis de codificar. No caso das perguntas abertas, ao se
dar liberdade a0 respondente, respostas inesperadas podem surgir, sendo necessaria uma
categorizagéo, para, posteriormente, permitir a devida interpretacéo. Para Lakatus (1985, p.
124) “categoria € a classe, 0 grupo ou o tipo em uma série classificada’. A observacdo direta
foi outro método utilizado na pesquisas de cunho exploratorio. Nesta, o pesquisador pode

analisar com profundidade os eventos e descrevé-|os como ocorrem (Roesch, 1995).

Na fase da pesquisa de cunho quantitativo, os dados coletados sdo submetidos a
andlises edtatisticas. A andlise univariada € a de freqiéncias de cada questdo pesquisada. O
presente estudo pretende utilizar a analise univariada para consolidar informacdes de variavels
representativas, de forma a enriquecer e confirmar as descobertas da fase exploratdria. Para
testar a confiabilidade da relacdo entre as 48 variavels, calculonrse o coeficiente de
confiabilidade Alpha de Cronbach, que resultou em 0,96. Para esta pesquisa, admitiu-se como
confiavel um coeficiente de Cronbach maior ou igua a 0,65 (Sampieri et al., 1991). Para

efeito de determinacdo e andlise dos fatores dificultadores e dos facilitadores, considerou-se a



transformacso da escala de cinco pontos em uma de trés pontos?®. Assim, as respostas de
discordancia plena/discordancia foram computadas com algum grau de discordancia. As
respostas de nem concordancia/lnem discordancia foram consideradas como neutralidade; e as
respostas de concordancia plena/concordancia foram computadas como algum grau de
concordancia. A andlise foi efetuada comparando-se as variavels e 0s percentuais de respostas
auferidos.

29 Nos itens referentes as andlises manteve-se a configuracdo original obtida (cinco pontos), de forma a se
permitir uma visualizacdo fidedigna dos dados col etados.



4 APRESENTACAO DA EMPRESA E ANALISE DOS RESULTADOS
DA PESQUISA

Neste capitulo, sGo abordadas a caracterizacdo da Empresa, a descricdo e as
informagOes pertinentes as éreas estudadas, a andlise dos resultados e 0 estudo comparativo

dos resultados das areas.

4.1 Caracterizacdo da Empresa e Descricdo do Desenvolvimento do Novo
Modelo de Trabalho

A Empresa em que foi feita a pesgquisa, doravante denominada VdB, estabelecida na
Cidade Industrial de Curitiba (CIC) é filia de um dos maiores grupos industriais do mundo,
com sede na Europa e fundado em 1924. Atualmente atua em mais de 100 paises, sendo um
dos maiores fabricantes mundiais de veiculos comerciais e empregando aproximadamente 50

mil pessoas em 59 fébricas situadas em mais de 30 paises.

Esta filial brasileira, considerada empresa de vanguarda em tecnologia e em gestéo
de Recursos Humanos no meio automobilistico nacional, encontra-se engajada em plena
atividade de implementacéo e consolidacéo do modelo de Organizacdo do Trabalho orientada
para Processos. A Organizacdo do Trabalho orientada para Processos na VdB tem por
caracteristica principal a participacdo de EAGs®, cujas atividades sd0 baseadas neste

processo, visando agilidade nas decisdes bem como na implementacéo de melhorias continuas

30 A VdB entende por Equipes de Trabalho Autogerencidveis grupos de pessoas atuando com o minimo de
supervisdo direta, com atividades interdependentes, conscientes e comprometidas em compartilhar
responsabilidades, contribuindo para melhorias nos seus processos de trabalho e negociando os recursos
necessarios para o alcance dos objetivos do negécio, sendo que o nimero de participantes em cada equipe esta
relacionado com a complexidade de cada processo.
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nas atividades produtivas e administrativas, através de funcionarios tecnicamente capazes,
motivados e comprometidos com os objetivos da Empresa, resultando na otimizagdo dos
recursos, reducdo dos custos e aumento da qualidade e produtividade. Esta gestéo tem
precedentes no éambito da Organizagdo, como, por exemplo, nas unidades de Kalmar e
Uddevalla (plantas de manufatura da divisdo de automoveis do conglomerado citado), ambas
na Suécia, na década de 70 e 80, respectivamente, em que os funcionarios possuiam
caracteristicas socio-culturais propicias, diferentemente das existentes no Brasil mesmo nos
dias atuais.

A unidade brasileira em operacéo desde 1979 emprega atualmente em torno 1.400
funcionérios e tem capacidade para produzir, anualmente, 12.800 caminhdes, 2.700 6nibus,
19.700 motores e 12.000 cabines. Seguindo as politicas do grupo, tem por valores essenciais

o tripé: Qualidade, Seguranca e Respeito ao Meio Ambiente.

Por missdo, a empresa tem 0s seguintes principios. () "ao criar valor para nossos
clientes, nds criamos valor para 0s nossos acionistas'; (b) "nds utilizamos nossa exceléncia
para criar produtos superiores em qualidade, seguranca e respeito a0 meio ambiente para
atender clientes em segmentos selecionados’; (¢) "nés trabalhamos com energia, paixdo e

respeito pelas pessoas’.

Por visdo, tem 0 seguinte posi cionamento:
Ser reconhecida como o lider mundial em solugdes de transporte comercid;
Objetiva, até 2005, em cada um dos seus negdcio, a posi¢éo de ser nimero um em
imagem e satisfacdo do cliente; gerar lucro sustentado, acima da média; e ser nimero um ou

dois em tamanho.

Ja os valores da Empresa sdo assim definidos por:

Clientes: "A nossos clientes determinam 0 nosso sucesso. Devemos ser o melhor
parceiro de negécios';

Rentabilidade: "A rentabilidade € a forma mais importante de medir a nossa
eficiéncia. Ela € essencial para 0 nosso crescimento e para aumentarmos o vaor do
investimento de nossos acionistas’;

Empregados. "Os nossos empregados, suas competéncias e experiéncia,
congtituem a forca da companhia; s8o o diferencia para nos tornarmos cada vez mais

competitivos';
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Produtos: "Os nossos produtos e servigos devem se caracterizar por qualidade
superior, satisfazendo sempre as mais altas expectativas dos nossos clientes’;

Vaores fundamentais. "Os valores do Grupo sdo a Qualidade, a Seguranca e 0
Cuidado com o Meio Ambiente. Estes devem ser parte integrante da nossa organizacdo, dos

Nossos produtos e da hossa forma de trabalho”.

Como Cultura Organizacional, a empresa observa o seguinte:

Energia "Ao se colocar mais energia em cada tarefa, nés aumentamos a nossa
competitividade. Sucesso gera sucesso";

Paixdo: "A paixdo € uma forca poderosa. Cresce do sentimento de prazer e
orgulho de ser parte de uma companhia e de seus produtos’;

Respeito pelo individuo: "Manter respeito pelas pessoas, permite aos homens e
mulheres, realizaremse e desenvolveremse plenamente, assm como assumir
responsabilidade pelas conquistas. A diversidade fortalece".

Por Principios Basicos, a empresa determina que: a Qualidade Total seja baseada em
participagcdo e envolvimento, que, por sua vez, significa, didlogo de feedback com todas as
pessoas; objetivos claros para todos; descentralizagéo e integracdo; foco no cliente; orientacéo

para processos e melhoria continua e, finalmente, acompanhamento e feedback.

Ja o Espirito da Empresa deve se caracterizar por: ser ativo; estabelecer e
acompanhar objetivos claros; compartilhar principios  relativos ao foco no cliente
comunicagdo honesta; desenvolvimento pessodl; fazer a diferenca; estar disposto a mudar;

mostrar coragem para defender os seus pontos de vista; paixao pela Empresa.

O trabalho em Equipe deve se caracterizar cada vez mais por: énfase na rentabilidade
do grupo; igualdade de valor; criacéo de redes de contatos; orientacdo para processos; espirito

de Equipe; diversidade; transparéncia e acao.

Enquanto que a Lideranca deve caracterizar-se cadavez mais por: um didogo aberto;
gerenciamento por objetivos; confiabilidade; melhoria da eficiéncia da operacéo e aumento da
rentabilidade; demonstracdo de coragem; foco nas atividades e espirito de Equipe;

desenvolvimento continuo dos funcionérios.
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4.1.1 A Atuacao da Empresa no Processo de Viabilizagcdo do Novo Modelo

Apesar de 0 Grupo empresarial ja ter experiéncia (knowhow) testado e desenvolvido
com as préaticas sociotécnicas utilizadas inicialmente em Udevalla e Kalmar e posteriormente
em outras unidades fabris, esta unidade brasileira € ciente do grande desafio (anexo XI) que
representa a implantagdo da nova forma de trabalho, com EAGs e baseada no pressuposto

basico de que:

"EAGs s30 grupos de pessoas atuando com 0 minimo de supervisio direta, com atividades
interdependentes, conscientes e comprometidos em compartilhar  responsabilidades,
contribuindo para melhorias nos seus processos de trabalho e negociando 0s recursos
necessarios para 0 alcance dos objetivos do negocio. O nimero de participantes em cada
Equipe esta relacionado com a complexidade do processo” (Projeto "Novas Formas de
Trabalho na Empresa, 1995).

Principalmente por se tratar de uma nova cultura operacional, a empresa desenvolveu
um projeto sob a denominacéo de "NOVAS FORMAS DE TRABALHO NA EMPRESA" o

gqual contemplava as premissas, conforme anexo XII.

Todo este processo de mudanga iniciou-se com a introducéo dos novos produtos da
linha "H" (FH e NH). Para fazer frente as novas demandas tecnolégicas, a VdB tinha
necessidade de passar por uma reformulacéo completa nas suas linhas de producédo, quando
entdo foi criado o projeto "Factory 99". Este projeto tinha por finalidade coordenar a
instalacdo da fabrica de cabines, alteracdo da linha de montagem de caminhdes, nova féabrica
de motores, novos sistemas de gerenciamento de materiais etc.

"Naguela ocasido, para que o projeto "Factory 99" pudesse ser implementado, algumas

aread/atividades dentro da divisdo industrial precisariam ser descontinuadas, tercerizadas.

Isto gerou na ocasi@& uma expectativa muito grande por parte dos funciondrios,
principalmente com relagdo ao futuro” (Franco - Diretor Industrial).

Desta forma, 0s objetivos da organizacdo ao optar pela implantacdo do sistema de
trabalho por EAGs eram aumentar a eficiéncia operaciona através da melhoria de (a)
gualidade de processos e, consequentemente, de produtos; (b) desenvolvimento das
competéncias dos funcion&rios; (c) envolvimento dos funcioné&rios nos processos decisorios
para maior agilidade e potencializacdo da criatividade; (d) produtividade e otimizacdo dos

recursos; (€) comunicagdo mais rapida e aberta; e (f) racionalizar a gestéo.



Para efeito de estimular um comportamento pré-ativo a mudanca, visando superar as
resisténcias e dificuldades, entre outros cuidados iniciais, foram considerados no projeto de
implantagdo alguns pressupostos como "Fatores criticos de sucesso” (anexo XlIl) e "Fatores
criticos do projeto” (anexo X1V).

Com o proposito de desenvolver o plano estratégico de implementacdo do modelo de
trabalho por processos com EAGs, em 1988 foi formado um comité composto por gestores da
Divisdo Industrial e Recursos Humanos. Este comité, tinha por base determinados conceitos,

conforme apresentados nas figuras5 e 6.

Valores Organizacionais
AcOes de Lideranca

Sistema de
Recursos N . ualidade Competitiva
Humanos (como  ——p» EMPOWERMENT - ppricOes de'melhorla L Q Produtivid a?j e
heciment continua . . :
reconhecimento, Servico de Atendimento ao Consumidor|
treinamento)

Desenho da Estrutura

Figura5 — O 'Empoderamento’ no Ambiente Empresarial
Fonte: Wellinset al. (1994, p. 6)

A figura 5 demonstra que o 'empoderamento’ (empower ment) é facilitado por uma
combinac&o de fatores, tais como valores, agOes de lideranca, estrutura funcional, treinamento

e sistemas de recompensa.



MODELO DE MUDANGA ESTRATEGICA

Tomada de Decisédo responsavele Consciente em Nivel de Equipe

Valores Areas-Chave

Compartilhados | de Sistemas
Comuns Resultados
Lideranca
Misséo
Visédo

Figura 6 — Modelo de Mudanca Estratégica
Fonte: Wellinset al. (1994, p. 64)

A figura 6 quer demonstrar que, em uma organizagdo autogerenciavel, 0 sUCesso
desse modelo decorre principalmente da compreensdo que as equipes tém da visdo e dos
valores da empresa. Esta clareza da visdo da empresa determina a base para uma mudanca

eficaz e eficiente, proporcionando decisbes também claras e conscientes por parte da equipe.

O referido comité tinha inicialmente por finalidade, em sua reunides quinzenais,

proceder andlises, ajustes e conducéo do programa, quanto a:

Como desenvolver uma empresa voltada para processos (anexo XV);

Revisdo das Politicas de RH (anexo XVI);

Novo papel do supervisor como coordenador (anexo XVI1);

Papel do membro multifuncional;

Atividades e responsabilidades tipicas das equipes (anexo XVIII);

Papel dos membros das equipes (anexo X1X);

Programacéo das reunides das EAGs,

Treinamento comportamental e técnico;

Novo arranjo (lay-out) industrial.



4.1.2 Atuacdo da Empresa no Processo de Facilitacdo e Monitoracao do
Novo Modelo

Em 1999, a Empresa desenvolveu atividades de desenvolvimento e suporte a nova
gestéo de trabalho como segue: (a) avaiacdo dos procedimentos com impactos nas EAGs
(anexo XX); (b) inicio oficial das reunides semanais das equipes, (c) paestras para
departamentos envolvidos: o cliente interno e fornecedor interno; (d) novo papel das
liderangas (anexo XXI); (€) papel do funcion&rio multifuncional; (f) andlise e alteracdo dos
procedimentos das areas de RH e Seguranca e desenho c perfil dos funcionérios para as
novas atribuic¢des, como conhecimentos técnico e comportamentais, além da nomenclatura de
cargos. A uniformidade e nivelacdo da linguagem € muito importante num processo de
mudanca, 0 que significa saber o que sd0 equipes autogerenciaveis, as similaridades entre
Multifuncional e Representantes (anexo XXII), aém de ter o conhecimento da escala de
empoderamento (anexo XXII1) adotada. Identificaram-se ainda a necessidade (a) da criacéo
do ICP (Individual Contribution Plan) para os membros das EAGs (anexo XXI1V); (b) da
definicdo do processo de tabulacdo dos resultados (anexo XXV); (c) da apresentacdo do
Programa TPM - Total Process Management; (d) da realizagdo de estudos e alteracOes das
medidas disciplinares; (€) da realizacdo de uma reciclagem técnica para os grupos de apoio;
(f) de desenvolvimento de um programa para os Coordenadores; (g) da compilagdo dos dados
para montagem das pastas de apresentacdo e evolugdo do historico do programana VdB; e (h)

de uma palestra sobre Competéncia Emocional.

Em 2000, a Empresa deu continuidade ao programa iniciado em 1999, com as
seguintes atividades de desenvolvimento e suporte a nova gestéo de trabalho: (1) treinamento
sobre Politicas de RH, nas equipes, que compreendia 0 acompanhamerto dos relatorios de
anomalias, o banco de horas e 0 PLR (Participacdo nos Lucros e Resultados da Empresa); (2)
treinamento técnico e comportamental, que compreendeu o treinamento técnico de 984 horas
para 293 participantes e mais 0 treinamento comportamental de 6.221 horas para 146
participantes; (3) treinamento e apoio nas reunides sobre Attitude Survey (pesquisa sobre
clima organizacional); (4) reunides com os Coordenadores para atender a requisitos da SO
9000; (5) elaboracéo do formulério da Pesquisa de Acompanhamento da evolucdo da escala
de empoderamento nas EAGs; (6) tabulagcdo dos dados; (7) palestras para empresas, interna e

externamente; (8) reunides gerenciais com a Divisdo Industria; (9) reunibes com
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Coordenadores; e (10) formacdo de uma equipe de trabalho para consolidagéo e registro de
dados sobre o programa das EAGs. Em 2001, a Empresa deu continuidade ao programa
iniciado em 1999, com o0 seguinte plano de acdo para desenvolvimento e suporte a nova
gestéo de trabalho:

retomar as reunides quinzenais com as Liderancgas e Coordenadores - em conjunto
ou separadas;

retomar as reunides mensais com todas as areas envolvidas no processo das EAGs
- atuantes e/ou convidados;

atender ao LNT (Levantamento de Necessidades de Treinamento) composto de
previsdo, treinamento comportamental (nimero de horas, nimero de participantes e custo) e
treinamento técnico (nimero de horas, nimero de participantes e custo);

trabalhar o ICP - RH e Divisdo Industrial, estabelecendo um cronograma de agéo
para aplicacdo, validacdo dos dados, plano de acéo;

acompanhar as EAGs, estabelecendo um cronograma de acdo para aplicacéo,
validacéo dos dados e plano de agéo;

redizar treinamento sobre gestdo de EAGs para os Coordenadores e
Representantes de RH - Consultor Interno;

retomar as reunides com a equipe de trabalho para consolidacéo e registro de
dados sobre o programa das EAGs, estabelecendo um cronograma para a devida reviséo e

inclusdo.

4.1.3 Participacao do Setor de RH no Processo de | mplementacéo do Novo
Modelo

O departamento de RH da empresa tem por responsabilidade as atividades de
Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento, Relagdes Sindicais, Remuneracéo
total, clima organizacional, administracéo de pessoal e folha de pagamento, processos de
mudanga e novas formas de trabalho. Segundo a gerente de RH, este setor teve uma
participacdo ativa na discussdo do conceito, suporte a &rea-piloto e definicdo do suporte

externo para disseminacdo do conceito da gestéo do trabalho por EAGs.



"Na época do inicio do projeto, os sentimentos foram bastante positivos com relacéo a esse
desafio e a essa nova forma de trabal ho, tendo-se a nogéo exata das dificuldades que seriam
encontradas em termos de resisténcias diversas, necessidade de ateracdo de politicas e
procedimentos, fatores emocionais envolvidos num processo dessa magnitude, etc.” (Sandra
- gerente de RH).

Do ponto de vista de estratégia de RH, os principais objetivos, quando da opcéo
deste modelo de gestdo, foram a disseminacdo dos principios e valores da organizacéo,
passando do discurso a agdo no que diz respeito a trabalho em equipe, 'empoderamento’
(empowerment), desenvolvimento das pessoas e da organizagdo, tendo como resultado
principal o aumento de produtividade e resultados.

Relatou ainda a gerente e RH que a resisténcia a mudanca de ex-supervisores e
areas de interfaces ndo envolvidas no projeto inicialmente e a necessidade de se implementar
0 projeto em toda a empresa, abreviando o tempo de implantagdo em um ano, devido a

reestruturagdes diversas, foram as principais dificuldades e desafios enfrentados pela érea.

Como principais fatores facilitadores, cita, a mesma gerente, que contribuiram para o
sucesso inicial do empreendimento, a cultura na matriz, apoio irrestrito da diretoria industrial
e de RH e empreendedorismo da &reapiloto. Perguntada como avalia o atua estédgio de
empoderamento das EAGSs, se ha espaco para aumentar a autonomia das equipes e se a area de
RH tem um plano de incremento continuo do empoderamento, a geréncia de RH se
pronunciou da seguinte forma:

"O atua estagio varia de equipe para equipe. Existe um processo de avaliagdo da evolugédo

na escala de empoderamento que é sempre acompanhado. Ha espaco de aumentar o grau de

autonomia atualmente existente, porém dentro de um processo gradativo. A escaa de

autonomia ja est4 estabelecida, passando periodicamente por uma avaliagcdo quanto a sua
atualizacdo com relacdo areaidade da Empresa” (Sandra - gerente de RH).

Do ponto de vista da &rea de RH, 0 que tem proporcionado mais satisfacdo neste
projeto € o nivel de desenvolvimento e maturidade dos envolvidos e os resultados alcancados
de forma sustentada. Por outro lado, 0 que preocupa mais neste tipo de modelo de trabalho é
0 ndo acompanhamento sistematico que podera fazer com que se comece a ter diversas
politicas internamente, ou ma utilizacdo do conceito de trabalho em equipe, transformando-as

em “panelinhas’.

Segundo a mesma fonte, essa forma de trabalho tem trazido ganhos inquestionaveis a
organizacdo. Ndo é um processo fécil numa empresa grande, onde se tem que administrar

cerca de 80 equipes. Esse processo tem que estar em constante acompanhamento.



"Tem que ser cuidado da mesma forma que cuidamos de uma planta, sempre regando e
colocando adubo para que ela se desenvolva e cresga forte e saudavel. Mas, com certeza, €
um processo sem volta, uma vez que a comunicagao flui de maneira bem mais répida e as
pessoas se sentem mais redlizadas por estarem participando no estabelecimento dos
procedimentos que dizem respeito a seu préprio trabaho. Elas se sentem muito maisfelizes e
0s resultados ndo tardam a surgir.” (Sandra - Gerente de RH).

4.1.4 O Plano de Remuneracao e Recompensa do Novo Modelo

O plano de remuneragdo da empresa € caracterizado por dois tipos de remuneracéo,
ou sga, salarios fixos e remuneracdo variada. Com relagdo a salérios fixos, a politica
praticada pela Empresa compreende o pagamento da ordem de aproximadamente 10% acima
dos valores médios de mercado, pesquisados em outras empresas da regido, e para 0s
membros de EAGs existem 20 faixas salariais. Este tipo de remuneracdo é principal mente
ancorada na Avaliacdo de Competéncias adotada pela Empresa (mais detalhes constam do
anexos XXVI e XXVII), que é composta pelas competéncias genéricas exigidas dos
profissionais além das competéncias especificas exigidas para cada funcdo em particular, de
acordo com quatro Nivels de Proficiéncia. A parte da remuneracéo varidvel é caracterizada
pela participagdo nos resultados da empresa. Esta remuneragcdo varidvel € estabelecida e
regulada pelo PL&R - Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados praticado pela
Empresa desde 1996. Através desse instrumento, sdo definidas as metas e objetivos a serem
atingidos anualmente. Os valores pagos tém relacéo direta com os resultados obtidos. Quanto
mais se atingir, mais se ganha®. Desde 2000, essas metas e objetivos passaram a ser divididos
em blocos, como segue.

Bloco 1 - Metas Gerais da VdB: para que os funcionérios recebam a PL&R
relativa as metas gerais, a empresa devera alcancar um objetivo predeterminado, composto
por Resultado Operacional®? e Satisfacdo dos Clientes dos produtos produzidos. As metas
gerais sdo iguais para todos os funciondrios. Nesse bloco, a PI&R pode chegar até a 0,75

sal&io + R$ 500,00 fixos. Entretanto, para haver pagamento sera necessario que se atinja o

31 Para o exercicio de 2001, a PL& R pode chegar até 1,7 sal&rio, mais uma parcela fixa de R$1.200,00 se todas
as metas forem atingidas.

32 Resultado Operacional é adiviséo do lucro operacional (R$) pelo faturamento liquido, conforme Balango
Anual devidamente auditado por empresa externa.
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objetivo minimo (piso) determinado para o item Resultado Operacional. Se esse piso ndo for
atingido, ndo havera pagamento algum sobre o bloco Metas Gerais VdB;

Bloco 2 - Metas por Unidades de Negbcios: a empresa foi dividida em grandes
unidades de negdécios: Industrial, Veiculos, Pecas e Suporte. Cada uma dessas unidades tem
metas e resultados especificos a sua atuacéo. Nesse bloco, a PL& R pode ser de até 0,5 salério
+ R$ 400,00 fixos. Entretanto, caso o Resultado Operacional ndo atinja o indice de 1,72%, o
pagamento nesse bloco ficara restrito a uma parcela de R$ 1.000,00. Esse valor sera pago
proporcionalmente ao resultado atingido em cada unidade de negdcio, conforme suas metas:
(@) Industria: indice de qualidade, precisdo de entrega e reducéo de custos; (b) Veiculos:
unidades vendidas, participacdo no mercado e rentabilidade; (C) Pegas. investimento de
capital, grau de atendimento e satisfacdo do cliente;

Bloco 3 - Metas Individuais/Equipes: além das metas globais e por unidade de
negocios, existem ainda as metas individuais e/ou por equipes. A meta individual/equipes é
definida pelos responsaveis pelas diversas areas, em conjunto com os funcionarios. Essas
metas devem estar fortemente relacionadas as metas gerais da VdB e das unidades de
negocios. No bloco Metas IndividuaisEquipes, a PL&R pode chegar a 0,45 sdario + R$
300,00. Entretanto, caso 0 Resultado Operaciona ndo atinja o indice de 1,72%, o pagamento
nesse bloco ficard restrito a uma parcela de R$ 500,00. Esse valor serd pago
proporcionalmente ao resultado atingido Individuamente e/ou pelas equipes, que €
monitorado pelo Acompanhamento dos Indicadores de Desempenho ("Key Performance

Indicators Follow-up™), conforme anexo XXVIII.

4.2 Descricdo das Areas Estudadas e do Processo de | mplantacdo do Novo
Modelo de Trabalho

Neste item, procura-se apresentar das areas "CL" e "PM" informacbes como (1)
caracterizacdo; e (2) descricdo do processo de implementacdo do novo modelo de trabal ho.

Para descrever a implantagdo do novo modelo de trabaho, utilizaramse a base de

dados secundarios obtidos junto as éreas em questéo e as entrevistas efetuadas junto ao seu

corpo de funcionarios (gerente, coordenador, membros de EAGs), obtendo-se as suas

percepcdes. Para melhor situar a pesquisa na cronologia do processo estratégico da Empresa,

elaborou-se a"linhado Tempo", conforme afigura7 aseguir.
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Nov/00 Jul/01
a a
1995 Ago/97 Maio/98 Nov/98 Mar/99 Fev/01 Ago/01
' ' ' ' >
Inicio proj. Inicio implantagédo Implantacéo Pesqguisa
Factory “99” EAGs area“PM” proj. Factory 99 Final
area“PM”
Inicio proj.EAGs Inicio implantagéo Pesquisa
(Novaformade tra- EAGs érea“CL” Exploratéria

balho naVdB)

Figura7 - A Cronologia do Desenvolvimento do Projeto e da Pesquisa
Fonte: Banco de dados

421 Area“CL”

A Area"CL" é um Centro Logistico de Recebimento, Estocagem e Distribuic3o de
Pecas e Componentes de Reposicéo. Esta area "CL", ocupa um espaco de 14.500 metros
guadrados de area coberta e cuja estrutura funcional € composta de um gerente, um
coordenador e doze EAGs com um total de 61 membros; as atividades da area "CL" |he
conferem a caracteristica de prestadora de "servicos'3, e onde se processa a movimentagdo de

aproximadamente 65 mil itens em dois turnos de trabal ho.

As atividades desta area caracterizam se pelo processo de recebimento, classificacéo,
inspecdo da qualidade, armazenagem, controle, embalamento e expedi¢do de pegas, conjuntos
e subconjuntos, bem como kits e componentes direcionados a rede de concessionarias da

33 Define-se um servico como "qualquer ato ou desempenho que uma parte pode oferecer a outra e que seja
essencialmente intangivel e ndo resulta na propriedade de nada. Sua producdo pode ou ndo estar vinculada aum
produto fisico" (Kotler, p. 403). O servico esta presente em praticamente todas as atividades de oferta de uma
empresa a0 mercado, que pode variar de apenas um bem fisico em um extremo a um servigco totalmente
intangivel em outro. Os servicos variam a medida que sdo baseados em equipamentos ou baseados em pessoas,
possuindo estes ultimos diferenciagdo caso sejam prestados por trabalhadores experientes ou ndo, ou por
profissionais especializados. Os servicos diferem de acordo com o atendimento de necessidades pessoais -
servicos pessoais ou de necessidades administrativas- ou servigos empresariais (Kotler, p. 402).
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empresa, na condicdo de itens de reposicdo. De modo geral, o trabalho pode ser sumarizado
como um fluxo de entrada- processamento-saida de pegas e componentes em uma determinada
areafisca

As EAGs sdo identificadas com os codigos de PO1 a P12, estando distribuidas e

constituidas da forma descrita a seguir.

As EAGs P01, P02 e P04, identificadas por SEPARACAO DE PEDIDOS, tém por
principais atividades/responsabilidades separar pedidos de estoque semanais, didrios e de
emergéncia. A l0gica de separagdo € a mesma, separar 0S itens nas respectivas quantidades
solicitadas pelos clientes e acondicionalos em embalagens adequadas de maneira a proteger
as pegas e enviar para o cliente final, porém existem apenas mudancas na prioridade de

execucao, na ordem de emergéncia, di&rio e semanal.

A EAG P03, responsavel e identificada por SEPARACAO DE PEDIDOS PARA
EXPORTACAO, tem como principais atividades/responsabilidades os mesmos descritos
anteriormente, sendo que nesta EAG os funcionarios embalam os pedidos em embal agens
especiais de acordo com cada peca observando o tipo de transporte, que pode ser aéreo,
rodoviario, ferroviario e naval. Devido a algumas particularidades, por exemplo, transporte
naval, a tratativa da embalagem se difere no acondicionamento dos itens. Todos os membros

dessas EAGs sio Controladores de Materiais.

A EAG P05, identificada como EXPEDICAOQ, é composta de  Controladores de
Materiais e um Assistente Administrativo. Os Controladores de Materiais exercem as
atividades/responsabilidades de executar Bncamentos das notas fiscais no sistema, arquivar
documentacdo interna, efetuar o carregamento e manter contatos com transportadoras. O
Assistente Administrativo auxilia nas atividades dos CMs e efetua o controle de fretes no
sistema. Nas EAGs descritas a seguir, também todos os seu membros séo Controladores de
Materiais.

Na EAG P06, RECEBIMENTO, seus membros tém por principais
atividades/responsabilidades descarregar veiculos de transportadores locais, receber todos os
materiais enviados para o "CL", processar notas fiscais no sistema, segregar pegas para enviar

as outras areas, exemplo: controle da qualidade, pré-embalagem e estocagem.

Na EAG P07, INVENTARIO, seus membros se encarregam principal mente de emitir
cartdes de inventario rotativo, contar as pegas no estoque e dar baixa no sistema dos cartdes

concluidos. Todos sdo controladores de materiais.
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NaEAG P08, CONTROLE DE QUALIDADE, em que todos seus integrantes sdo
Técnicos da Qualidade, as principais atividades/responsabilidades sdo as de elaborar plano de
inspecdo, inspecionar pecas, qualificar e contatar fornecedores, responder relatdrios de ndo

conformidade.

Jana EAG P09, CONTROLE DO ESTOQUE, composta por um analista financeiro
e assistentes financeiros, as responsabilidades destes sdo conduzir toda parte fiscal do "CL",
no que se refere a recepcdo de notas fiscais, arquivos internos e emissao de solicitacdo fiscais
da fébrica, também executam 0s agjustes em estoque resultados de ‘cartdes de inventé&rio' e

reclamagdes de remessas de pegas.

Na EAG P10, SUPORTE TECNICO, em que todos si0 Técnicos do Processo, cujas
principais atividades/responsabilidades referemse a proporcionar 0 suporte técnico
necessario para as Equipes nas atividades operacionais bem como acompanhamento e

desenvolvimento dos projetos de melhorias.

Na EAG P11, PRE-EMBALAGEM, as principais atividades/responsabilidades
desempenhadas por seus membros referemse a embalar pegcas de maneira a preservar as
mesmas no periodo em que perdurarem no estoque, efetuam também liberacdo de
documentagdo interna para disponibilizar os itens no sistema para que 0S Mesmos possam ser

comercializados.

E finamente, na EAG P12, EQUIPE DA AREA DE UBT (UNIDADE A BASE DE
TROCA), as principais atividades/responsabilidades se resumem a receber pecas de
devolucdo das concessionarias, dar disposicdo para o estoque e efetuar desmontagem de pegas

guando solicitado.

Pelos mesmos motivos descritos na &ea "CL", existem diferentes niveis de
autonomia alcangados pelas diversas EAGs pertencentes a esta area estudada. O anexo XXX
proporciona uma visao de como o processo de empoderamento das EAGs é monitorado nesta
area

Pode-se descrever o processo de implantacdo do novo modelo de trabalho com os
dados obtidos a partir da percepcdo e opinido dos (a) gerentes;, ) coordenadores; e (C)

membros das EAGs, conforme relatado nos trés topicos que seguem.
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4.2.1.1 Percepcao e Opinido da Geréncia

O processo de mudanca na area “CL” foi iniciado em 1998, em conseguéncia da
introducdo dos novos produtos da linha“H” ( FH e NH) e da reformulacdo completa nas éreas

de producéo, visualizadas pelo entéo criado projeto “Factory 99”.

Conforme pesguisado na area em questdo, descrevemse, abaixo, as informagdes

obtidas a respeito do processo de implantacdo da gestdo de trabalho por processos com EAGs.

Segundo depoimento, os primeiros trabalhos de treinamento foram iniciados em
outubro de 1998.

"Implantamos a primeira equipe-piloto em dezembro de 1998 e até marco de 1999 foram
entdo implantadas todas as demais equipes. Na implantacdo foi montada uma equipe-piloto
de 23 pessoas. A experiéncia nos mostrou e comprovou o que a literatura relata de que uma
equipe com mais de doze membros ndo funciona. Entéo, em funcéo disso, nds decidimos,
depois de dois ou trés meses da implantagdo dessa equipe, pela divisdo dessas equipes.
Identificando atividades mais focadas, conseguimos entéo dividir essas equipes. A partir do
momento que nos as dividimos, a produtividade simplesmente mudou da &gua pro vinho”
(Paul - gerente geral da érea).

Ainda segundo depoimento do mesmo gerente, todo trabalho foi baseado na
literatura, uma obra que se chama "Empresas sem Chefes’ da editora Makron Books. Além
do que, todo o trabalho de implantagdo e de treinamento foi realizado com o apoio de um
consultor externo.

"No momento da formac&o das equipes, nds seguimos basicamente 0 que sugeria essa obra
"Empresas sem Chefes’, ou sgja, as equipes foram formadas em fungdo das caracteristicas
pessoais com relacdo as atividades com as quais elas estariam relacionadas, foi feito um
treinamento bastante [...], ndo diria estressante; mas muito amplo, porgue na verdade a gente
ta mudando conceitualmente a administracgo. Ou sgja, deixa de existir um chefe que ordena
pra um grupo que decide. Entdo a gente t& mudando [...] conceitualmente os valores e a
cultura de um grupo. Entéo o treinamento € um fator essencial e nds|[...], isso foi muito bem
focado durante o processo de implantaco” (Paul - gerente geral da &rea"CL").

Apds esse periodo de treinamento, as equipes foram formadas e o proximo passo foi
"negociar”’ com cada equipe as suas tarefas, os seus indicadores de qualidade, os seus
indicadores de performance e deixar isso bem claro através de um tipo de contrato (que se

pode chamar de informal), com relacéo ao que essas equipes tém que fazer.
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"Entdo, formadas as equipes, eu me reuni com cada uma delas pra negociar qual seria o seu
papel individual. O que significa essa negociacdo: significa dizer o seguinte; pré cada equipe
va exigtir uma demanda de trabalho a ser feito. Vocé negocia demanda, negocia 0s
equipamentos, ou 0S recursos que eles tém, que se sdo disponivels, [ ... ] se sdo adegquados ao
trabalho deles e negociamos a demanda ou os indicadores de qualidade que eles teréo de
cumprir como suas metas' (Paul - gerente geral da érea"CL").

Entdo exemplificando uma situacdo, que para o entrevistado € a mais clara, foi citado
0 caso de uma EAG de SEPARACAO, equipe que é responsavel por separar os pedidos de
estoque dos concessionarios:

"Historicamente eu conheco qual é minha demanda; eu tenho |4 "X" nimeros de linhas por
més para serem despachadas. Dentro da 'Vparts, existe um indicador que me diz quantas
pessoas si0 necessrias para que sgam separadas aguelas linhas. Ent&o forma-se um grupo
para que sgja possivel atender aquela demanda. Sentel com esse grupo e negociei: Olha
pessoa nés temos "x" linhas™ para serem processadas mensalmente. "X" linhas para "tantas”

pessoas, da um nimero "y" de linhas por pessoa. Esse nimero € factivel? Ele é possivel de
ser realizado? Essa é a primeira pergunta que vocé faz pra equipe. E des respondem: Olha da
pra fazer ou ndo da OK! D4 pra fazer? Da NOs conseguimos fazer. Entdo t& Que
equipamentos sao necessarios? Ah [..] nos precisamos [...] é evidente que agora eu ©
falando de termos técnicos nossos né um carrinho separador, NGs precisamos de "tantos'

martelos pneuméticos, nds precisamos de "tantos' grampeadores pneumaticos, precisamos
de um espago, de uma érea "X", etc. Entéo t&; td OK! Vamos rever. N6s temos "tantos’
equipamento disponivels para vocés? Temos! Os grampeadores tém? Tém! Ent&o vocé passa
a negociar: 0 eu tenho as pessoas, eu tenho os recursos e eu tenho as demandas. Ta OK!

Ent&o nés vamos cumprir com essas metas? Vamos! Entdo a partir de agora eu ndo monitoro
mais, [...] eu ndo, [...] .ndo coordeno, eu ndo supervisiono mais as atividades de vocés. Eu

apenas vou chegar no find de um periodo e vou avdiar o resultado que vocés vao me
apresentar. Entdo vocés Equipes € que vao me apresentar o resultado. Se esse resultado é
compativel com aquilo que nds estamos agora nesse momento assinando: esse "contrato” de
compromisso profissiona” ( Paul - gerente geral daarea"CL").

Segundo ainda o gerente da area, isso foi feito com cada uma das equipes para que 0s
seus membros tivessem muito claramente aquilo que eles teriam que fazer, se 0s recursos
fossem suficientes e se estivesse bem claro para eles 0 que € que se desgjaria; qual € a

demanda que se quer que eles realizem.

A questdo da comunicacdo dentro das EAGs é tratada pela adocdo da figura do
representante. Na verdade, evidentemente que existem liderancgas informais. Qual € a fungao,
qual € o papel desse representante? E justamente a pessoa que vai fazer a interface no dia-a
dia entre a equipe e a supervisdo direta ou gestor da area, no caso do “CL”. Ou sgja, quando
for identificada alguma necessidade, por exemplo, de jornada adicional para cobrir uma

demanda extraordinéria. E esse representante que se reline com aequipe. A equipe vai dizer:

34 Linha cada linha de pedido é cada item de uma nota fiscal, independe da quantidade. Sendo este 0 maior
indice de mensuragdo da produtividade no " CL".
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"nos precisamos de ta recurso” e pessoa vai entdo buscar o coordenador, ou 0 gerente
gue sgja, para que esse gerente trabalhe como facilitador. Ent&o, esses representantes, eles tém

um certo grau de lideranca, porgue eles tém algum poder de decisdo.

Com relagcdo ao tempo de mandato de cada representante, foi adotado o sistema de
rodizio e cada equipe determina 0 tempo gque cada representante vai estar atuando. Por que foi
adotado este modelo na &ea "CL"? Para exatamente proporcionar que todas as pessoas
tenham a oportunidade de vivenciar o que é ser um representante, 0 que é assumir o papel de
lider de um grupo. E, evidentemente, chegar a um ponto e identificar que existem pessoas que
tém mais habilidade para isso e pessoas que tém menos habilidade. A organizag&o tem que se
preocupar com essas pessoas, de modo a lhes proporcionar o desenvolvimento das habilidades

necessarias.

4.2.1.2 Percepcao e Opiniao do Coordenador de EAGs

O coordenador das doze EAGs da area “CL”, relatou ser funcionario da empresa ha
16 anos, tendo anteriormente ocupado o cargo de Lider de Movimentacdo de Materiais,
responsavel por uma célula de aproximadamente 25 pessoas. No momento, atua na funcéo de

coordenacdo e ha um ano cursa a faculdade em Administracdo de Empresas.

A opini&o do coordenador € de que o0 processo de implantagdo do novo modelo de
trabalho na area se desenvolveu inicialmente com explanagdes por parte da geréncia a respeito
desse novo modelo de divisdo do trabalho, que seria efetivado na VdB e foram agendados os
dias em gue seriam efetuados os treinamentos e palestras a respeito. Nesses eventos, foi
explicado e eshbogcado 0 que seria esse projeto e 0 papel de cada um nessa nova fase, nesse
novo modelo de trabal ho.

Segundo seu relato, a &rea“ CL” tem uma caracteristica diferente da &rea de producdo
da fabrica e sempre ouve a divisdo das células em que as respectivas equipes tinham suas
atividades definidas. Havia subdivisdes de equipes e células quando, na época, seis técnicos
conduziam o processo; havendo ainda um supervisor e a geréncia.

"O CL sempre foi considerado como uma grande equipe porque todos ou praticamente todos
interagiam. Havia pessoas que ficavam mais centralizadas nas éreas devido a algumas
atribuigdes que elas tinham; mas na maioria das pessoas elas interagiam; em um momento ou
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outro elas efetuavam um rodizio mesmo que temporério para poder solucionar os problemas
de outras areas e sempre que houvesse essas necessidades isso era feito sem discriminacéo”.
(Antero, coordenador de EAGS).

"Na minha opini&o, logo ra fase da implantagdo todos nés ficamos inseguros de como seria
verdadeiramente nossos papéis tanto da area de coordenadores de materiais como 0s
supervisores e enfim as liderancas, com o passar do tempo as situagBes ficaram melhor
definidas e as equipes passaram a ganhar mals atribuicbes comecaram mostrar esse
desempenho e as liderangas passaram a exercer papés de apoio. Naturalmente que nestes
momentos houve algumas pessoas que tiveram mais dificuldade para se adaptar [...] também
houve estagio em que algumas pessoas ndo se ambientaram a esse tipo de trabaho e
acabaram saindo fora da empresa. Para os que permaneceram, ficou o desafio de se adaptar e
gjudar no aprimoramento desse novo método de trabalho". (Antero, coordenador de EAGS).

Segundo o depoimerto do coordenador, para a formagdo das EAGs foi preservada a
estrutura original, ou sgja, as células ja existentes. Observando-se que as pessoas ja atuavam,

ja possuiam habilidades nas suas funcdes, dentro das caracteristicas de cada érea.

4.2.1.3 Percepcao e Opinido dos Membros das EAGs

Foram entrevistados seis controladores de materiais, sendo que cinco deles ha seis
anos na empresa e dois ha doze anos; além de um técnico com aproximadamente dez anos de
"casa'; todos com mais de dois anos de participacdo em EAGs. Seguem depoimentos sobre 0

processo de implantacéo.

"No comego das EAGs, a gente observava muito aqui no depdsito, que acontecia [...] que
tinha dois grupos de pessoas: as que tinham medo, né, [...] de como vai ser implantado
porque tinha algum cargo que iria [...] posteriormente ser ou banido ou reagrupado dentro
das EAGs, e tinha outro grupo de pessoas, que acredito sgaamaioria, que pensava muito em
oportunidades, porque a partir do momento que todo mundo comeca a trabahar junto, o
pessoa Comegou a Sse unir e pensar assim: puxa agora Sim vou ter a minha chance de pelo
menos expor minhas idéias'. (Anibal, membro de EAG).

"Bom, na implantagéo das EAGs, 0 meu pensamento era que seria muito [...], que era muito
assustador ; por ndo ter o conhecimento né [...], nem treinamento. Conforme foi sendo
adquirido treinamento, foi-se esclarecendo as idéias como ia ser aplicado né|...] e, a passar
do tempo, fui tendo mais credibilidade nas equipes’. (Ronado, membro de EAG).

"No comeco, foi assim assustador porque ninguém sabia; era tudo novidade né [...], dai
gueria saber como € que iaficar, seiaser [...] se era sO mais uma, [...] um curso [...] mais
uma coisinha a mais né, mas depois 0 pessod foi obtendo conhecimento, foi podendo
participar com mais confianga'. (Jonas, membro de EAG).
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Estes depoimentos demonstram o estado de espirito das pessoas, suas reacles e
expectativas com relagdo a0 novo modelo, varias delas visumbrando uma situagcdo de

oportunidades para sair do anonimato e se tornar co-participes dos desafios e decisoes.

Perguntados se as pessoas tinham, por exemplo, medo de demissdo ou algo

semel hante, relatamse a seguir as opinides de véarios participantes a respeito.

"N&o! Pessoal operacional ndo! Mas, agora o resto sim, e além de tudo ainda chegava e
faava: ndo; isso ai ndo vai dar certo! Quando foi aplicado, os lideres antigos [...] des se
sentiram jogados fora das equipes. Teve meu préprio lider (ndo vou citar 0 nome), ee
chegou assm pramim e falou assm: eu ndo sei 0 que estou fazendo aqui [...], né, e erauma
6tima pessoa, um 6timo profissional, e a gente queria agrupar ele na equipe e ele ndo aceitou.
Assustou mais agueles que tinham cargo de supervisor. Eles apostavam pra ndo dar certo as
EAGs, porque des foram afetados diretamente, né. Eles pensavam que estariam regredindo
Eu batalhel pra chegar agui; eu ndo quero voltar pratrés. Eles pensavam: eu prefiro sair da
empresa do que recomegar. Ent&o ele poderia estar aqui hoje, numa dessa até visando cargos
melhores para o futuro. Mas, as pessoas preferiram sair do que estudar ou procurar mais
conhecimento pra esclarecer as dividas gque elas tinham. Por outro lado, também dentro das
EAGs, ap6s a explanacdo, existiam funcionarios que [...], aproveitaram da Situacdo de ndo
ter mais alguém praficar comandando ele e se posicionar assim quanto ao servico dado pra
ele: N&o, ndo vou fazer agora porgque eu sou autogerenciavel. Outro exemplo: a condicéo de
gue muitos fingiam assumir um determinado papel nessa nova redlidade; apesar de
pessod mente todo mundo perceber que aguela condicdo apresentada pela pessoa que
participa da equipe era como que um papel que ele estaria cumprindo [...] como se estivesse
num teatro [...] e fielmente isso realmente ndo acontecia & forma sincera. No inicio, a
administracdo de pessod era muito dificil [...] de ter uma adaptacéo pra cada funcionario, né,
ou sga, o representante de EAG, ndo conseguia manter uma ordem na Equipe. Se tinha
agum praoblema, ele ndo conseguia convocar uma reunido e na reunido ele esclarecer qual
que seria 0 problema e como se resolveria, ele passava pra chefia. Hoje em dia o chefe
[gerente] € o Ultimo a saber". (Aniba, Ronado, Carlos, Maria, Ana, todos membros de
EAGS).

Concluiu-se, que segundo os depoimentos, a implementacéo de EAGs na &rea foi feita
em funcdo do processo, caracteristicas de cada setor, e foram-se constituindo as equipes em
funcdo dos setores especificos e caracteristicas operacionais que ja existiam. Exemplo: um
processo de entrada ou saida de material, congtituia-se automaticamente uma equipe na
entrada e/ou na saida do material. Ent&o, no inicio houve o trabalho de readequacdo das
pessoas desses grupos; até foi um exercicio dessa prética de se auto-administrar. A principio
as pessoas entdo ficavam na fungdo, no setor em que elas ja estavam atuando. Conforme os

relatos, pode-se dizer que as equipes ja "existiam".
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4.2.2 Area “PM”

A Area PM é uma unidade de Producdo de Motores. Abrangendo uma érea de
20.000 metros quadrados cobertos, a estrutura funcional € composta de um gerente, um
coordenador, grupos de suporte técnico e dez EAGs e com um total de 117 membros, as

atividades do setor "“PM”" caracterizam a &rea como um setor tipicamente de "Produczo"®®.

Caracterizada pelos processos de recebimento de pecas e componentes em estado
"bruto" ou "acabado", classificacdo, controle e usinagem, aém da montagem e testes dos
motores, esta &rea tem por finalidade atender just-in-time as linhas de montagem dos chassis
de caminhdes e 6nibus, disponibilizando também motores remanufaturados para o mercado
consumidor. De modo gerd, o trabalho pode ser definido por um fluxo de entrada de pecgas e

componentes e saida de motores montados de uma determinada area fisica.

As EAGs sdo identificadas com diferentes cédigos, estando distribuidas e
congtituidas da seguinte forma: A EAG EBM1 — Usinagem de Blocos -, com dez membros,
operadores, que tém por principals atividades/responsabilidades, preparar ferramentas para
maguinas de usinagem, a montagem e desmontagem de ferramentas e monitorar a cela de
usinagem de capas de mancal. Esta EAG também conta com um Técnico de Produgdo, cujas
principais atividades/responsabilidades sd0 as de monitorar maquinas de usinagem de blocos,
monitorar desgaste das ferramentas das maquinas, monitorar a qualidade da usinagem,

acompanhar o volume de producéo e emitir relatérios de desempenho. A equipe EAL1 —

Montagem de Motores 10/12 litros -, com nove membros, todos Montadores, encarrega-se da
lavagem de pecas e @mponentes para montagem de motores, da montagem de pegas e

componentes em motores 10/12 litros e da prémontagem de pegas e componentes de motores

35 " A drea de produco é responsavel pelo funcionamento continuo da fabrica para produzir os produtos certos,
nas quantidades corretas, no tempo adequado e pelo custo previsto” (Kotler, p. 628). A atividade diaria dos
profissionais da produgcdo coloca-os a enfrentar e solucionar situagbes como de quebra de maquindrio e
equipamento, falta de estoque de materiais e pegas ou componentes, disputas trabalhistas, etc. Nas empresas
orientadas para a producdo, tudo é feito para assegurar uma producdo continua a baixo custo. Preferindo estas
produtos simples, linhas estreitas de produtos e alto volume de produgdo, devem adotar uma estratégia de
manufatura especifica. Se a empresa desgja ser, por exemplo, excelente em termos de qualidade, variedade ou
servigo, cada um destes enfoques exige estratégia de manufatura diferente. Os continuos avancos tecnol 4gicos,
principalmente os das Ultimas décadas, alteraram totalmente os processos e metodologias com 0s quais 0s
produtos séo fabricados ou montados. Primeiro, houve a robética e os sistemas just-in-time. Atualmente, se esta
na fase da producdo em massa personalizada, denominada de sistemas flexiveis de manufatura. Natureza e
Classificagdo da Producéo: Define-se produgdo ao processo transformagdo de insumos e matérias-primas em
produtos finais ou intermedidrios de consumo. Este processo pode obedecer critérios de producdo em larga ou
baixa escala (conhecido também como mediante pedido) ou ainda de consumo sazonal .
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10/12 litros. Também a EAG EAL2 — Montagem de Motores D12 (Linha Basica) -, com 18
membros todos Montadores, tem como principais atividades/responsabilidades a montagem
de pecas e componentes em motores do tipo "D12" e a operacdo das maguinas da linha de
montagem. A EAG EAL3 — Montagem de Motores D12 (Linha Final) -, com 15 membros,
todos Operadores, dedica-se principa mente a montagem de pecas e componentes em motores
D12. JA a EAG ETS1 — Teste de Motores & Pintura -, com 13 Operadores, tem como
principais atividades/responsabilidades sGo a preparacdo de motores para teste, guste de
motores e teste destes motores em dinamdmetros, ainda nesta EAG existe um membro
ocupando a funcéo de Pintor, cuja atividade se reflete na preparacéo de motores para pintura e
a respectiva pintura dos mesmos. A EAG EGB1 - Pré-Montagem de Caixa de Cambio
Caminhd -, com 14 membros, todos Montadores, tem como principais
atividades/responsabilidades a montagem de pecas e componentes para caixa de cambio de
caminhdes. Numa outra EAG, a EGB2 — Pré-Montagem de Caixa de Cambio Onibus -, os 14
membros, todos Montadores, se dedicam principalmente a montagem de pecas e componentes
para caixa de cambio de 6nibus. A EAG ERE1 — Remanufatura, com um nimero de 17
membros -, todos Montadores tem como principais atividades/responsabilidades a
desmontagem de motores, lavagem de pegas e componentes, mortagem de motores,
separacéo de pecas para montagem e liberacdo de motores para a linha de montagem de
veiculos;, existe ainda trabalhando junto a esta EAG um Analista Administrativo, que tem
por responsabilidade principal o acompanhamento dos custos dos notores remanufaturados.
Finamente, na EAG EMA1 — Manutencdo Fabrica Motores, com oito membros, todos
Técnicos de Manutencdo, realizam manutencdo preventiva e corretiva das méaguinas e
eguipamentos do processo produtivo da usinagem e montagem de motores.

Para descrever a Implantacdo do Modelo de Trabalho por Processos com EAGs
utilizou-se o0 mesmo procedimento utilizado na &rea "CL". Ou sgja, a partir de informagdes
obtidas junto a &rea em questdo através de entrevistas efetuadas junto ao seu corpo de

funcionérios (gerente, coordenador, membros de EAGSs), obtendo- se as suas percepcoes.

4.2.2.1 Percepcao e Opinido da Geréncia
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Segundo o gerente da area, todo o0 processo de mudanca na érea, foi iniciado em

1998, em consequiéncia da introdugdo dos novos produtos da linha"H" (FH e NH). Para fazer
frente as novas demandas tecnoldgicas, a VdB tinha necessidade de passar por uma
reformulacdo completa nas suas éreas de producdo, quando entéo foi criado o projeto "Factory
99". O setor de producdo de motores (“PM”) ambém foi profundamente envolvido neste
processo, gerando naguela ocasido uma expectativa muito grande por parte dos funcionérios,
principalmente com relacdo ao futuro, conforme depoimento do gerente geral do setor.
Relatando ainda este que os principais desafios consequentes desta decisdo ao implantar o
sistema de trabalho por EAGs no setor foram os seguintes:

Mudar os processos e consequentemente aterar totalmente a é&rea devido a
introducdo dos novos produtos;

Obter maior comprometimento dos funcionarios;

Melhorar o fluxo de informacdes;

Aumentar a motivacdo dos funciondrios,

Mehorar a gestdo da unidade de negdcio com aumento da produtividade e
qualidade.

"O processo de implantacdo de EAGs na area “PM” se processou em conjunto com
a area de RH e se trabalhou no desenho daquilo que estavamos imaginando que,
apo6s toda mudanca que estava ocorrendo na parte fabril, precisavamos também
efetuar mudancas na forma de gestdo. Criamos uma equipe consultiva (RH +
Motores), contatamos consultores para treinamentos comportamentais, e definicéo
do cronograma de implantagdo" (Arno, gerente geral da area“PM”).

Como a "PM" foi a primeira area da Empresa a implementar o novo modelo de
trabalho, toda a organizacéo tinha interesse nessa experiéncia, organizando-se desde o inicio

um banco de dados referente aos procedimentos passo-a- passo desse processo.

4.2.2.2 Percepcao e Opinido da Coordenadorade EAGs
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Esta profissiona estd na empresa a oito anos e ha dois anos desempenha a fungdo de
coordenadora das EAGs da area. Segundo depoimento desta coordenadora e conforme sua

percepcao, o processo de implementacdo de EAGs na area “PM” se processou como descrito
aseqguir.

Com a introducdo de uma nova "familia’ de motores, optouse por uma linha de
producdo completamente automéica. Em conseqUéncia, decidiv-se optar por de um
funcionério com perfil diferente; de um funciorério que ndo precisasse ser mandado. Teria
gue ser um profissona que tivesse iniciativa e que assumisse mas as suas fungoes
responsabilidades.

"Na época a gente tinha uma equipe; a equipe de teste de notores que era a equipe mais
preparada em termos de estrutura de pessoal. Tinha mais tempo de convivéncia ja era um
grupo bem unido, e esta foi a primeira equipe que oficidmente a gente montou. A gente
montou trés equipes primeiro a do teste e as duas linhas novas de montagem do motor D12.
Também foi contratada uma consultoria, cujos profissionais trabalharam com todos os
funcion&rios, realizando palestras, reunides, avaliagcdo do perfil das pessoas e divulgando o
conceito de EAGs. A partir disso, a gente escolheu [...], fez uma selegdo das pessoas que
gueriam ir para a linha nova e a gente dividiu em duas equipes, depois a gente fez a mesma
coisa com todas as outras equipes' (Anita, coordenadora de EAGS).

Sendo cada uma das éreas internas da“PM” bem distinta uma da outra, foi feito todo
u trabalho de treinamento orientado por uma equipe de consultores contratados e através da
qual foi trabalhada principalmente a questdo do grupo assumir responsabilidades e até como

realizar uma reunido. Foram seguidas vérias etapas predeterminadas e houve muitas reunifes.

"A gente conversou muito assim tipo[...], gerente, supervisores da época sobre como fazer
uma coisa bem pensada, muito conversada em cima do assunto; quando a gente via que a
gente estava indo pelo caminho errado a gente retrocedia ..." (Anita, coordenadora de
EAGS).

O pessoal de teste de motores constituiu a " equipe piloto”, a primeira equipe que teve
treinamento, apds 0 que, as outras equipes formadas foram submetidas ao mesmo treinamento
na sequéncia. Foi escolhida a célula da &rea de testes de motores mais porgque as pessoas com

o perfil desgjado ja estavam la e j& estavam com mais tempo de casa

"Identificou-se que equipe da area de testes e motores ja estava "montada’ e ndo teria
assm dteracdo, foi por isto que elafoi escolhida; ndo porque fosse a bola da vez...ou coisa
assm..." (Anita, coordenadora de EAGS).
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Desta forma, percebe-se a preocupacéo da Empresa e da &rea em procurar preservar
algumas caracteristicas ja existentes e consideradas positivas para 0 processo de constitui¢ao
das EAGs.

4.2.2.3 Percepcao e Opinido dos Membros das EAGs

Foram entrevistadas as seguintes pessoas. quatro operadores, sendo que dois deles
ha mais de seis anos na Empresa, um ha nove anos e outro com quatro anos, todos com trés
anos de participacéo em EAGs; trés montadores, um hé seis anos na Empresa, e 0s outros dois
ha trés e meio anos de "casa’, todos também com trés anos de participacéo em EAGs. Um
técnico de producéo ha aproximadamente 20 anos ha Empresa e com trés anos de experiéncia

em EAG. Seguem depoimentos sobre o processo de implantacéo:

"S6 umaidéial...] acho que de repente para nés foi bom foi um trabalho bem desenvolvido.
Mas no comeco foi um espanto, certo? qual o objetivo da empresa serd que da certo?[...] néo
da[...]? no comeco ficamos com receio e é um sistema que tentaram implantar anos atras e
ndo deu certo e este ano vieram com objetivo mais claro, e como somos a primeira equipe
gue trabalhamos aqui ficou meio tumultuado porque a idéia é que as pessoa tinham é que
cada um tinha trabalhar por s, cada um tinha objetivo e minha funcdo é essa, e meu servigo
dentro do meu local de trabalho € esse, e vou fazer isso e mais nada..." (Astolfo, membro de
EAG).

"No inicio, [...] um pensava que ndo iria se incomodar com o colega do lado [...], se estava
atrasado com 0 servigo ou se ndo estava desempenhando o papel dele, se estava trabalhando
da maneira correta. Ja com a implementacdo das EAGs, fez que as pessoas mudassem de
pensamento trabalhasse realmente como uma equipe e cada um pudesse gudar o outro e
pudesse estender a mao; mas foi dificil colocar isso em nossas cabegas e em nossas mentes
ndo foi facil ndo foi um trabalho bem compreendido; levou bastante tempo” (Rone, membro
de EAG).

"Quando foram implantadas as EAGs, a gente tinha um certo receio pelo motivo que ia
sobrar muito colega no nosso grupo [...] € vamos cortar fulano [...,] vamos deixar este. A
gente ficava preocupado [...] tinha talvez mais liberdade e hoje foi cortado liberdade
nossa' (Ada, membro de EAG).

" ..eva ser, baseado segundo o pefil de cada um [..] entdo foi feita uma sedlecéo de
pessoas; pessoas que a principio ndo estavam selecionados e estavam com medo serd
que eu vou ser chamado para participar dessa equipe? ou serd que ndo vou? sera que meu
perfil esta dentro do que eles querem? serd que ndo...?" (‘Carlao’, membro de EAG).

Conforme declaracfes, inicialmente a identificacdo do perfil de cada um foi feito

pelas psicologas que trabalhavam com o consultor. Elas chamaram para entrevista individual



114

funcionério por funcionario e fizeram todo o trabalho psicol6gico que elas precisavam; desde
0 comportamento da pessoa fora da empresa, das caracteristicas pessoais e funcionais, aém

do conhecimento técnico e tudo o mais.

"Num primeiro momento foi um pouquinho complicado porque como nosso colegafaou [...]

vocé sente um pouco de receio de ser excluido ou outro colega teu ser excluido a pessoa que
de repente vocé acha que trabalha muito bem sd que n&o se enquadrou no fator ali do perfil,
digamos, o comportamento dele ndo era 0 adequado para a nossa equipe e fica naquela
davida [...], vocé enxerga pouco e fica com medo até de algumas pessoas. Principalmente
porque eu acho que o resultado da entrevista inicidmente ndo era revelado pra gente’.

(Bonifacio, membro de EAG).

Havia a percepcao que "ja existiam os efetivos das equipes’, sd ndo era oficial.

"Tinha um que trabal hava na linha de montagem de motor de énibus, outro na de caminhéo ,
outro na pré-montagem de caixa de cambio, s6 ndo era oficiaizado. Ai que a gente comegou
ter liberdade de escolher de vir ou ir”. (Roberto, membro de EAG).

O processo de criagdo das EAGs, teve as seguintes percepgdes por parte de alguns de

Seus componentes:

"A nossa equipe foi criada através do perfil que foi feito pela psicologa e pela chefia e
escolheu fulano, fulano e sicrano quer dizer, ndo fui eu que quis entrar naguela equipe.
Simplesmente eles escolheram, dha vocé tem que vir trabalhar nessa equipe, vocé ta nessa,
VOCé vem para esta, nés praticamente ndo tivemos a opcdo de escolher”. (Rodrigo, membro
de EAG).

"Até na nossa equipe que ja estava montada ocorreram mudangas, a pessoa que ndo se
adaptava ao perfil naguela época foi remangjado para outra equipe, e vieram pessoas de
outras éreas para trabalhar conosco pois se concluiu que se adequava mais a0 Nosso estilo de
trabalho". (Ada, membro de EAG).

Conclui-se que segundo os depoimentos, o foco da mudanca foi de proporcionar um
bom ambiente de trabalho em equipe, pelo fato de que se buscou agrupar pessoas com perfis

semel hantes; técnicos e de personalidade (em funcéo das atividades dos psicologos).
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4.3 Analise Critica dos Resultados da Pesquisa

Para melhor identificacdo dos fatores dificultadores e facilitadores foram elaboradas
tabelas referentes a cada dimensdo, que serdo apresentadas na seqiiéncia desta analise.
Também foram utilizados como parémetros de andlise os dados obtidos na fase da pesquisa

exploratéria, bem como o referencial tedrico.

4.3.1Area"CL"

Desenvolve-se a seguir a andlise dos fatores pesguisados da area “CL” referente as
dimensbes. Processo de Trabaho, Relacionamento Interpessoal, Politicas de Recursos

Humanos, Qualificagdo e Competéncia, Empoderamento e Resisténcia a Mudanca.

4.3.1.1 Dimensao Processo de Trabalho

Identificaramse na fase exploratéria da pesquisa, como principais fatores
dificultadores, a propriaimplantacdo do novo modelo de trabalho e o desempenho do papel de

coordenador das EAGs da érea pesguisada.

No momento da implantacdo do novo modelo de organizacdo do trabalho, a area
passou por uma série de dificuldades. Ndo foram sO dificuldades de quem estava sendo
diretamente afetado pela implantagdo do projeto, mas também eram dificuldades de quem
estava implantando o projeto. Entende-se que, por falta de clareza na descricdo dos novos

papéis, os membros das equipes encontraram obstaculos no sentido de entender exatamente
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gual era o seu nivel de autonomia, ou sgja, até que ponto eles teriam poder de decisdo. O
mesmo se aplicou a geréncia, ou sgja, qual deveria ser o papel dela, até onde ia o limite da
interferéncia nas atividades das equipes e no poder de decisdo das mesmas. Dois focos de
problemas foram assm identificados, ou sgja 0os membros das EAGs (pessoal do nivel
operacional) deveriam reconhecer e entender qual seria o seu papel, e a geréncia deveria
entender qual o grau de autonomia adequado e o que e como deveria ser transmitido para as
equipes. Para o gerente, a maior dificuldade enfrentada quanto a implantacdo do novo

processo de trabalho é relatada a seguir.

"Ent&o vocé passa a vivenciar algumas experiéncias muito interessantes. Uma delas foi que
apos a implantacdo, no término do treinamento, 0 que "corriaa boca pequena’ € que "agoraa
gente é dono do nariz, agora a gente decide, a gente faz 0 que a gente quer”. Esse foi mais ou
mMenos 0 conceito que se gerou depois de terminado o treinamento e implantado a primeira
equipe-piloto. E nés chegamos a um ponto em que a equipe que tinha responsabilidade de
fazer os pedidos diarios com compromisso de fazer 2.000 - 2.500 linhas por dia, estava
fazendo 600 - 800 linhas. Entdo 0 que aconteceu: feita a implantacdo, a figura do gerente
ficou monitorando o desenvolvimento da equipe até 0 momento que esta percebeu que o0

mesmo estava indo contra os objetivos da organizagdo. Entdo, nesse momento eu tive que
interferir e explicar que o conceito de EAG néo é "fago aquilo que eu quero, do jeito que eu
guero” ndo; vocé tem que fazer aquilo que é necessario para atingir 0s seus objetivos e
atender as edtratégias da empresa. Ent&o vocé comega a esclarecer alguns papéis e alguns
conceitos que sdo importantes. Sendo assim, negociei com eles esclarecendo que €les

tinham um objetivo e que ees tinham recursos etc.; é pra cumprir um objetivo vinculado
com a estratégia da organizagdo. Desta forma, 0 papel do gerente naguele momento, como eu
entendo hoje, como dificuldade, é o papd de monitorar e indicar sempre qual € o "norte" pra
equipes. O papel da equipe é decidir como fazer o trabalho com o objetivo de atingir a
meta segundo a estratégia da organizagao; iSso no primeiro momento, eles ndo entenderam;

eles entenderam assim: "agora eu fago 0 que eu quero” e ndo é assim; € da natureza humana,
interpretar dasuaforma’. (Paul, nivel gerencial).

Assim, adificuldade da geréncia em compreender seu novo papel afeta ndo apenas o
desempenho dessa, como também de seus "antigos subordinados’, os quais tendem a se sentir
perdidos, produzindo-se, assm, um efeito de inseguranca e angustia. Efeito esse, cujas

implicagbes vém se somar a tensdo que costuma acompanhar 0s processos de mudanca.

A tabela 3, reflete a opinido dos membros das EAGs, participantes na segunda etapa
da pesqguisa.



117

Tabela 3 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Area"CL": Processo de Trabaho

Disc | Disc | Nao conc | Conc | Conc | Sem

PROCESSO DE TRABALHO Plen. Nem disc Plen | opin
Var. Fatores % % % % % %
V01 | A definicdo dos objetivos da equipe assim como a 2,1 | 106 234 319|319 | -
responsabilidade e interdependéncias dos membros séo
claras
V04 | A Empresafacilitaarotatividade entre os membrosdas | 14,9 | 149 14,9 383 | 17 -
EAGs
V09 | NaEAG todos “pegam parelho” no trabalho 21,3 | 19,1 17,0 2341170 | 21
V11 | O apoio técnico junto AEAG nas suas tarefasrotineiras | 8,5 | 319 21,3 234 | 85 | 64
éeficiente

V12 | O coordenador de equipes explicaaos membrosdaEAG| 17,0 | 27,7 10,6 2341213 | -
0 gue e como precisa ser feito no trabalho

V13 | O coordenador funciona efetivamente como elo de 128 | 19,1 19,1 255|191 | 4,3
ligagdo com o gerente e da nossa EAG com as outras

V15 | O processo de diagnéstico e solucéo de problemas na 6,4 | 10,6 255 234|255 | 85
EAG é claramente definido.

V16 | O tempo e as informacdes dadas para a realizacéo das 85 | 191 10,6 340|255 | 21
tarefas é suficiente

V27 | A comunicagéo dos superiores hierérquicos € sempre 85 | 21,3 19,1 27,71 191 | 43
clarae objetiva

V28 | A comunicagdo entre os membros da equipe é sempre 6,4 | 10,6 21,3 27,71 298 | 43
clarae objetiva

V37 | O trabalho em EAG tem contribuido para melhorar a 4,3 | 10,6 44,7 383 | 21 -
produtividade dos trabalhadores

V43 | Os membros da equipe sdo devidamente informados 21| 170 8,5 319|404 | -
sobre os resultados al cangados

Fonte: Base de dados

Pelos resultados da tabela 3, verificase que se parte do problema referente a
compreensdo dos novos papéis pode ser atribuido ao proprio sistema de difusdo das
informagdes (17% dos respondentes apontam como falha de informagdo entre colegas de
equipe e 29% a partir dos superiores hierérquicos), o problema pode estar residindo também
no processo de "aprendizagem organizacional” do novo modelo de organizacéo do trabalho.
Ou sgja, na dificuldade de construcdo de uma imagem compartilhada do que sga um sistema
de EAGs.

Focando-se ainda a questéo da informacéo, e visto que 47,7% dos respondentes ndo

tém claro a contribuicdo do sistema de EAGs para a produtividade (V37), evidencia-se a
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necessidade de se promoverem reunides no sentido de se conhecer melhor as duvidas

existentes e buscar esclarecé-las.

Outros fatores relacionados a comunicacdo, tais como, V28 (clareza de comunicacéo
entre os membros das EAGS) e V27 (clareza de comunicacdo dos superiores hierérquicos),
apresentaram resultados na pesguisa que sugerem haver deficiéncias, visto que quase a
metade dos entrevistados manifestaram discordancia e neutralidade. Considerando-se que a
comunicacdo € um requisito fundamental, sobretudo em um sistema como o de EAGs, em que
aumenta o grau de autonomia das pessoas, pode-se apontar o problema de comunicagdo como
um fator dificultador.

A partir da fundamentacdo tedrica de que o papel do coordenador € também
considerado fundamental no modelo de trabalho com EAGs, sendo que o mesmo deve
trabalhar no sentido de esclarecer metas, reforcar conhecimentos e a forma de interagir das
mesmas, 0s resultados obtidos em relacdo aos fatores pertinentes as atividades do
coordenador, como as questdes V12 e V13, revelam haver uma dificuldade. Esta indicacéo de
dificuldade com o papel do coordenador também surgiu em depoimentos na fase exploratéria

da pesquisa, conforme ja citado, caracterizando isto um fator dificultador.

"O coordenador é parafacilitar o teu trabalho. Ora, se eu ndo tenho espaco fisico e preciso de
um espago maior, ndo € funcdo do coordenador ficar questionando isso e Sm gudar na
obtencdo dos recursos sugeridos’ (Aniba e Maria, membros de EAGS).

Percebe-se que a dificuldade do coordenador de EAGs desta area (no caso, um ex-
lider de grupo no sistema anterior hierarquizado) em incorporar seu novo papel leva os
membros das EAGs a perderem, em alguns casos, as condi¢des bésicas de trabalho. Observa-
se ainda que, num sistema socializado do trabalho, a definicdo adequada dos papéis e
responsabilidades propiciaacriagdo de fun¢bes com contetido significativo.

Anadisando-se agora a questdo dos objetivos, verificaase um ato grau de
concordancia quanto a clareza dos mesmos (63,8%). Em contrapartida, o processo de
diagndstico e solucdo de problemas (V15) apresenta uma lacuna que, somando-se com cerca
da metade dos respondentes que apontam problemas (48,9%) ao percentual dos indecisos e
dos que n&o emitiram opini&o (34%), chega a um contingente extremamente significativo de
pessoas apontando problemas no processo de trabalho. Um percentual assm elevado leva a
supor que, pelo menos, parte das dificuldades apontadas, seja anterior a implementacdo do

sistema de EAGs e que se tenham evidenciado no momento atual.
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Soma-se, ainda a essa dificuldade, um novo fator dificultador, com relacdo a questéo
V09 "todos pegam parelho no trabalho", existe um sentimento significativo por parte de
algumas pessoas (40,4%) de que esta importante caracteristica do trabalho em equipe néo esta
sendo satisfatoriamente atendida. H& problemas também no suporte técnico junto as EAGs
nas suas tarefas rotineiras (V11). Esses sdo sem duvida fatores dificultadores, visto que se 0
trabalho em equipe tem como principio o comprometimento e a participagdo dos seus
membros, as questdes técnicas ndo s80 menos importantes. Quanto a questdo referente a
facilitagdo da rotatividade entre os membros das EAGs (V04), verifica-se uma divisdo de
opinides. Pois ainda que a maioria dos entrevistados (55,3%) manifeste concordancia, um
percentual também muito expressivo de pessoas (29,8%) discorda. O que pode estar
ocorrendo aqui € uma distribuicdo diferenciada das oportunidades de rodizio, visto que a
modalidade de aprendizado no trabalho En the job learning) € muito importante para o

sucesso de um processo como o que estd em curso nessa empresa.

4.3.1.2 Dimensao Relacionamento | nter pessoal

Na dimensdo relacionamento interpessoal, as variaveis também sdo fundamentais
para o sucesso do modelo de trabalho em EAG, sendo que, na fase exploratdria da pesquisa,
foram identificadas varias aternativas que influenciam na analise dos dados coletados sobre

esta dimens3o.

Dentro desta perspectiva, valores pertencentes ao grupo, como colaboracéo,

competicao, conflito, respeito e trabalho em equipe, foram enfocados.

Nafase exploratoria da pesquisa, foi identificado, como principal fator dificultador, o
isolamento de alguns membros considerados pelos colegas como "estrelas’, que ainda ndo
teriam entendido o significado do trabalho em equipe, competindo com 0s outros membros
das EAGs. Esta situacdo pode ser constatada pela declaracdo que segue.

"Certas equipes ai andam medindo esforcos; as pessoas estdo trabalhando em equipe, falam

de equipes mas estdo ai € medindo esforgos um com o outro isto ndo gera espirito de equipe,
e sim uma competicdo dentro da equipe”’ (Ronado e Jonas, membros de EAGS).
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A tabela 4, demonstra a opinido dos membros das EAGs, participantes na segunda

etapa da pesquisa, com relacdo ao relacionamento interpessoal na area.

Tabela 4 - Fatores Fecilitadores e Dificultadores da Area "CL": Relacionamento

I nterpessoal
Disc | Disc| Nao conc | Conc|Conc | Sem
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL Plen. Nem disc Plen | opin
Var. | Fatores % % % % % %
V10 | Nenhum membro da equipe ficaisolado 128 | 234 12,8 362|128 | 2,1
V14 | O grupo contribui e coopera sempre 43 | 106 21,7 191383 | -

V26 | A competicéo entre os membros da equipe dificulta 191 | 234 21,3 2131128 | 21
atingir os resultados

V30 | Atitudes como, disciplina, respeito, honestidade, unido| 4,3 | 234 17,0 213|298 | 43
e verdade estdo presentes no grupo

V38 | Os componentes da Equipe se gjudam mutuamente 21 | 234 14,9 2771277 | 43

V39 | Osintegrantes da equipe tém bom relacionamento 6,4 | 255 8,5 2551319 21
interpessoal e solidariedade

V40 | Os membros da Equipe se respeitam mutuamente e 85 | 234 14,9 340|191 | -
aceitam as diferencas individuais de personalidade

V41| Osmembrosda“EAG” conversam e conseguem 21 | 213 255 191 (298 | 2,1

externar seus pensamentos, opinides, criticase
sentimentos, sem constrangi mento

V42 | Os membros da EAG assumem aresponsabilidade 43 | 106 12,8 319|319 85
pelos erros e acertos em conjunto

V44| Os membros da equipe tém confianca entre si 6,4 | 149 12,8 319|298 | 4,3

V45 | Pessoas de diferentes formagao e conhecimentos 8,5 8,5 17,0 26191 | 43

incrementam os resultados da EAG

V46 | O representante da EAG contribui efetivamente para 128 | 106 17,0 2981|277 | 21
0 bom desempenho daEAG

V48 | Situagdes como : boicote, manipulagéo, “fofoca’ e 85 | 191 17,0 213|255 | 85
pressao sao bem administrados pela EAG

Fonte: Base de dados

Inferindo-se a tabela 4 e ainda com relacdo a colaboracdo, considerando-se as
varidveis V14, V38, V39, V42 e V44, observa-se que elas estéo interligadas e que as pessoas
demonstram ter problemas de relacionamento interno nas Equipes, no que diz respeito a
execucdo de tarefas que sGo comuns aos membros. Conforme resultado obtido em relagéo as
variaveis V38 e V39, no sentido de guda muatua e solidariedade, consideradas como
importantes préaticas no trabalho em EAG, entende-se haver uma lacuna relativa ao
entendimento deste modelo de trabalho, apontando uma necessidade de treinamento das
habilidades interpessoais, caracterizando-se esta situacdo como um fator dificultador.
Entende-se, desta forma, que existe uma dificuldade entre a aprendizagem tedrica sobre
funcionamento das EAGs e a sua pratica entre 0s seus membros, considerando-se que o
conhecimento adquirido ndo é igualmente assimilado em fungdo da diferenca de percepcéo e

capacidade de aprendizado individual das pessoas. As lespostas as afirmativas V14, V42 e
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V44 permitem identificar que, apesar de haver problemas, no requisito colaboragdo, o grupo
funciona com base na confianga muatua (V42 = 61,7% de concordantes). E isto € que parece
justificar o nivel de concordancia (57,4%) em relacéo a contribuicdo e cooperacédo (V14),
sendo refor¢ado pelo nivel de concordancia (63,8%) quanto a assumir a responsabilidade
pelos erros e acertos em conjunto, que se entende, foi interpretado em relacéo ao alcance das
metas que sao estabelecidas no trabalho. Estes grupos funcionam interagindo com base nesta
confian¢ca mutua, que se caracteriza como sendo o fator impulsionador para que o trabalho
aconteca. Percebeuse, durante os contatos com essas pessoas, que existe um envolvimento
acentuado de troca de informagdes que geram uma cumplicidade entre elas. Desta forma, esta
cumplicidade, tanto em situactes favoraveis como desfavoraveis, é utilizada para enfrentar as
rotinas didrias. Esta interpretacdo pode ser reforcada pelo depoimento a seguir.

"Nas dias de hoje ndo existe mais essa fala pelos corredores, € tudo colocado em reuniéo,
qualquer problema que conhego esta na reunido. Antigamente tinha muita agitacdo dentro da
empresa, e sempre a pessoa eleita era a pessoa que era mais agitadora; aguele que militava
no sindicato. Hoje ndo existe isso. Se existe alguma idéa, esta é discutida no grupo e depois
levada para a geréncia; ndo tem mais agitacéo de corredor..." (Membros das EAGS).

Cumplicidade e competicdo, todavia, convivem no mesmo espaco. Sabe-se que a
competicdo costuma estar presente em processos Como esse, em que a autonomia envolvida, o
risco de reducéo do efetivo e a busca de oportunidades contribuem para tal. Com relacéo a
esta competicdo entre os membros das EAGs e focando-se as respostas as variaveis V10, V26,
V48, pode-se observar que a mesma € gerada pelo desgo de alguns membros de EAGs
guererem assumir um papel de destaque dentro dos grupos, ja que, devido ao proprio modo de
funcionamento das EAGs, a posi¢éo de quem lidera (principalmente devido a deficiéncia da
funcdo do coordenador como facilitador) muitas vezes ndo € bem compreendida pelos
mesmos. Outro ponto relevante € que essa competicdo ndo sendo devidamente trabalhada na
area reverte em situacoes desfavoraveis ao funcionamerto das EAGs, caracteriza-a como um
fator dificultador, pelo fato de existir a busca pelo poder em vez de canalizar estes esforcos na
busca de melhores resultados em grupo. Esta percepcéo é reforcada por depoimento na fase
exploratoria da pesquisa.

"Atuamente ha o caso de pessoas que se isolam; que estéo no grupo mas se acham mais do
gue as outras pessoas' (Nivel gerencial e membros das EAGS).

Por outro lado, o grau de concordancia (61,7%) resultante da pesquisa indica que

existe a percepcao de que pessoas de diferentes formacdo e conhecimento (V45) tendem a
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incrementar os resultados das EAGs, porém ainda existe um percentual significativo (34%)
entre os discordante e os indecisos que nd véem assim ou que ndo conseguem ainda
identificar claramente esta faceta na suas atividades diarias. Isto pode indicar que, apesar de
os principios de trabalho em EAGs considerar positiva a diversidade de conhecimentos dos
seus membros, isto ndo esta sendo devidamente "trabalhado” ou utilizado na area, tornando-
se, desta forma um fator dificultador e que deveria merecer uma andlise adequada. Ainda
como um fator dificultador, pode-se perceber pelo grau de discordancia e indeciséo (40,4%)
que o papel de representante (V46) ainda ndo esta atendendo as expectativas dos membros das
EAGs ou que o0 papel do mesmo ndo estd sendo devidamente entendido ou atendido,
merecendo esta situagdo também uma andlise e revisdo. Considerando-se ainda as varidvels
V30, V40 e V41, percebe-se também haver dificuldades relativas a falta efetiva de trabalho
em Equipe. O que se esperava encontrar nestas equipes seriam os fatores disciplina,
honestidade, respeito mutuo, a aceitagdo das diferencas individuais de personalidade e a

exposi¢ao de pensamentos, opiniBes e criticas sem constrangi mento.

4.3.1.3 Dimensao Politicasde RH

Nesta andlise, foram considerados como principais elementos na Politica de RH, o
sistema de remuneracdo, e a avaliacdo do desempenho e reconhecimento.

Na fase exploratéria da pesquisa, foi identificado como principal fator dificultador o
descontentamento dos membros das EAGs com a politica de remuneragdo. O relato a seguir

evidencia este fato.

"Um pouco de insatisfacao que existe dentro das equipes é a diferenca de nivel de saério. E
muito alto; sdo patamares de 50 a quase 100% de diferenca de salério e isso gera uma
insatisfaco grande na equipe. 1sso em parte € gerado porque as oportunidades de participar
de determinados cursos ndo existem para todos. Ha também pessoas que tém sadarios
maiores e fazem menos do que aqueles que ganham menos. O reconhecimento do gerente ou
da prépria empresa em termos de sa&rio ndo existe" (Membros das EAGS).

A percepcdo da geréncia na fase de implantacdo das EAGs foi obtida através do
depoimento que segue, sugerindo uma aparente deterioracdo da satisfacdo quanto a

remuneracdo, quando comparados ambos os depoi mentos.
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"No momento em que eles perceberam que os resultados do trabalho deles refletia na ponta,
na satisfacdo do cliente e poderia repercutir também na remuneragéo de formavariavel - hoje
nos estamos implantando o sistema de remuneracdo por habilidades e competéncia: um PLR
(plano de participacdo nos lucros e resultados) em fungdo do indice de satisfacdo dos
clientes, etc. - houve uma melhora nos indices de desempenho e satisfagdo dos
funcion&rios..." (Paul, gerente da area).

A tabela 5, reflete a opinido dos membros das EAGs, participantes da segunda etapa
da pesquisa.

Tabela5 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Area"CL"; Politicas de RH

Disc | Disc | N&o conc | Conc | Conc | Sem
POLITICASDE RH Plen. Nem disc Plen | opin
Var. | Fatores % % % % % %
V03| A Empresa recompensa e val oriza os membros com 319 21,3 17,0 213| 64 | 21
base no seu desempenho e contribui¢&o.
V21 | Os membros da EAG participam da definicéo dos 191 | 191 19,1 191213 | 21
critérios da avaliagdo de desempenho
V25| Sinto que meu esforgo para o sucesso daEAG é 21,3 | 17,0 10,6 2551234 | 21
val orizado pela equipe e empresa
V29 | A empresa proporciona um bom ambiente parao 128 | 191 17,0 27,7234 | -
trabalho em “EAG” valorizando as pessoas
V31 | Espera-se a producdo de resultados rapidamente 8,5 | 10,6 12,8 340|277 | 64
V32 | Estou de acordo com a escolha dos membros designados| 19,1 | 14,9 10,6 191 (319 | 4,3
para desempenhar o papel de multifuncional
V33 | Sinto-me satisfeito e recompensado pelas 234 4,3 12,8 2981|277 | 21
responsabilidades adicionais adquiridas
V47 | S&o estabel ecidas e comunicadas claramente as 128 | 149 17,0 2717|213 | 6,4
expectativas de desempenho individual e coletivo

Fonte: Base de dados

De acordo com a tabela 5, 0 resultado obtido para o fator V31 (expectativa de
producdo de resultados rapidamente) ou sgja, 61,7% de concordancia, caracteriza 0 mesmo
como o principa fator dificultador nesta dimensdo, em virtude do mesmo ser considerado
como um dos "pecados capitais’ cometidos pelas organizagdes quando decidem pela adocéo
do modelo de trabalho com EAGs, conforme citacdo de Manz e Sims Jr. (1996) e relatado na
fundamentac&o tedrica. Conforme informagdes coletadas, este sentimento deve-se a gande
disposicéo da geréncia da area em adotar 0 mais rapidamente possivel 0 novo modelo, com
total desprendimento em ralacdo ao modelo anterior, empoderando os funcionarios sem a
figura efetiva e devidamente preparada do coordenador e, desta forma, precipitando o

processo sem o devido preparo, gerando a visdo equivocada da busca imediata de resultados.

Soma-se aisso o fato de que, na fase exploratéria, o fator mais dificultador relatado

pelos membros das EAGs foi o descontentamento dos mesmos com a politica de
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remuneracdo. Estes dois fatores associados indicam que a empresa precisa canalizar esforgos
no sentido de rever suas politicas de remuneracdo e recompensa e expectativa de resultados.
Junto a area de RH, obteve-se depoimento relatando que, com o dyjetivo de alavancar a
competitividade da Empresa, houve uma reestruturacdo organizacional, a qual, aém de
definir o modelo de trabalho com EAGs, também teria determinado acBes adequadas a este
objetivo. Concomitantemente com a implantagcdo do novo modelo, teria havido uma revisdo
dos beneficios praticados, reduzindo a significativa superioridade da prética da Empresa em
relacdo a0 mercado. Nesta revisdo também foi extinta a pratica de aumentos salariais
automaticos e a definicdo de metas e objetivos mais arojados. Esta nova situagcéo teria
provocado no quadro de pessoal um sentimento de perda e de menosvaia Estas
consequéncias teriam repercutido na implantagdo do novo modelo como fatores

dificultadores.

Ja a questdo do sentimento de valorizacdo dos individuos, foi analisada por trés
afirmativas nesta dimensdo e todos esses fatores analisados podem ser considerados como
dificultadores, em funcdo dos graus de discordancia quanto as suas presencas no ambiente de
trabalho. Percebe-se na tabela 5 que o fator VO3 representa o maior grau de discordancia
(53,2%) por parte dos pesquisados, evidenciando haver um descontentamento com relacdo a
forma de recompensa e valorizacdo praticada, apontando este ser um fator dificultador,
confirmando as informagBes obtidas na fase exploratoria desta pesquisa e conforme
depoimento citado anteriormente. Existem duas outras varidveis que também abordam a
guestdo da valorizagdo como a V25 e a V29 que, apesar de terem obtido um significativo grau
de concordancia, também apresentaram um grau consideravel de opinides discordantes e
neutras, 0 que limita as suas presencas como fatores facilitadores. Evidencia-se que esta
situacdo pode ser atribuida também a deficiéncia do desempenho do coordenador das EAGs,
pois parte do problema pode residir na "estagnacdo” do quadro de pessoa da area, em que 0
rotatividade do pessoa (turnover) e o pequeno volume de rodizio de pessoas entre as EAGs
(job rotation) ndo geram oportunidades para o crescimento salarial e profissional, resultando

num fator dificultador.

Ja o resultado obtido para afirmativa V33 pode ser interpretado como favoravel ao
trabalho em EAGs na &rea, uma vez gue 0s entrevistados aparentemente se sentem mais
participativos através do novo modelo. Desta forma, esta afirmativa pode ser caracterizada
como um fator facilitador, em funcdo da opinido concordante dos entrevistados (57,7%),

demonstrando que aparentemente 0 problema n&o deve residir nas pessoas, uma vez que elas
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nao estdo "reclamando” do fato de estarem assumindo novas responsabilidades mas do modo
como foi conduzido o processo de implantacdo do novo modelo e, provavelmente do

agravamento de problemas anteriores.

Quanto a questéo de avaiacdo de desempenho, duas varidvels foram anadlisadas. O
resultado obtido na variavel V21, apesar de apresentar um significativo grau de concordancia
(40,4%), também apresentou um significativo grau de opinides discordantes e neutras (38,2 e
19,1% respectivamente). Ja a variavel V47 obteve um maior grau de concordancia (49%) se
comparada a anterior, porém, varios entrevistados manifestaram estar em discordancia e em
posicdo de neutralidade (44,7%) em relacdo a este fator. Considerando-se depoimentos
obtidos junto a geréncia da &rea e ao préprio setor de RH, obteve-se o relato de que os
membros das EAGs participaram da elaboragdo dos critérios de avaiacdo desde o inicio e,
ap6s um periodo, solicitaram alteragdes por duas vezes, fazendo entdo com gque a geréncia
assumisse integralmente esta responsabilidade, o que ndo guarda coeréncia com a proposta do
trabalho em EAGs, e transformando-se esta situacdo num fator dificultador para o trabalho em
EAGs.

Finamente, a variavel V32 referente a escolha dos membros designados para
desempenhar o0 papel de multifuncional, apesar de ter obtido um significativo grau de
concordancia (50,0%) também apresentou um grau consideréavel de opinides discordantes e
neutras (44,6%). Esta situagcdo encontra uma certa explicacdo identificada durante contatos
com os entrevistados, apos a aplicacdo do instrumento de coleta de dados, quando algumas
pessoas relataram serem reduzidas (quase nulas) as oportunidades de rodizio para as funcdes
multifuncionais. A justificativa para tal situacdo, segundo este mesmo, € a qualificacdo
exigida para a funcéo multifuncional e também pela quase inexisténcia de admissao/demissio

de pessoa (turn over) naarea, 0 que, juntas, caracterizam um fator dificultador.

4.3.1.4 Dimensao Qualificacéo e Competéncia

Deve-se considerar para efeito desta andlise que, adém das caracteristicas das
atividades neste setor ndo serem muito desafiadoras, 74,4% do grupo amostral possuem média
de tempo de casa acima de seis anos e, desses, 45,7% acima de dez anos de casa; além do que

63,8% estdo com uma média de idade acima de 30 anos, dos quais 33% estdo acima dos
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40canos de idade. Tais caracteristicas podem embasar a hipétese de que os profissionais com
maior tempo de casa e mais idade, aém do préprio ambiente pouco desafiador, podem

contribuir para uma baixa abertura de aceitacdo das mudancas propostas pela organizacéo.

Na fase exploratéria da pesquisa, foi identificada a preocupacdo da empresa com
treinamento, no sentido de esclarecer o novo modelo de trabalho e a consequiente necessidade
de se desenvolver as novas qualificagtes requeridas para os membros das EAGs, conforme
relatos a seguir.

"Percebemos um suporte intenso da &rea de RH no que se refere a palestras e explicagdo do

novo modelo, sendo ainda que a contratagdo de uma empresa de consultoria que conseguisse
"passar 0 recado” gjudou no processo” (Antero, Coordenador de EAGS).

"Na fase de implantagdo do novo modelo, 0 nosso sentimento foi de que a empresa procurou
proporcionar treinamento adequado e a chefia incentivou a autonomia por mais que as
pessoas errassem. 1sso motivou os membros das EAGs a aprender mais e a acreditar no novo
modelo de trabalho" (Membros das EAGS).

A tabela 6, demonstra a opinido dos membros das EAGs, participantes da segunda

etapa da pesguisa, com relacdo a qualificacéo e competéncia.

Tabela6 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Area "CL": Qualificacio e Competéncia

Disc | Disc | Nao conc | Conc | Conc | Sem
QUALIFICACAO E COMPETENCIA Plen. Nem disc Plen | opin

Var. | Fatores % % % % % %

V08 | As habilidades-chave conforme definidas pelaempresa | 6,4 | 17,0 234 2771234 | 21
s80 as mais importantes para a realizagéo do trabalho

V18| Os conhecimentos, as metas e as decisdes séo 43 | 191 6,4 383|277 | 43
compartilhadas na EAG

V23 | Os membros da equipe tém habilidades técnicas 64 | 64 8,5 298 | 468 | 2,1
suficientes para executar 0 seu trabalho

V34 | No programa de treinamento é evidenciado a 85 | 17,0 17,0 383|170 21

importancia das habilidades-chave para cada fungdo

V35| O treinamento recebido é suficiente parafazer frenteas | 10,6 | 29,8 21,3 17,0 170 | 43
exigéncias no trabalho em "EAGs"

V36 | O desenvolvimento da equipe continua em fungéo do 106 | 85 14,9 383|191 | 85
programa de treinamento que aperfeicoa os
conhecimentos e adindmicado grupo

Fonte: Base de dados

Pode-se constatar pelos resultados na tabela 6 que, apesar do treinamento ter sido
uma preocupacdo basica da empresa, as respostas as variaveis V34 e v35 evidenciam a
necessidade de mais treinamento; provavelmente em termos de Relacionamento Interpessoal
(conforme ja detectado na analise dagquela dimensao) e revisdo dos conceitos de trabalho em

EAG; isto pelo fato de se perceber que os colaboradores mostramse tecnicamente bem
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preparados (V23) como demonstra o expressivo grau de concordancia quanto a este item
(75,6%) que pode ser apontado como um fator facilitador. Por outro lado, apesar do também
expressivo grau de concordancia (66%) com relacéo ao compartilhamento dos conhecimentos,
das metas e decisdes (V18), 23,4% se manifestaram discordantes e 17% indecisos neste
aspecto, reforgando o que ja havia sido detectado durante a andlise da dimensao "Qualificacéo
e Competéncid' de que existe a presenca de competicdo no dia-a-dia das EAGs, dificultando
este compartilhamento. Ainda com relacdo ao aspecto treinamento, o resultado (57,4% de
concordantes) da pesguisa quanto a variavel V36 induz a concluir que existe o
reconhecimento deste no aperfeicoamento dos conhecimentos e da dinémica das equipes,
porém os 19,1% de discordantes e os 14,9% de indecisos fazem supor que existe uma
estagnacdo no processo de desenvolvimento das EAGs, o que foi relatado durante a fase
exploratéria da pesquisa, tendo alguns dos seus membros se manifestado de forma a se
entender que estaria havendo este momento de estagnacdo, configurando-se este como um
fator dificultador.

Ja com relacdo ao entendimento das habilidades-chave (competéncias genéricas),
conforme definidas pela empresa, apesar de 51,1 % dos entrevistados concordarem que as
mesmas S&0 as mais importantes para a realizacéo do trabalho em EAG, cerca de 23% n&o
concordaram com isso, aiados a 23,4% dos respondentes que ndo demonstram clareza com
relacdo ao entendimento dessas habilidades. Além disso, 42,5% dos entrevistados ou ndo
concordam (25,5%) ou ndo possuem clareza (17%) que no programa de treinamento foi
evidenciado a importancia destas habilidades-chave para cada funcéo, conforme descrito na
variavel 34. Isto leva a acreditar que o treinamento oferecido pela empresa deixou a desgjar
neste item e que provavelmente deveria ter sido aplicado por um profissional que tivesse um
melhor repertério de observacdo e de avaliagdo do grupo que passou pelo treinamento, isto €,
o instrutor deveria ter a capacidade de repassar as informagdes e mobilizar a aceitacéo e
conseguentemente a assimilagdo dos contelidos. Isto pode evidenciar que o treinamento ainda
deve ser intensificado em aguns tépicos (técnicos e/ou comportamentais) a serem
trabalhados, inclusive para adequé-los a nova realidade organizaciona, voltados para a
linguagem deste publico-avo. Desta forma, deve-se reavaliar e aterar o processo de
treinamento, buscando-se maiores indices de compreensdo e apreensdo destas habilidades
pelos funcionérios.
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4.3.1.5 Dimensdo Empoder amento

Durante a fase  exploratdria desta pesqguisa, foram coletados depoimentos
relacionados com a percepcdo do processo de transferéncia de poder por parte dos envolvidos
e assimilacéo de aumento de autonomia e responsabilidade. Os relatos a seguir representam o
sentimento e a percepcdo da geréncia quanto a dificuldades e facilidades enfrentadas no
processo de implantacdo do modelo de trabalho por EAGs na area pesquisada. Pode-se
perceber que o processo de transferéncia do poder de decisdo e aumento de autonomia foi
identificado como um obstéculo, tendo em vista que o modelo mental que interpreta e
compreende 0 mundo ndo considera novos elementos como a autonomia no trabalho. E
necessario, pois, refazer esse modelo onde as pessoas deverdo ainhar suas expectativas
individuais as organizacionais, desta forma comprometendo-se com o0s resultados. Um
aspecto que gudou, foi 0 entendimento de que os membros das EAGs passaram a fazer parte
do processo de decisdo da forma de como fazer o trabalho e resolver os problemas inerentes.
Isso permite notar que as caracteristicas dos membros das EAGs alavancaram o processo de
implementacdo do novo modelo de trabalho quando estes perceberam a responsabilidade e a
mudanca do perfil profissional exigidos.

"As equipes tiveram dificuldades no sentido de entender exatamente qual era o seu nivel de
responsabilidade, até que ponto eles poderiam ter o poder de decisdo ou ndo. E também a
geréncia, qual deveria ser o papel dela, até onde vai o limite da interferéncia no processo das
equipes’ (Paul, gerente da area).

"O grande aspecto facilitador do processo de implantac&o aconteceu exatamente no momento
em que as pessoas perceberam que o fato de el as passarem ater mais responsabilidades sobre
0 seu trabalho, eas tinham que encarar 0 aspecto profissiona de outra forma. Quando elas
perceberam isso, 0 processo de implantagdo passou a ser muito mais tranquilo. Até houve
uma brincadeira de um funcionério da area que disse 0 seguinte: - Agora a gente ndo € mais
pau-mandado. Agora a gente tem que pensar. Entdo no momento em que eles perceberam

esta mudanca de conceito, eu passel a ter menos problemas na implantacdo das EAGS'.
(Paul, gerente da éreq).

O depoimento do coordenador esta em sintonia com o sentimento vivenciado pela
geréncia. Antes de assumir afuncéo de coordenador de EAGs, 0 entrevistado desempenhava o

cargo de lider de grupo (célula de trabalho), o qual relatou a seguinte experiéncia.

"Na minha opinido, um dos fatores que auxiliaram no processo de implantacdo do novo
modelo de trabalho foi a prépria caracteristica do grupo. O grupo, quando era acionado para
executar atividades, demonstrava indiretamente que Sseus componentes possuiam uma
autonomia para executa-las e em muitos casos eu posso assegurar que nos integrantes de
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minha equipe, quando era designada uma atividade, €les so voltavam para a gente quando ela
estava finalizada. E eu percebi junto com pessoas de outras equipes gue eles executavam
muito bem as atividades sem precisar ter alguém assim tao proximo a eles ditando as regras,
entdo indiretamente eles ja vinham com autonomia, so faltava ter um rétulo. Eles ja
tinham caracteristicas individuais para conduzir as atividades de forma independente e
também auxiliar aguelas pessoas que no comego enfrentaram alguns obstéculos. Posso
também citar como item positivo, a maneira como a nossa geréncia conduziu o processo. O
gerente foi uma pessoa que conseguiu passar um Vvisdo diferente; eu diria até com uma
administracdo moderna onde foram transferidas varias delegagbes de atividades e
gradativamente os espagos foram conquistados sem muitas barreiras e Sm sempre com
incentivos' (Antero, coordenador de EAGS).

Na opini&o dos membros das EAGs, o principal fator facilitador apontado foi o fato

de que a chefia incentivou a autonomia por mais que as pessoas errassem. Esta mudanca de

comportamento, a0 assumir 0s riscos inerentes, foi impulsionada pelo treinamento que a

empresa buscou proporcionar. 1sso motivou os membros das EAGs a aprender mais e a

acreditar no novo modelo de trabaho. Segundo depoimentos dos entrevistados, o0

comprometimento dos membros das EAGs foi essencial para a implantacéo do novo sistema
de trabalho.

"Todos nés torciamos para que no futuro desse certo a introducdo das equipes
autogerenciadas. Junto com a cultura e o ambiente da empresa, isso foi um fator que
colaborou para 0 sucesso desse tipo de modelo de trabaho no C3". (Membros das EAGS).

Anadlisa-se a seguir (tabela 7) o conjunto dos fatores pertencentes a dimensdo

Empoderamento, conforme os resultados do grau de concordancia/discordancia, obtidos a

partir da segunda etapa da pesquisa.

Tabela 7 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Area"CL": Empoderamento

Disc | Disc | Nao conc | Conc|Conc | Sem
EMPODERAMENTO Plen. Nem disc Plen | opin
Var. | Fatores % % % % % %
V02| A descentralizagdo das decisBes torna o processo agil 85 | 191 19,1 191 (298 | 4,3
naminha EAG
V05 | A geréncia estimula a autonomia da EAG facilitando o 6,4 | 10,6 17,0 26213 21
uso da criatividade e assumindo os riscos resultantes
V07 | A voz daequipe é ouvida atentamente pela geréncia 6,4 | 255 12,8 298 | 255 | -
V17| Os antigos lideres sentem perda de poder e controlecom | 6,4 | 8,5 4.3 213|553 | 43
aimplantagéo de EAGs
V19 | Os membros assumem responsabilidade e 12,8 | 10,6 14,9 2341362 | 21
comprometimento pessoal com relagdo as decisdes
grupais e metas
V20 | Os membros da EAG participam da definigdo de como 43 | 64 234 2771362 | 21
o trabalho seré dividido

Fonte: Base de dados
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Nota-se, pelatabela 7, que a varidvel V17 apresentou o resultado mais expressivo de
concordancia na opinido dos entrevistados (76,6%) nesta dimenséo. Este resultado evidencia
uma situacdo desfavoravel ao processo de implantacdo e manutencéo das EAGs, podendo ser
considerado um fator dificultador. Esta situacdo também foi ressaltada nos depoimentos
obtidos durante a fase da pesguisa exploratoria da seguinte forma: "quando € iniciou 0
processo de implantagdo, os antigos lideres se sentiram excluidos das EAGSs'. Ha que se
ressaltar que este tipo de reacéo por parte da geréncia intermediaria (supervisores) pode ser
considerado um fato natural, uma vez que este nivel hierdrquico deixa de existir no novo
modelo, e as pessoas normalmente ndo estdo preparadas para quebrar os paradigmas
anteriores e mudar sua forma de atuacéo exigida pelo novo modelo, uma vez que elas ficam

por um bom tempo condicionadas mentalmente ao modelo anterior.

Com relacdo ainda a transferéncia do poder, observa-se pelo posicionamento dos
respondentes as variaveis V05 e V20, que estas obtiveram o mesmo grau de concordancia
(63,9%) por parte dos entrevistados. Este resultado indica um comprometimento em prol da
autonomia das EAGs por parte da geréncia, assumindo esta, 0s respectivos riscos. Esta
condicdo, adicionada a0 sentimento de participacdo por parte dos membros das EAGs nas
defini¢cBes da forma como executar as tarefas, evidencia serem estes fatores, facilitadores do
novo modelo. Esta caracteristica de assumir 0S riscos inerentes ao processo por parte da

geréncia da &rea, também foi devidamente identificada na fase exploratéria.

O percentual de concordancia/discordancia as outras variaveis, que enfocam a
participacdo e o incentivo a autonomia como V07 e V19, demonstra haver problemas, uma
vez que, conforme também j& identificado na dimensdo de Politicas de RH, ainda existe uma
lacuna no processo de comunicagdo, principamente relativa ao devido preenchimento do
papel do coordenador e também pelo fato de que, conforme percebido na dimensdo Processo
de Trabalho, a carga de trabalho ndo sendo equalitariamente compartilhada, percebe-se que
existe o sentimento de que nem todos assumem a responsabilidade e o comprometimento com
relacdo as decisdes grupais, caracterizando-se assim em fatores dificultadores.

Ainda com relagdo a autonomia, percebe-se que o0 percentua de
concordancia/discordancia a variavel V02 caracteriza uma divisdo significativa de opinides.
Este resultado pode indicar que ha ocasifes em que ndo € atingido o consenso de opinides no
grupo, tornando o processo de decisdo menos agil que se espera. Ou, que, por parte de alguns,
existiria o sentimento de que as decisdes ainda n&o seriam o suficientemente descentralizadas,

gerando, desta forma, um fator dificultador.
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4.3.1.6 Dimensio Resisténcia a Mudanca

Na fase exploratoria desta pesquisa, foram coletados depoimentos pertinentes a
percepcdo do processo resisténcia a mudanca por parte dos envolvidos e do receio das pessoas
em relacdo a0 desconhecido. Todo processo de mudanca costuma provocar resisténcias
normais nas pessoas, associadas ao sentimento de imposi¢ao de nova cultura e procedimentos,
bem como da perda do poder e do referencial individual. Os relatos a seguir representam os
sentimentos e as percepcdes do nivel gerencial, do coordenador e dos membros das EAGs
guanto as dificuldades que essas pessoas enfrentaram no processo de implantacdo do modelo

de trabalho por EAGs na area pesquisada.

" Até hoje as pessoas reconhecem que quando da apresentacdo do projeto pra elas, a primeira
reacdo foi algo do tipo - poxa vida mais um programa, mais um projeto que a empresa esta
implementando e que vai dar em nada- . Essafoi a primeirareacdo que eu diria de 99% de
todas as pessoas. Entéo, a primeira grande dificuldade € aresisténcia normal que eu acho até
natural do ser humano ter em relacdo a mudanca. Porque na verdade a gente "t4" tratando
com cultura. A cultura de um profissional que vem ha 10, 15 anos - nés hoje temos aqui
dentro da organizagdo profissonais com mais de 20 - 30 anos de trabalho dentro de um
sistema hierérquico rigido em que o conceito é : - eu fago o que o chefe manda. Eu ndo
preciso pensar, eu 0 fago o que chefe manda-". (Paul - nivel gerencid).

"Bem, 0 primeiro item gue eu vejo como obstaculo foi a prépria mudanca de cultura que a
empresa impds. N6s vinhamos de um regime hierarquico onde cada um se reportava as
chefias imediatas e, no novo modelo, os funcion&rios se reportavam a eles mesmos; na
verdade foi uma quebra de pradigmas. Um outro item que eu percebi foi a disparidade
existente em algumas equipes, pois havia algumas pessoas que estavam ha muitos anos na
empresa e outros ha bem menos tempo. Desta forma, o fator tempo de empresa como a
prépriaidade do individuo também colaboraram, pois 0s que eram mais antigos tinham um
determinado conceito, uma determinada visdo. Os mais novos ja vieram com uma visao um
pouco mais aprimorada do que seria uma equipe. Enfim, eu diria que ouve esse tipo de
conflito no inicio. Alguns dos funcionarios mais antigos nd queriam assumir naquele
momento aquela postura pois estavam acostumados a serem conduzidos por um lider por um
gestor das atividades. No comeco foi turbulento; houve vérios problemas onde eu, como
técnico na época, precisava interagir tentando deixar mais claro; nédo tentando abafar a
situacdo, mas tentando dar uma direcdo para que eles conseguissem sair daguela situacéo e
conduzir as atividades'. (Antero - coordenador das EAGS).

"Bom, na implantagdo das EAGs, 0 meu sentimento era que seria muito assustador; por néo
ter o conhecimento né [...], nem treinamento. Conforme fui adquirindo treinamento, fui

esclarecendo a minha percepcdo de como ia ser golicado né [...], e, a0 passar do tempo fui
tendo mais credibilidade no trabalho em equipes’. (Ronaldo - membro de EAG).
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Apresenta-se a seguir (tabela 8) o conjunto dos fatores pertencentes a dimenséo
Resisténcia a Mudanga, conforme os resultados do grau de concordancia/discordancia,

obtidos a partir da segunda etapa da pesquisa.

Tabela 8 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Area"CL": Resisténcia a Mudanca

Disc | Disc | Nao conc | Conc | Conc | Sem
RESISTENCIA A MUDANCA Plen. Nem disc Plen | opin

Var. | Fatores % % % % % %

V06 | A mudanga de supervisor para coordenador facilitou o 85 | 191 17,0 340|191 | 21
cumprimento das metas daEAG

V22 | Os membros da EAG séo receptivos as mudancas 85| 64 6,4 126|362 | -
necessdrias para atender os objetivos da empresa

V24 | Os profissionais mais antigos tém dificul dade para se 85 | 17,0 19,1 234|277 | 43
adeguar ao sistemade EAG

Fonte: Base de dados

Ao se analisar os resultados da pesqguisa obtidos nesta dimens&o, conforme exposto
na tabela 8, encontra-se tanto qualitativamente quanto quantitativamente resultados que vém
ao encontro com a teoria que fundamenta esta pesgquisa. Percebe-se que existe uma
predisposicdo natural das pessoas a mudanca (V22) com relacdo ao novo modelo de trabaho
adotado na empresa, visto que 78,8% dos respondentes concordam serem receptivos a mesma.
Este resultado se configura num fator facilitador e esta em conformidade com depoimentos
obtidos na fase exploratdria da pesquisa, junto aos membros das EAGs, ja que perceberam se

delinear oportunidades de expor suas idéias e futuramente assumir novas responsabilidades.

"No inicio do processo de implantagdo do novo modelo, a gente observava que tinha 2
grupos de pessoas. as que tinham medo, né, de como vai ser implantado porque tinham
algum cargo, que iria posteriormente ser ou banido ou reagrupado dentro das EAGs, e tinha
outro grupo de pessoas, que acredito sgja a maioria, que pensava muito em oportunidades,
porque a partir do momento que todo mundo comega a traba har junto, o pessoal comegou a
Se unir e pensar assim: poxa agora sim vou ter a minha chance de pelo menos expor minhas
idéias’. (Membros das EAGS).

O fato de as pessoas ndo oferecerem resisténcia ao novo modelo, ndo significa que
elas ndo precisem empenhar esforcos em se adaptar a0 mesmo, hgja vista que houve algumas
pessoas que deixaram a empresa por ndo conseguirem se gustar as mudangas. O relato a

Seguir comprova i sso.

"No inicio do processo, os lideres antigos [...] eles se sentiram excluidos das equipes. Teve
meu préprio lider (ndo vou citar o nome), ele chegou pramim e falou assm: eu ndo sei 0 que
estou fazendo aqui. E era uma 6tima pessoa; um 6timo profissional, e a gente queria agrupar
ele na equipe e ele ndo aceitou. Assustou mais aqueles que tinham cargo de supervisor. Eles
gpostavam pra ndo dar certo, as EAGs, porque eles foram afetados diretamente, né.
Conforme um deles falou: "Eu batalhel pra chegar aqui; eu ndo quero voltar pratrés'. Eles
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pensavam: eu prefiro sair da empresa do que mudar. Entéo eles poderiam estar aqui hoje,
numa dessa até visando cargos melhores ainda no futuro. Mas, as pessoas preferiram sair do
gue estudar ou procurar mais conhecimento...”. (Jonas e Carlos - membros das EAGS).

Ja o resultado da pesquisa, quanto a variavel V06, sugere que "a mudanca de
supervisor para coordenador”" ndo foi ainda percebida nem como um fator facilitador nem
como um dificultador. Na pesquisa exploratéria obteve-se o relato de que o atual coordenador
foi indicado pela geréncia da érea, com base na sua experiéncia em Ideranca, porém foi
apontada pel os entrevistados, a sua deficiéncia em cumprir exatamente o papel designado, por
ainda preservar acentuadamente o perfil técnico. O perfil de coordenador, conforme a
literatura pesquisada, exige habilidade de relacionamento interpessoa e facilidade para o
trabalho em equipe. Sendo assim, parece que a empresa foi acertada na mudanca de funcéo de
supervisor para coordenador, porém tem encontrado dificuldades na escolha de pessoa com o

perfil exigido pelafuncéo.

Pode-se congtatar ainda pelos resultados da pesquisa, que os profissionais mais
antigos tém dificuldade para se adequar a0 sistema de EAG (61,1% dos entrevistados
concordam com esta afirmativa da varidvel V24) o que sugere esta situagdo como
dificultadora no processo de implementacdo e manutencdo do modelo de trabalho por EAGs.
Interessante ressaltar que nesta area existe significativo nimero de pessoas com mais "tempo
de casa' (74,4% dos entrevistados trabalham a mais de seis anos na empresa, dos quais 45,7%
h&a mais de dez anos). Desta forma, percebe-se que, pelo resultado da pesquisa, estas pessoas

assumiram que tiveram dificuldade.

4.3.2 Area"PM"

Para efeito de determinacdo e andlise dos fatores dificultadores e dos facilitadores
presentes nesta &rea, foram adotados os mesmos procedimentos descritos para a area C3.

Desenvolve-se a seguir a andlise dos fatores pesquisados.
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4.3.2.1 Dimensao Processo de Trabalho

Em funcgdo de novos langcamentos da montadora, varias mudancas foram introduzidas
na forma de produzir e também de monitorar as metas de producéo, bem como de garantir a
qualidade e a produtividade dos produtos e servicos. Desta forma, varios foram os desafios

enfrentados, como se pode observar no depoimento do gerente da area a seguir.

"Os principais desafios consequentes da decisdo de implantar o sistema de trabaho por

EAGs no setor foram os seguintes. (1) a mudanca de processos e a consequiente alteragcéo
total da area devido a introducéo dos novos produtos; (2) obter maior comprometimento dos
funcionérios;, (3) melhoria do fluxo de informagdes, (4) aumentar a motivacdo dos
funcionérios e (5) melhoria da gestéo da unidade de negdcio com aumento da produtividade
equaidade" (Arno - gerente da &rea).

Por ser uma &rea que lida e produz com alta tecnologia, desde o0s primeiros contatos,
pode-se perceber a consciéncia e a preocupacdo das pessoas em dominar 0S processos de

trabaho.

"O engenheiro ndo é um simples engenheiro ele agora é "dono do processo™; antigamente ele
ndo era. Ele tinha o supervisor que estava acima dele; hoje 0 engenheiro se envolve em todo
0 processo; ele é responsavel por todo o desenvolvimento do processo produtivo” (Anita -
coordenadora de EAGS).

Porém, como em toda situacBo de mudanca, existe a necessidade da devida
adaptacdo e compreensdo do novo modelo.

"Anteriormente o foco em S era assm: eu mando agui e vocé me obedece. Agora néo, o
engenheiro sabe que ele tem que trabalhar para a equipe e ndo a equipe trabahar para ele.
Ent&o, se a equipe faz uma reclamacéo, hoje ele sabe que tem que responder aquilo, aceitar e
dar uma resposta convincente do sim ou do ndo... entdo essa mudanca para o processo foi
muito dificil. Os membros das EAGs também mudaram todo o modo de trabalhar, porque
nos trabalhamos para eles e ndo eles para nés. 1sso foi uma coisa que levou um certo tempo
para mudar [...] aguilo que mais complica é as pessoas ndo estarem preparadas para isto... "
(Anita - coordenadora de EAGS).

Apresenta-se na tabela 9 o conjunto dos fatores pertencentes a dimensdo Processo de
Trabalho, conforme os resultados do grau de concordancia/discordancia, obtidos a partir da

segunda etapa da pesquisa.
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Tabela9 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Area"PM": Processo de Trabalho

Disc | Disc | Nao conc | Conc | Conc | Sem

PROCESSO DE TRABALHO Plen. Nem disc Plen | opin
Var. | Fatores % % % % % %
V01 | A definicdo dos objetivos da equipe assim como a 22 | 6,7 135 5281236 | 1,1
responsabilidade e interdependéncias dos membros séo
claras
V04 | A Empresafacilitaarotatividade entre osmembrosdas | 9,0 | 23,6 135 3261|191 | 2,2
EAGs
V09 | NaEAG todos " pegam parelho” no trabalho 124 | 25,8 135 326|135 | 2,2
V11 | O apoio técnico junto a EAG nas suastarefasrotineiras | 4,5 | 21,3 11,2 371|236 | 2,2
éeficiente

V12 | O coordenador de equipes explicaaos membrosdaEAG| 5,6 | 25,8 124 2921|270 -
0 gue e como precisaser feito o trabalho

V13 | O coordenador funciona efetivamente como elo de 1,1 | 247 79 404 | 25,8 -
ligagdo com o gerente e danossa EAG com as outras

V15 | O processo de diagnostico e solugéo de problemas na 34 | 180 20,2 4271135 2,2
EAG é claramente definido

V16 | O tempo e as informagdes dadas para arealizagdo das 45 [ 169 21,3 3481213 | 11
tarefas é suficiente

V27 | A comunicagado dos superiores hierarquicos é sempre 7,9 | 169 191 303|247 | 1,1
claraeobjetiva

V28 | A comunicagdo entre os membros da equipe é sempre 34 | 169 124 382|292 ]| -
claraeobjetiva

V37 | O trabalho em EAG tem contribuido para melhorar a 22| 56 6,7 461 | 371 | 2,2
produtividade dos trabalhadores

V43 | Os membros da equipe sdo devidamente informados 45 | 124 7,9 404|348 | -
sobre os resultados al cangados

Fonte: Base de dados

Desta forma, pode-se inferir pela tabela 9, que atualmente existe um ato grau de
concordancia (67,4%) quanto a clareza dos objetivos (V01) gque adicionado ao sentimento
muito expressivo (83,2%) de que o trabalho em EAG tem contribuido para melhorar a
produtividade dos trabalhadores (V37), caracterizando-se como fatores facilitadores e
indicadores do processo de mudancga. Pode-se perceber este aspecto pelo depoimento a seguir.

"A cultura da empresa, dém da flexibilizacdo da jornada de trabalho, permitindo que os

membros decidam se hé& necessidade da presenca de todos em determinados dias ou horarios,
s80 considerados como fatores facilitadores'. (Rone - membro de EAG).

Porém, ja o processo de diagnostico e solucdo de problemas (V15) apresenta uma
lacuna que, somando-se os respondentes que apontam problemas (21,4%) ao percentual dos
indecisos e dos que ndo emitiram opinido (22,4%), chega a um contingente expressivo de
pessoas apontando problemas no processo de trabalho, constituindo-se num fator dificultador.
Um percentual assm elevado indica haver necessidade de estabelecer e divulgar aguns
procedimentos de ag&o, que, de certa forma, tém suas limitagcbes em funcdo da dinamica
observada no dia-a-dia de trabalho no setor.
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Um novo fator dificultador, com relacdo a questdo V09, "todos pegam parelho no
trabalho", soma-se a0 anterior, pois existe um sentimento significativo por parte de um
percentual expressivo de pessoas (38,2%) de que esta importante caracteristica do trabalho em
equipe ndo estd sendo satisfatoriamente atendida. Apesar de 60,7% dos respondentes
concordar que estaria havendo um apoio técnico eficiente (V11), a opinido contréria de 25,8%
e 11,2% de indecisos parece indicar que ainda h& problemas de suporte técnico adequado,
possivelmente em funcdo da limitacéo do efetivo de pessoa e em fungdo dos problemas de
aprendizado que acontecem ao operar equipamentos recentemente colocados em producéo.
Esses se apresentam como fatores dificultadores, visto que as questbes técnicas sdo téo

importantes quanto o préprio trabalho em equipe.

Ainda nesse aspecto, de trabaho e equipe, e quanto a questdo referente a facilitacdo
darotatividade entre os membros das EAGs (V04), verifica-se uma divisdo de opinides. Pois
ainda que a maioria dos entrevistados (51,7%) manifeste concordancia, um percentual
também muito expressivo de pessoas (32,6%) discorda. O que pode estar identificando que a
area, em funcdo da alta especiadizacdo e produtividade exigidas, tem dificuldades em

proporcionar a pratica de rodizio (job rotation) entre os membros de diferentes EAGs.

Ja com relacdo ao sistema de difusdo das informagbes, 20,3% dos respondentes
apontam haver faha de informacdo entre colegas (V28) de equipe e 24,8% a partir dos
superiores hierarquicos (V27); o problema pode estar residindo também no processo de
"aprendizagem organizaciona” do novo modelo de organizacéo do trabalho. Ou sgja, estaria
havendo a necessidade de intensificar a constru¢éo de umaimagem compartilhada do que sgja
um sistema de EAGs. Considerando-se que a comunicagdo € um requisito fundamental ,
sobretudo em um sistema como o de EAGs, onde aumenta o grau de autonomia das pessoas,

pode-se apontar 0 problema com relagcdo a comunicacdo como um fator dificultador.

Uma vez que o papel do coordenador é também considerado fundamental em termos
de comunicacdo, no modelo de trabalho com EAGs, e devendo ele trabalhar no sentido de
esclarecer metas, reforcar conhecimentos e a forma de interagir das equipes, os resultados
obtidos em relacdo aos fatores pertinentes as atividades dele, como as varidveis V12 e V13,
revelam haver uma dificuldade, apesar da aparente conscientizacdo com relacdo ao seu papel,

conforme relato a seguir.

"Eu sou responsavel por tudo que envolve pessoa; por exemplo, providenciar o treinamento,
acompanhamento salaria avaliagdes individuais, desenvolver as equipes, definir os objetivos
e acompanhar os resultados das equipes, participar de todo o processo de contravencéo e
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punicdo, além do pessoal do funcionario. Minha fungdo também é de identificar, assm o
gue pode estar faltando na vida pessoa dele o que pode esta dificultando no trabalho dele; é
um trabalho de muita conversa e contato pessoa. A atividade de solucdo de conflitos tanto
da pessoa com o grupo ou de duas ou trés pessoas, esse trabalho de mediacéo acontece muito
porque a equipe € uma coisa que a gente [....] sabe sdo pessoas diferentes elas aprendem de
maneira diferente e nenhuma pensa igual a outra entdo tem certas situagfes que existe o
conflito entre os membros; as vezes por uma coisinha de nada assim, eles criam um monstro
e a gente tem que entrar com a mediacéo desses conflitos; tem que entrar na area fazer com
gue o clima da equipe sgja agradavel e apesar das diferencas e dificuldades fazer com que
eles se entendam bem. O perfil do coordenador € isso; na nossa &rea eu ndo me envolvo em
nada que sga a parte técnica. A parte técnica toda é feita por engenheiros. O perfil do
coordenador exige uma pessoa primeiro de excelente comunicagdo, uma pessoa acessivel
gue inspire confianca que saiba dialogar que saiba principalmente ouvir e que tenha carisma;
gue conquiste as pessoas;, sendo Vocé ndo consegue nada delas. Quanto a formagéo
profissional, acho que pode ser um psicologo um economista um administrador..." (Anita -
coordenadora de EAGS).

Esta indicagdo de dificuldade pode estar ligada ao grande nimero de pessoas
(aproximadamente 120) com o qua a coordenadora se relaciona no dia-a-dia, além das
atividades burocréticas inerentes a sua funcdo. Durante o periodo da pesquisa junto a area,
pode-se constatar a intensa atividade desempenhada pela coordenadora, aém da sua
participacdo em constantes treinamentos. Porém pode-se inferir do relato acima, que as
pessoas tendem a exagerar na percepcao de alguma situacdo controversa, ou por uma questao
de comodismo ou ainda por falta de preparo para o trabalho em EAG.

4.3.2.2 Dimensao Relacionamento I nter pessoal

Dentro da perspectiva de que as varidveis da dimensdo Relacionamento Interpessoal
também sdo fundamentais para o sucesso do modelo de trabaho em EAG, valores
pertencentes ao grupo como colaboragao, competicao, conflito, respeito e trabalho em equipe

também foram enfocados.

Na fase exploratéria da pesquisa, foi identificado como principal fator facilitador do
trabalho no novo modelo, a percepcdo dos entrevistados com relacéo ao crescimento humano

e aimportancia do bom relacionamento interpessoal, conforme relatos a seguir.

"Se comparar com que eu fazia antes é completamente diferente. Eu acho que tive que me
envolver muito mais com a parte humana [...] com as pessoas; isso foi bom para mim e eu
acho que o perfil paraisso eu sempre tive. O que mudou mais, foi a minha atividade no dia-
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a-dia, porque eu como pessoa continuel sendo 0 que sou; porém, fazendo mais do eu gosto
de fazer, que é fazer contato com as pessoas. Acho que a maior satisfacéo que eu tenho é
primeiro poder ver uma pessoa crescer; para mim isso ndo tem prego. O gque também me traz
muita satisfacdo é poder gjudar as pessoas a crescer e € IS0 0 que me motiva mais; isso €
muito bonito e eu gosto muito disso. Também o que eu gosto muito € a confianga que as
pessoas tém em mim de contarem seus problemas...” (Anita - coordenadora de EAGS).

"Na EAG a gente percebe € que existe um crescimento principalmente um crescimento
pessoal como ser humano, que esta trabalhando com outras pessoas. Tem que se respeitar as
outras pessoas também e entender que di tem um ser humano e ndo a maquina, e tem uma
lel que diz que a toda agdo tem uma reagdo: se vocé aborda a pessoa de uma forma
construtiva com uma critica construtiva €la vai, tavez ndo naquele momento mais no
momento, refletir é realmente se aidéia é boa e ai tem o crescimento e o crescimento da
equipe...” (Ada - membro de EAG).

Apresentarse na tabela 10 o conjunto dos fatores pertencentes a dimensdo

Relacionamento Interpessoal, conforme os resultados do grau de concordancia/discordancia,

obtidos a partir da segunda etapa da pesquisa.

Tabela 10 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Area "PM": Relacionamento

I nterpessoal
Disc | Disc | Nao conc | Conc|Conc | Sem
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL Plen. Nem disc Plen | opin
Var. | Fatores % % % % % %
V10 | Nenhum membro da equipe ficaisolado 101 | 21,3 7,9 382 | 180 | 4,5
V14 | O grupo contribui e coopera sempre 2,2 | 157 124 3371348 | 11
V26 | A competicdo entre os membros da equipe dificulta 15,7 | 33,7 5,6 303|112 | 34
atingir os resultados
V30 | Atitudes como disciplina, respeito, honestidade, unidoe | 2,2 | 15,7 135 4381236 | 1,1
verdade estdo presentes no grupo
V38 | Os componentes da Equipe se gjudam mutuamente 56 | 157 11,2 49| 225 | -
V39 | Os integrantes da equipe tém bom relacionamento 34 | 157 10,1 438 | 24,7 | 2,2
interpessoal e solidariedade
V40 | Os membros da Equipe se respeitam mutuamente e 56 | 157 20,2 404 | 146 | 34
aceitam as diferencas individuais de personalidade
V41 | Os membros da EAG conversam e conseguem externar 6,7 | 24,7 9,0 337|225 | 34
seus pensamentos, opinides, criticas e sentimentos, sem
constrangimento
V42 | Os membros da EAG assumem aresponsabilidade pelos| 1,1 | 10,1 14,6 4041326 | 1,1
erros e acertos em conjunto
V44 | Os membros da equipe tém confianca entre si 56 | 135 14,6 393|258 | 11
V45 | Pessoas de diferentes formacéo e conhecimentos 22 | 101 14,6 382 | 24,7 | 101
incrementam os resultados da EAG
V46 | O representante da EAG contribui efetivamente para o 56 | 124 135 438 | 180 | 6,7
bom desempenho daEAG
V48 | SituagBes como boicote, manipulagéo, “fofoca’ e 34 | 11,2 18,0 46,1 | 180 | 34
pressao sao bem administrados pelaEAG

Fonte: Base de dados

buscar um bom nivel relacionamento interpessoal, de forma a se caracterizar como um fator

Conforme resultados expostos na tabela 10 e ainda com relagdo a esta questéo de se
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facilitador, também pode ser constatado no expressivo grau de concordancia, resultado das
respostas as variaveis V14 (68,5%), V30 (67,4%), V38 (67,4%), V39 (68,5%), V42 (73%),
V44 (65,1%) e V48 (64,1%), porém existem algumas ressalvas provocadas, pelo que indica o
resultado da pesquisa, quanto as variaveis V10 e V26 de que estaria havendo um certo nivel
de competicdo por parte de aguns de seus membros que ainda ndo teriam entendido o
significado do trabalho em equipe, competindo com os outros membros das EAGs. Sabe-se,
porém, que a competicdo costuma estar presente em processos como esse em funcéo da
autonomia envolvida, e da busca de oportunidades, cabendo & Empresa gjudar na busca de

solugdes para este tipo de situagéo.

Considerando-se os graus de discordancia em relacdo as variaveis V40 e V41,
percebe-se haver dificuldades, apontando, nesta dimensdo em analise, um sentimento de falta
efetiva de trabalho em Equipe, onde se espera a presenca de fatores como respeito mutuo,
aceitacdo das diferencas individuais de personalidade e a exposi¢cdo de pensamentos, opinides
e criticas sem constrangimento. Esta constatacdo também esteve presente na fase exploratéria

da pesquisa, conforme relato a seguir.

"O gue traz um pouco de problema sdo as diferencas pessoais, 0 que acho normal. Neste tipo
de trabalho em equipe, sempre tem um ou dois que discordam, dai para chegar a consenso é
complicado para levar em conta a opinido de todos; afinal de contas vocé esta trabalhando
em equipe entdo por mais que aidéia do companheiro sgainfundada, vocé vai ter ouvir elae
dizer porque que aquelaidéiando é melhor para o grupo...” (Rodrigo - membro de EAG).

Finalmente, apesar do grau de concordancia (62,9%) para a variavel V45 e 61,8 %
para a variavel V46, configurando que existe a percepcdo de que pessoas de diferentes
formacgédo e conhecimento tendem a incrementar os resultados das EAGs e que o representante
contribui para o0 bom desempenho da EAG, existe ainda um percentua significativo (26,9%)
entre os discordante e os indecisos que ndo véem assim ou que ndo conseguem ainda
identificar claramente esta faceta na suas atividades didrias. Este resultado pode indicar que
apesar de os principios de trabaho em EAGs terem por positiva a diversidade de
conhecimentos dos seus membros, isto ndo esta sendo devidamente "trabalhado™” ou utilizado
na érea, tornando desta forma um fator dificultador e que deveria merecer uma andlise
adequada. Ainda como dificultador, pode-se perceber pelo grau de discordancia e indeciséo
(31,5%) que o papd de representante (V46) ainda ndo esta atendendo as expectativas dos
membros das EAGs ou que o papel do mesmo ndo esta sendo devidamente entendido ou

atendido, merecendo esta situacdo também uma analise e revisdo.
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4.3.2.3 Dimensao Politicasde RH

Na andlise dessa dimensdo, percebe-se a participacdo da area de RH desde o inicio
do processo de implementacéo do novo modelo de trabalho. O relato a seguir ilustra esta

percepcao.

"O processo de implantacéo de EAGs na area P40 se processou em conjunto com a area de
RH e se trabalhou no desenho daquilo que estivamos imaginando. Porque apds toda
mudanca que estava ocorrendo na parte fabril, precisdvamos também efetuar mudancgas na
forma de gestdo. Criamos uma equipe consultiva (RH + Motores), contatamos consultores
para treinamentos comportamentais, e definicdo do cronograma de implantacéo” (Arno -
nivel gerencial).

Ainda como uma das caracteristicas observadas, identificouse a preocupagéo em

proporcionar as equipes os momentos de discussao e avaliacdo internas.

"A equipe se reline semanamente. Ja tem horério e dia determinado. 1sso é para a fébrica
inteirano dia X no horério X tendo uma hora no minimo de reuni&o para vocé discutir seus
problemas dentro de sua equipe de trabaho. Se naquele dia vocé achar que ndo da para fazer
a reunido, que vocé esta muito atarefado vocé pode jogar para mais tarde ou pode falar
amanhd, va estar mais calmo o dia, 0 servigo vai estar mais sossegado, podemos fazer a
reunido amanha. A empresa determinou um dia para que parassem todos de forma uniforme;
mas se caso Ndo consiga pode ter outro horério mais flexivel" (Membro de EAG).

Ja com relacdo a escolha do membro a funcéo de representante de equipe, obteve-se

0 seguinte relato.

"Quanto a figura do representante, a principio a idéia era que fosse feito o rodizio a cada
semestre ou ano; mas depende muito das equipes; depende também da chefia se esta achar
gue dentro dagquela equipe ndo tem ninguém capaz suficiente de atuar como representante, a
chefia com certeza vai definir. O representante precisa conhecer a &reatoda que sO assm ele
va poder auxiliar.. O representante entrou na funco que era do multifunciona antes da
implementacdo da EAG" (Bonifacio - membro de EAG).

Apresenta-se na tabela 11 o conjunto dos fatores pertencentes a dimensdo Politicas

de RH, conforme os resultados do grau de concordancia/discordancia, obtidos a partir da

segunda etapa da pesguisa.
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Tabela 11 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Area"PM": Politicas de RH

Disc | Disc | Nao conc | Conc | Conc | Sem
POLITICASDE RH Plen. Nem disc Plen | opin

Var. | Fatores % % % % % %

Voé A Empresa recompensa e valoriza 0s membros com base no 15,7 | 29,2 18,0 26| 34 |11
seu desempenho e contribuig&o.

V21 | Os membros da EAG participam da definigdo dos critériosda | 19,1 | 27,0 7,9 213|225 | 2,2
avaliacdo de desempenho

V25 | Sinto que meu esforgo para o sucesso da EAG é valorizado 6,7 | 14,6 21,3 27135 11
pela equipe e empresa

V29 | A empresa proporciona um bom ambiente paraotrabalhoem | 6,7 | 9,0 11,2 472 | 25,8 -
“EAG” valorizando as pessoas

V31 | Espera-se a producéo de resultados rapidamente 22 | 14,6 19,1 3711191 | 7,9

V32 | Estou de acordo com a escolha dos membros designadospara | 124 | 16,9 10,1 247 |1 270 | 9,0
desempenhar o papel de multifuncional

V33| Mesinto satisfeito e recompensado pelas responsabilidades 6,7 | 236 11,2 315|247 | 2,2
adicionais adquiridas

V47 | S8o estabel ecidas e comunicadas claramente as expectativas 56 | 27,0 14,6 315|180 | 34
de desempenho individual e coletivo

Fonte: Base de dados

Pelos resultados expostos na tabela 11, percebe-se que a maioria das pessoas
consultadas (73,2%) tem a opinido de que a empresa proporciona um bom ambiente de
trabalho (V29), caracterizando-se este como um fator facilitador no aspecto de atrair e reter

bons profissionais.

Ja o resultado para algumas das outras variaveis, como, por exemplo V03, V25 e
V33, evidencia haver problemas quanto a forma de remunerac@o e recompensa. Esta situacéo
deve-se ao fato de existir 0 sentimento de que o sisterma de remuneracéo por competéncias
ndo esta funcionando adequadamente, gerando um fator dificultador. O depoimento a seguir

ilustra esta constatacéo.

"O atual sistema de remuneracdo por competéncias ndo € justo. As pessoas se empenham,
mas 0 aumento de salario ndo é concedido em fungdo das limitagdes do orgamento. Além do
gue, 0 ndo reenquadramento saariad de algumas pessoas quando da adogdo do sistema de
EAGs, fez com que atualmente ainda existam defasagens salariais entre membros com as
mesmas fungdes” ('Carl&o’ - membro de EAG).

Na sequiéncia, com relaco a avaliacdo e definicdo das expectativas de desempenho,
foram consideradas trés variaveis na andlise. O resultado obtido na variavel V21, apesar de
apresentar um significativo grau de concordancia (43,8%), também apresentou um
significativo grau de opinides discordantes (36,1%). Este resultado evidencia uma divisdo de
opinides. enquanto alguns se sentem participantes da defini¢do dos critérios de avaliacdo de
desempenho, outros ndo. A variavel V47 obteve um maior grau de concordancia (49,5%) se

comparada a anterior, porém varios entrevistados manifestaram estar em discordancia e em



142

posicdo de neutralidade (47,2%) em relacdo a este fator, demonstrando isso que, para varias
pessoas, as expectativas de desempenho ndo sdo claras. Soma-se a isso, 0 resultado obtido
para a variavel V31 (expectativa de producéo de resultados rapidamente) com 56,2% de
concordancia. Conforme informacfes coletadas, este sentimento deve-se a necessidade da
reacdo rapida as mudancas e do cumprimento das metas e objetivos. Estes trés fatores
associados, também nesta &rea, indicam que a empresa precisa canaizar esforgos no sentido
de rever suas politicas de remuneracéo e recompensa, além de envolver mais os funciondrios
no estabel ecimento dos critérios de avaliacdo de desempenho, e esclarecimento da expectativa
de resultados. Julga-se, desta forma, estar havendo uma dificuldade na comunicacdo e

entendimento neste processo.

Finalmente, o critério de escolha dos membros designados para desempenhar o papel
de multifuncional (V32), apesar de ter obtido um significativo grau de concordancia (51,7%)
também mereceu um grau considerdvel de opiniGes discordantes e neutras (39,4%). Esta
situacdo encontra a mesma explicacdo da outra area investigada ("CL") tendo sido confirmada
também durante os contatos com os participantes da pesquisa apés a aplicacdo do instrumento
de coleta de dados. Ocasido em que algumas pessoas relataram serem reduzidas (quase nulas)
as oportunidades de rodizio para as funcbes multifuncionais, justificando-se pela questéo da

qualificacéo necessaria e pela remuneracdo diferenciada, caracterizando um fator dificultador

4.3.2.4 Dimensao Qualificacdo e Competéncia

A exigéncia de um perfil profissional em que o funciorario ndo precise ser mandado,
gue tenha iniciativa e que assuma mais fungdes com responsabilidades, é confirmada pelo
depoimento a seguir.

"Com a introducéo de uma nova linha de motores, optou-se por uma linha de producéo

completamente automética. Em conseqiiéncia se decidiu optar pela necessidade de um

funcionério com perfil diferente; de um funcionario que néo precisasse ser mandado. Teria

gue ser um profissional que tivesse iniciativa e que assumisse mais as suas fungdes
responsabilidades’. (Anita - coordenadora de EAGS).

Além disso, a empresa demonstrou, no momento da implantacdo do novo modelo de

organizacdo do trabalho, preocupacdo em compreender o perfil do novo trabalhador nas
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células, pois ndo poderia esperar que as pessoas ja estivessem aptas a desempenhar as funcbes
adequadamente. Ela precisava conhecer o perfil de seus profissionais, bem como suas
potencialidades. Neste sentido, a empresa procurou conhecer seus funcionarios através de
orientagdo profissional especializada, conforme demonstra o relato abaixo.

"Inicialmente a identificacdo do perfil de cada um foi feito pelas psicdlogas que trabalhavam
com o consultor. Elas chamavam para entrevista individual funcionério por funcionério e
fizeram todo o trabalho psicol6gico que elas precisavam; desde o comportamento da pessoa
fora da empresa, das caracteristicas pessoais e funcionais, aém do conhecimento técnico e
tudo o mais’. (Rubens - membro de EAG).

Para o corpo de supervisores que estariam assumindo as novas responsabilidades

como Coordenadores de EAGs, também houve particular atencdo por parte da empresa.

"Acho que tivemos o mesmo tipo treinamento s6 que focado para outro lado; como, por
exemplo, aceitar 0 'empoderamento’ das equipes. Foi feito isso para nés também; so que para
noés o treinamento na parte comportamental foi muito dificil; tem pessoas que aproveitam
cem por cento mas tem muitas pessoas que tiveram mais dificuldade de aceitar e absorver o
treinamento referente 0 novo jeito de trabahar. Para se lidar com a pessoa em s, com 0
comportamento da pessoa eu acho muito dificil e requer um trabalho arduo e diério e leva
muito tempo; ndo é da noite para o dia que a gente consegue isso” (Anita - coordenadora de
EAG).

Pode-se perceber que a empresa procurou utilizar as ferramentas indicadas para gerar
as competéncias necessarias para o trabalho em EAG.

"Entre os principais fatores facilitadores do processo, foi apontado o treinamento, havendo
algumas pessoas tido a oportunidade de serem treinadas na unidade matriz da empresa (no
exterior); estas pessoas, antes disso foram submetidas a um treinamento intensivo na lingua
inglesa' (Astolfo - membro de EAG).

Apresentarse na tabela 12 o conjunto dos fatores pertencentes a dimensdo

Qualificacéo e Competéncia, conforme os resultados do grau de concordancia/discordancia,

obtidos a partir da segunda etapa da pesquisa.
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Tabela 12 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Area"PM": Qualificacio e Competéncia

3 A Disc | Disc | Néao conc | Conc | Conc | Sem
QUALIFICACAO E COMPETENCIA Plen. Nem disc Plen | opin

Var. | Fatores % % % % % %

V08 | As habilidades-chave conforme definidas pela empresa | 3,4 | 11,2 15,7 4491169 | 7,9
s80 as mais importantes para arealizagdo do trabalho

V18| Os conhecimentos, as metas e as decisdes sdo| 2,2 | 6,7 16,9 461|270 1,1
compartilhadas na EAG

V23| Os membros da equipe tém habilidades técnicas| - 4,5 10,1 326|528 | -
suficientes para executar o seu trabalho

V34| No programa de treinamento € evidenciado a| 4,5 | 14,6 19,1 4041169 | 45
importancia das habilidades-chave para cada fun¢éo

V35| O treinamento recebido é suficiente para fazer frenteas| 2,2 | 19,1 135 360|270 | 2,2
exigéncias no trabalho em EAGs

V36| O desenvolvimento da equipe continua em fungéo do | 3,4 | 18,0 16,9 371|180 | 6,7
programa de treinamento que aperfeicoa 0s
conhecimentos e adindmicado grupo

Fonte: Base de dados

Neste sentido e conforme a tabela 12, verifica-se que os colaboradores se mostram
tecni camente bem preparados e fortalecidos (V23) para assumir o processo, conforme se pode
perceber pelo grau de concordancia obtido junto aos respondentes, as metas e as decisdes sdo
percebidas como sendo compartilhadas por cerca de 73,1% dos entrevistados. Parece também
gue um programa de treinamento técnico e desenvolvimento € visto pelos mesmos como um
dos fatores facilitadores do processo de mudanca dando-lhes sustentabilidade, conforme os

depoimentos que se seguem:

"Entre os principais fatores facilitadores do processo, foi apontado o treinamento, havendo
algumas pessoas tido a oportunidade de serem treinadas na unidade matriz da empresa (no
exterior) as quais antes disso foram submetidas a um treinamento intensivo na lingua
inglesa’. (Ada - membro de EAG).

"Nos tivemos um curso de comportamento e relacionamento interpessod. 1sso pra gente foi
muito bom. Para quem fez esse curso com certeza gjudou em muito. E para resumir, a gente
tinha todas as ferramentas e aperfeicoou como usar essas essa ferramentas; a gente tinha as
ferramentas e ndo sabia usar determinada ferramentas’. (Rodrigo - membro de EAGS).

No entanto, apesar de 61,8 % dos entrevistados concordarem que as habilidades-chave
(V08), conforme definidas pela empresa s0 as mais importantes para a realizacdo do
trabalho, cerca de 14,6% n&o concordaram, aliados a 15,7% dos respondentes que ndo
demonstram clareza neste fato. Além disso, 38,2 % dos entrevistados ndo tém como claro que
no programa de treinamento foi evidenciado a importancia destas habilidades-chave (V34)
para cada funcdo; apresentando-se este com um fator dificultador. Isto leva a acreditar que o
treinamento oferecido pela empresa deveria ser reavaliado e alterado, buscando maiores

indices de compreensdo e apreensdo destas habilidades pelos funcionérios.
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Percebe-se que a maior dificuldade das pessoas reside na parte emocional/comportamental
da mudanca, porque tecnicamente eles sdo muito bons. No discurso eles SEMPRE dizem que
s80 unidos, que estdo bem, que tém uma ou outra dificuldade, mas quando "a gente trabalha
mais profundamente estes aspectos, aparecem muitas situagdes que demonstram gque a unido
falada por eles é somente uma fachada' (Bernardo - Especidista em treinamento de
relacionamento interpessoa atuando na empresa).

Ainda em relacdo a treinamento, apesar de 63,0% dos respondentes concordarem
gue o treinamento recebido é suficiente para fazer frente as exigéncias no trabalho (V35), um
significativo percentua das pessoas (21,3%) nao concordou com esta afirmativa e 13,5 % dos
entrevistados ndo tém claro esta questdo, caracterizando-se como um fator dificultador. 1sto
evidencia que o nivel de treinamento ou de aprendizado ainda deve ser intensificado em
alguns tdpicos (técnicos e/ou comportamentais) a serem trabalhados, inclusive para adequéa-

los a nova realidade organizacional.

4.3.2.5 Dimensdo Empoderamento

Durate a fase exploratéria desta pesguisa, foram coletados depoimentos
relacionados com a percepcao do processo de transferéncia de poder por parte dos envolvidos
e assimilacéo de aumento de autonomia e responsabilidade. Os relatos a seguir representam o
sentimento e a percepcao do nivel gerencial quanto a dificuldades e facilidades enfrentadas no

processo de implantacéo do modelo de trabalho por EAGs na &rea pesquisada.

"Um dos principais fatores facilitadores foi o envolvimento e o apoio manifestado pelo
gerente da area, que com a sua visdo de que se tinha necessidade de algo novo incentivou e
procurou facilitar todo o processo™.(Anita - coordenadora de EAGS).

"Atuamente 0 que preocupa muito é questéo do limite. Porque as vezes as pessoas
acham que com um modelo de gestéo desse tipo, ndo existe limite quando na verdade existe,
sendo importante saber dosar a autonomia da equipe sem se ser castrador (Anita -
coordenadora de EAGS).

Apresenta-se na tabela 13 o conjunto dos fatores pertencentes a dimersdo
Empoderamento, conforme os resultados do grau de concordancia/discordancia, obtidos a

partir da segunda etapa da pesquisa.
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Tabela 13 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Area "PM": Empoderamento

Disc | Disc | Néao conc | Conc | Conc | Sem

EMPODERAMENTO Plen. Nem disc Plen | opin
Var. | Fatores % % % % % %
V02| A descentralizac8o das decisdes torna o processo &gil 79 | 157 19,1 382|180 | 11
na minha EAG

V05 | A geréncia estimula a autonomiada EAG facilitando o 6,7 | 24,7 16,9 360 | 157 | -
uso da criatividade e assumindo os riscos resultantes

V07 | A voz da equipe é ouvida atentamente pela geréncia 124 | 16,9 11,2 382 | 21,3

V17 | Osantigos lideres sentem perda de poder e controlecom | 7,9 | 18,0 6,7 30,3 | 236 | 135
aimplantacdo de EAGs

V19 | Os membros assumem responsabilidade e - 14,6 124 271281 22
comprometimento pessoal com relagdo as decisdes
grupais e metas

V20 | Os membros da EAG participam da defini¢do de como 56 | 124 124 271258 11
o trabalho serd dividido

Fonte: Base de dados

De acordo com os resultados obtidos na pesquisa (tabela 13), percebe-se haver uma
expressiva maioria de membros de EAGs que confirma assumir as responsabilidades com
relacéo as decisdes grupais (V19 = 70,8% de concordancia) e também se sentem participantes
no processo de divisdo do trabalho (V20 = 68,5% de concordancia) resultando em fatores

facilitadores. Os relatos a seguir ilustram esses resultados.

"Uma das coisas que mais facilita o trabalho em EAG é a autonomia: por exemplo; aparece
um problema de Ultima hora; uma mudanca de servigo, um acumulo de servigo; entdo nos
temos a autonomia de parar o trabalho se reunir cinco,... dez minutos. Ver o que a gente vai
fazer e qual vai ser a melhor maneira da gente trabahar; "todo mundo” conversa da suas
sugestdes sua opinido para que o servigo saia da melhor maneira possivel, e todo mundo de
acordo, e ndo naguele sistema de chefe, olha mudou, vocés vao fazer assm, assim e assim...
N&o, a gente tem autonomia, liberdade para decidi o que fazer”. (Rone - membro de EAG).

"O que traz mais satisfagdo no trabalho em EAG, a gente de certa forma ja abordou isso,
mas 0 que é 0 que marca muito mesmo...acho que é a autonomia. De umaformagera elaé
boa para 0 ser humano, vocé poder tomar decisdo no momento gque vocé acha necessario”.
(Membro de EAG).

Em contatos posteriores nesta &ea, obteve-se uma explicacdo aparentemente
razoavel para os percentuais de opinides discordantes ou sgja, de que algumas pessoas ndo se
envolvem nos processos decisorios, querendo somente executar as tarefas e também porque

estaria havendo diferentes niveis de autonomia comparando-se as EA Gs pesquisadas.

Quanto a questéo do envolvimento da geréncia (V05 e VQ7), percebe-se que existe a
necessidade de se esclarecer melhor 0s novos papéis, pois nesse modelo de trabalho a
geréncia deve interferir o minimo possivel. O que se pode observar é gue 0 novo modelo de
trabalho ainda ndo esta sedimentado, havendo a necessidade de se reforcar conceitos e
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préticas, além do que reunides periodicas de feedback com a prépria geréncia podem facilitar
o entendimento e aavancar a autonomia das equipes, com base em sentimento mituo

crescente de confianca.

Quanto a questéo de perda e transferéncia de poder em relagdo aos antigos lideres
(V17=51,7% de concordantes), o resultado evidencia uma situacéo desfavoravel ao processo
de implantacdo e manutencdo das EAGs, podendo ser considerado um fator dificultador.
Também em contatos posteriores feitos na area, obtiveram se indicativos de que pessoas de
grupos de suporte, como técnicos e processistas, que no passado tinham mais "voz' em
relacdo a definicdo de métodos e procedimentos, ainda estariam condicionadas mentalmente

a0 modelo anterior.

4.3.2.6 Dimensio Resisténcia a Mudanca

Também nesta area, durante a fase exploratdria desta pesquisa, foram coletados
depoimentos pertinentes a percepcdo do processo resisténcia a mudanca por parte dos
envolvidos e do receio das pessoas em relacdo ao desconhecido. Os relatos a seguir
representam os sentimentos e as percepgdes do nivel gerencial, do coordenador e dos
membros das EAGs quanto as dificuldades que essas pessoas enfrentaram no processo de

implantacéo do modelo de trabalho por EAGs na area pesquisada.

"As principais dificuldades enfrentadas no processo de implementacdo do novo modelo de
trabalho foram ocasionadas pelo fato de que em 1996 a VdB passou por um processo de
enxugamento do quadro de funcionérios, Além disso, como ja mencionado, existia uma série
de atividades com relagdo a terceirizagtes e descontinuidade de operagdes. 1sso tudo criou
um clima de inseguranca e ansiedade principamente gerado pelo medo do desconhecido
tanto para o nivel operacional (horistas) como para a média geréncia (supervisao)" (Arno -
gerente da érea).

Em funcdo de situagdes e experiéncias anteriores, no inicio do processo de mudanca

as pessoas Se sentiram inseguras e sem 0s esclarecimento adequados.
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"S6 uma idéa [...] acho que anadlisando agora, para nés foi bom; foi um trabalho bem
desenvolvido. Mas no comeco foi um espanto! qual o objetivo da empresa? serd que da
certo?.. ndo da?, no comego ficamos com receio e é um sistema que tentaram implantar anos
atras e ndo deu certo, e desta vez vieram com objetivo mais claro, € como somos a primeira
equipe gque comegou a trabalhar no sistema de EAG, ficou meio tumultuado porque a idéia
gue as pessoas tinham é que cada um tinha trabalhar por si cada um tinha objetivo e uma
funcdo. E é esse 0 meu servico dentro do meu local de trabalho e vou fazer isso e mais nada’.
(Bonifécio - membro de EAG).

Num primeiro momento foram efetuadas varias entrevistas entre os trabalhadores e o
corpo de psicélogos contratados para avaiar o perfil, as experiéncias e as capacidades e
potencialidades de cada um com relacdo ao novo modelo de trabalho. A seguir transcreve-se
alguns relatos obtidos junto aos membros das EAGs, identificando-se seus sentimentos em

relacéo 'a novidade'.

"E va ser, baseado segundo o perfil de cadaum [...] entdo foi feita uma selecdo de pessoas,
pessoas que a principio ndo estavam selecionados e estavam com medo, sera que eu
vou ser chamado para participar dessa equipe, ou sera que ndo vou, sera que meu perfil esta
dentro do que eles querem sera que n&o...?7". (Ada - membro de EAG).

"Num primeiro momento foi um pouco complicado porque como nosso colega falou... vocé
sente um pouco de receio de ser excluido ou outro colega teu ser excluido a pessoa que
repente, vocé acha que trabalha muito bem, s6 que ndo se enquadrou no fator ai do perfil,
digamos, o comportamento dele ndo era 0 adequado para a nossa equipe e fica naguela
davida,... vocé 'enxerga pouco' e fica com medo até de algumas pessoas. Principalmente
porque eu acho que o resultado da entrevista inicidlmente ndo era revelado pra gente'.
(Roberto - membro de EAG).

Algumas pessoas tiveram muita dificuldade em se adaptar a0 novo modelo e, por ndo

estarem preparadas, resolveram deixar a Empresa.

"Havia pessoas que estavam acostumadas em ter sempre alguém mandando, faga isso, faca
aquilo... entdo a gente teve pessoas que nNdo se adaptaram; eles réo aceitaram e alguns
pediam para sair porque ndo se adaptaram nas equipes, entdo essa foi uma dificuldade; essas
pessoas ndo entenderam o novo modelo” (Anita - coordenadora de EAGS).

Apresenta-se na tabela 14 o conjunto dos fatores pertencentes a dimensdo Resisténcia
a Mudanga, conforme os resultados do grau de concordancia/discordancia, obtidos a partir da
segunda etapa da pesguisa.
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Tabela 14 - Fatores Facilitadores e Dificultadores da Area "PM": Resisténcia & Mudanca

. . Disc | Disc | Néao conc | Conc | Conc | Sem
RESISTENCIA A MUDANCA Plen. Nem disc Plen | opin

Var. Fatores % % % % % %

V06 | A mudanga de supervisor para coordenador facilitou o 10,1 | 14,6 9,0 393|225 | 45
cumprimento das metas daEAG

V22 | Os membros da EAG séo receptivos as mudancas - 135 9,0 528 | 225 | 2,2
necessarias para atender aos objetivos da empresa

V24 | Os profissionais mais antigos tém dificul dade para se 9,0 | 27,0 11,2 315|135 7,9
adequar ao sistema de EAG

Fonte: Base de dados

Atualmente, nesta area e conforme resultados observados na tabela 14, também se
percebe existir uma predisposicéo natural das pessoas a mudanca (V22) com relagdo ao novo
modelo de trabalho adotado na empresa, visto que 75,3% dos respondentes concordam serem
receptivos & mesma o que se configura como um fator facilitador para a continuidade do

modelo.

Ja o resultado da pesguisa quanto a variavel V06, com 61,8% de concordancia,
sugere que "a mudanca de supervisor para coordenador” esta facilitando o trabalho em EAG.
O perfil de coordenador, conforme a literatura pesquisada, exige habilidade de relacionamento
interpessoal e facilidade para o trabalho em equipe que inclui outras caracteristicas. Sendo
assim, parece que a empresa acertou na mudanga de supervisor para coordenador, porém, as
responsabilidades inerertes a este novo papel exigem um desenvolvimento continuo das

habilidades da pessoa que o executa.

Pode-se constatar ainda pelos resultados da pesguisa, que os profissionais mais
antigos tém dificuldade para se adequar a0 modelo de trabaho de EAGs (45,0% dos
entrevistados concordam com esta afirmativa da variavel V24), configurando-se esta situacéo
como dificultadora no processo de implementacéo e manutencdo do modelo de trabalho por
EAGs.

4.3.3 Comparativo das Areas

Para finalizar o estudo, procedeu-se a andlise comparativa das seis dimensdes entre
as &reas "CL" e "PM" com o objetivo de visualizar os resultados e estabelecer alguns

paralelos entre estas duas &reas pesquisadas. Para objetivar esta andlise, foram elaboradas
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tabelas comparativas. A tabela 15 apresenta os fatores dificultadores e facilitadores

relacionados a dimensao "Processo de Trabalho".

Tabela 15 - Comparativo dos Fatores Dificultadores e Facilitadores da Dimensdo Processo de
Trabalho das Areas"CL" e "PM"

DIMENSAO PROCESSO AREA " CL" AREA "PM"
DE TRABALHO DIFICULTADOR | FACILITADOR | DIFICULTADOR| FACILITADOR | VdB

Compreensdo do papel do X X
coordenador

Administragéo da distribuicdo
equitativado trabalho

Funcionamento do apoio técnico

X
X
Administragdo do processo de X
diagnéstico e solucéo de problemas

Percepcdo de melhoriada
produtividade dos trabal hadores

X| X| X[X| X

Sistemade difuséo de informacbes

Fonte: Base de dados

Verificase que os participantes da pesquisa revelaram que os fatores relacionados a
dimensdo Processo de Trabalho, nas duas éeas, em gera sdo identificados como
dificultadores. Estes obstaculos, por terem sido apontados nas duas éreas estudadas, sugerem
gue esta situacdo seja um problema da Empresa alvo desta pesquisa. O Unico fator desta
dimensdo que pode ser considerado como facilitador, especificamente na area “PM”, é
relativo a “percepcdo de melhoria da produtividade dos trabalhadores’. A divida com relacéo
aarea“CL” é se esta enfrenta problemas localizados com relagdo a percepcdo de ganhos de

produtividade ou se este € um problema da Empresa.

A tabela 16 mostra os fatores dificultadores e facilitadores relacionados a dimensdo

"Relacionamento Interpessoal”.
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Tabela 16 - Comparativo dos Fatores Dificultadores e Facilitadores da Dimensdo
Relacionamento I nterpessoal das Areas"CL" e "PM"

DIMENSAO AREA " CL" AREA " PM"
RELACIONAMENTO VdB
INTERPESSOAL DIFICULTADOR| FACILITADOR | DIFICULTADOR| FACILITADOR
Administragdo da competicdo entre X X X
0s membros das EAGs
Colaboragédo na execucdo dastarefas X X X
em comum
Posicionamento em relagdo aerros e X X
acertos do grupo
Convivénciaentre as pessoas de X ?
diferentes perfis
Contribuico de representantes de X X X
EAGs no novo modelo de trabalho

Fonte: Base de dados

Nota-se na tabela 16 que os respondentes da pesquisa demonstraram gque a maior
parte dos fatores relacionados a dimensdo Relacionamento Interpessoal, nas duas éreas,
também sdo identificados como dificultadores. Por estes problemas terem sido apontados
pelos trabalhadores em ambas as areas estudadas, deduz-se que a solugdo dos mesmos deve
ser coordenada pela Empresa. Conforme relato obtido na fase exploratéria, a aceleragdo do
processo de mudanca gerou algumas situacOes desfavoraveis. Talvez este procedimento
adotado pela Empresa justifique os obstaculos com 0 novo model o de organizagdo do trabalho
vivenciados nesta dimensdo. Em contrapartida, os trabalhadores parecem se sentir a vontade
em assumir responsabilidades pelos erros e acertos envolvidos nas atividades. Este fator foi
apontado como facilitador em ambas as areas, sugerindo haver um ambiente a aprendizagem.
Finalmente, com relagdo a area "CL", percebemse dificuldades na convivéncia entre as

pessoas com diferentes perfis, confirmando a necessidade do reforco em treinamento
comportamental.

A tabela 17 apresenta os fatores dificultadores e facilitadores relacionados a
dimens&o "Politicas de Recursos Humanos'.
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Tabela 17 - Comparativo dos Fatores Dificultadores e Facilitadores da Dimensdo Politicas de
Recursos Humanos das Areas "CL" e "PM"

DIMENSAO AREA " CL" AREA " PM"
POLITICASDE RH VdB
DIFICULTADOR| FACILITADOR | DIFICULTADOR]| FACILITADOR
Politica de remuneragio X X X
Forma de implantagéo do novo X X X
modelo de trabalho
Forma de definicdo dos critérios de X X X
avaliacdo e desempenho
Ambiente de trabalho X X X
Processo de escolha do membro X X X
multifuncional
Sentimento em relagéo as X X X
responsabilidades adicionais

Fonte: Base de dados

Verifica-se na tabela 17 que os participantes da pesquisa se manifestaram opinando
gue os fatores relacionados a dimensdo Politicas de RH, nas duas &reas, em geral sdo
identificados como dificultadores. Estes obstaculos apontados sugerem que esta situagdo seja
um problema da Empresa. O sentimento positivo de aumento da autonomia com relagéo as
responsabilidades adicionais adquiridas requer uma contrapartida efetiva da Empresa na busca
de soluces e alternativas quanto ao sistema de remuneragcdo e reconhecimento, bem como
uma participacdo maior dos membros das EAGs na definicdo dos critérios de avaliagdo e

desempenho.
A tabela 18 apresenta os fatores dificultadores e facilitadores relacionados a

dimensdo "Qualificacdo e Competéncia’.

Tabela 18 - Comparativo dos Fatores Dificultadores e Facilitadores da Dimensdo Qualificagao
e Competénciadas Areas"CL" e "PM"

DIMENSAO AREA"CL" AREA " PM"

QUALIFICACAOE VdB
COMPETENCIA DIFICULTADOR | FACILITADOR | DIFICULTADOR| FACILITADOR

Administragdo do treinamento X X
técnico

Administrac&o do treinamento
comportamental

Compreensdo das habilidades-chave

Fonte: Base de dados
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Embora os participantes da pesquisa tenham demonstrado ter seguranca com relacéo
as habilidades técnicas, percebe-se haver dificuldades na questdo de desenvolvimento das
habilidades comportamentais e compreensdo das habilidades-chave. Esta situacdo identifica
gue a Empresa mudou o modelo de organizagdo do trabalho, deixando uma lacuna no que diz
respeito ao aprendizado de habilidades-chave e comportamentais. Este fator dificultador
requer uma agcdo imediata da Empresa visando dotar os membros das EAGs com mais

condicdes de trabalho em Equipe.
A tabela 19 apresenta os fatores dificultadores e facilitadores relacionados a

dimensdo "Empoderamento”.

Tabela 19 - Comparativo dos Fatores Dificultadores e Facilitadores da Dimensdo
Empoderamento das Areas "CL" e "PM"

DIMENSAO AREA " CL" AREA " PM"
EMPODERAMENTO vdB
DIFICULTADOR]| FACILITADOR | DIFICULTADOR] FACILITADOR
Incentivo aautonomia X X ?
Responsabilidade e X X X

comprometimento em relagéo as
decisbes grupais

Administracdo da perda de poder dos X X X
antigos lideres

Fonte: Base de dados

Percebe-se que o principal fator dificultador esta relacionado a perda de poder dos
antigos lideres. Aquelas pessoas que ocupavam posices hierarquicas de destague no antigo
modelo, ainda guardam postura de lideranca e ndo de Equipe. Esta é uma das questbes mais
criticas, citada por Manz & Sims (1996), enfrentadas por uma empresa em vias de
implementacdo do modelo de trabalho por equipes. A adocdo de trabalho em equipe,
conceitualmente, significa uma enorme mudancga do papel ndo apenas para 0s membros das
equipes, mas também para 0S supervisores e gerentes, que precisam, de certa forma, renunciar
da investidura do poder forma e aprender a liderar através de ‘empoderamento’
(empowerment). A perda da posicéo e poder por parte de algumas pessoas talvez justifique
gue na area "PM" o incentivo a autonomia sgja considerado um fator dificultador, exigindo

uma andlise e reavaliacdo, porque esta situacdo deve interferir no relacionamento interpessoal.

A tabela 20 apresenta os fatores dificultadores e facilitadores relacionados a

dimensdo "Resisténciaa Mudanga'.
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Tabela 20 - Comparativo dos Fatores Dificultadores e Facilitadores da Dimensio Resisténcia
aMudanca das Areas"CL" e "PM"

DIMENSAO RESISTENCIA AREA " CL" AREA " PM"

A MUDANCA VdB

DIFICULTADOR | FACILITADOR | DIFICULTADOR| FACILITADOR

Receptividade do novo modelo X X X
Adaptacdo dos funcionarios antigos X X X
ao novo modelo
Mudancade supervisor para X X ?
coordenador

Fonte: Base de dados

A receptividade a0 novo modelo, sendo identificada como um ponto positivo pelos
participantes da pesquisa, revela ser um elemento fundamental que deve ser devidamente
utilizado pela Empresa no sentido de corrigir 0 processo e consolidé- 1o com o envolvimento
das pessoas. As resisténcias externadas durante esta pesquisa tém correlacdo com o modelo
anterior e sdo explicadas pelos fatores relacionados a dimensdo Empoderamento. As pessoas
gue somente recebiam ordens e as executavam, bem como os antigos supervisores no modelo
antigo, foram reativos as mudangas, gerando um fator dificultador. Percebe-se que, na area
"PM", a mudanca de supervisor para coordenador obteve sucesso se comparada a area "CL".
O papel do coordenador baseia-se em um perfil de suporte e orientacdo as EAGs, conforme
funcdo descrita no anexo XVIII, o que parece ter acontecido somente na area "PM" e sugere

uma agdo por parte da Empresa.
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5 CONCLUSOES

Este estudo de caso teve como finalidade identificar tanto os fatores dificultadores
como os facilitadores no processo de implementacdo e consolidacdo da organizacdo do
trabalho por processos com Equipes Autogerenciadas (EAGS) em empresa montadora do
ramo automobilistico. A caracterizagdo da Empresa, bem como das areas pesquisadas, foi
apresentada no Capitulo 4. Inicialmente, nesta pesquisa, buscouse, na fundamentacao tedrica,
as caracteristicas da organizacdo do trabalho, a conceituacédo sobre o trabalho em equipe e os
fatores que dificultam e facilitam a adocéo desse modelo para, posteriormente, redizar-se a
pesquisa.

Para que os objetivos determinados nesta dissertacdo, fossem alcancados, adotouse
um método estruturado em duas partes. uma fase exploratéria e uma outra de caréter

descritivo.

Na fase exploratéria desta pesquisa, buscouse descrever o processo de
implementacdo do novo modelo de trabalho bem como identificar as estratégias adotadas pela
empresa para estimular um conportamento pro-ativo a mudanca e quais as estratégias
utilizadas para superar as resisténcias e dificuldades. Buscouse também investigar a
impressdo das pessoas sobre 0 modo como foi implantado o modelo. Para que estes trés
objetivos especificos fossem alcancados adotou-se 0 seguinte procedimento: consulta a dados
secundarios da Empresa; técnica de entrevistas em profundidade; aplicacdo de um
questiondrio complementar; e observacdes do pesquisador. Participaram das entrevistas em
profundidade as Geréncias, os Coordenadores e Membros voluntarios das areas pesquisadas,
bem como a Geréncia de Recursos Humanos. Preencheram 0s questionérios complementares
somente alguns Membros voluntarios das EAGs. Estes procedimentos geraram os fatores

presentes no trabalho por processo com EAGs. Salienta-se que as opinifes e percepgdes dos
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proprios trabalhadores sdo importantes, considerando-se que normalmente € a percepcdo do

guadro gerencial que € levada em consideracao.

Justifica-se a utilizacdo do questionario complementar, pelo fato de, que durante as
entrevistas da fase exploratéria, foi observado um certo constrangimento por parte de alguns
entrevistados em externar suas opinides sobre determinados topicos abordados. Acredita-se
gue este constrangimento foi ocasionado pela presenca de membros de outras EAGs e de

alguns representantes das mesmas.

Identificados os fatores presentes no processo de implementacdo do sistema de
trabalho por processo através de EAGs, posteriormente foi estruturado o instrumento de coleta
de dados. Elaborada a versdo considerada final do instrumento de coleta, realizou-se um pré-
teste sem necessidade de gustes. Na fase descritiva, obteve-se uma amostra de 136
funcionérios que efetivamente preencheram o instrumento de coleta de dados com a
finalidade de identificar quais os fatores que tém dificultado a adesdo e/ou eficicia do sistema
de trabalho por processo com EAGs e quais aqueles que tém facilitado a agilizacdo do
mesmo. Esses 136 participantes da pesguisa sdo integrantes das éreas "CL" e "PM"
pertencentes & mesma Empresa. A analise dos dados da fase descritiva da pesquisa, permitiu

destacar a seguir os principais resultados.

5.1 SintesedosPrincipais Resultados

A implementacéo e consolidacdo do modelo de trabalho por processos com EAGs na

VdB, est4 inserido num contexto de mudancgas organizacionais, de gestdo e de aprendizado
com melhorias continuas conforme o plangamento estratégico da empresa. Identificou-se
neste estudo que a decisdo definitiva pela adocéo do novo modelo de trabalho foi tomada ap6s
a consideracdo de vérios pré-requisitos. Conforme recomendado na fundamentacdo tedrica, a
Empresa se preocupou em equacionar 0S seguintes requisitos:

Qual 0 momento oportuno para deflagrar o processo?;

Quais as necessidades gque precisavam ser atendidas?,

Que recursos precisariam estar disponiveis?,

Como o novo modelo de trabalho poderia melhorar a produtividade, qualidade ou

Servicos?,
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Como as equipes de trabalho poderiam beneficiar a organizagdo e os proprios
empregados?;
Que influéncia terian as EAGs sobre a satisfacdo no trabalho e o

comprometimento dos empregados?.

Neste contexto, foi importante dar um 'ponta-pé€' inicia (kickoff), visando envolver
toda a organizacdo, antes de ser dado inicio ao processo de implementacdo de EAGs. A
Empresa adotou essa prética com a finalidade principal de dar a todos uma idéia melhor do
conceito de EAG, uma visdo suscinta e geral das agdes-chave, explicando-se por que a
empresa estava adotando o modelo de trabalho por EAGs. Pode-se perceber que este
procedimento importante foi parcialmente cumprido, segundo os depoimentos obtidos durante
a pesquisa. A percepcao de que esta etapa foi parcialmente cumprida, reside no fato de que a
Empresa retomou, posteriormente, alguns passos iniciais com relagdo a conceituagdo e

aprendizagem sobre o trabalho em equipe.

Na fundamentagdo tedrica, destacouse aimportancia da cultura organizacional, que
bem definida é apontada como o "pilar” e o principa fator facilitador, do ponto de vista
estratégico e gerencial. Pode-se considerar este "pilar" um pré-requisito presente nesta

organizacdo, visto que a mesma tem claramente identificadas a missdo, o negdécio e a visdo.

Na fase da pesguisa exploratéria, pode-se perceber a preocupacdo da Empresa em
implementar 0 novo modelo de organizagcdo do trabalho de acordo com um planejamento
prévio. Para tanto, foi desenvolvido e seguido um projeto intitulado "NOVAS FORMAS DE
TRABALHO NA EMPRESA", administrado por uma equipe de projeto e com o apoio da ata
administracéo. Este projeto estava alicercado na missao, visao e valores da organizacdo tendo
por base o conceito tripartido formado por Qualidade, Seguranca e Respeito a0 Meio

Ambiente, valorizando o trabalho em equipe e o respeito pelas pessoas.

Na fase de implementacdo, segundo dados e relatos, identificourse que o
desenvolvimento de EAGs deveria ser um programa educacional, que compreendesse
aplicacdo, inovacdo, aperfeicoamento de conhecimentos e técnicas de dindmica de grupo no
contexto da organizacdo. Este programa tem exigido mudangas considerédveis de ordem
pessoal e interpessoal, atitudes, valores, postura e comportamento, num pProcesso permanente
em gue 0s componentes absorvem e aplicam seus conhecimentos, experiéncias de vida e

intuicOes para enfrentar novos desafios.
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Destaca-se também que a Empresa buscou oportunizar mecanismos que
possibilitassem as pessoas externarem e compartilharem suas ansiedades e recebessem
respostas objetivas para 0s seus questionamentos. Desta forma, permitiu-se que as pessoas
envolvidas soubessem que as expectativas eram de que as mudancas fossem realizadas com o
devido suporte. Procurouse esclarecer a todos, por exemplo, que as novas habilidades
exigidas viriam com o treinamento e a orientacdo no trabalho (on-the-job) adequados. Este
processo, de acordo com Wellins et al. (1994), deveria ser inicialmente realizado com a chefia
e supervisdo intermediarias, antes de abordar a forca de trabalho como um todo. Angariar
primeiramente a colaboragéo e 0 apoio da chefia e supervisdo intermediéria, auxiliaria numa
transicdo mais tranqlila. Porém, observou se que os pré-requisitos apontados neste parégrafo
foram parciamente atendidos. A Empresa ofereceu mecanismos de conscientizacdo do novo
modelo de trabaho para ambos 0s grupos, mas nd iniciou O processo conforme

recomendacdo do autor citado.

Apesar de todo o plangamento, pode-se constatar que houve uma aceleracéo do
processo quanto ao cumprimento de algumas etapas importantes, como a propria preparacdo
adequada das pessoas envolvidas na mudanca, em virtude da complexidade da mesma e do
cronograma estabel ecido. Esta aceleracdo do processo de mudanca resultou na necessidade de
se completar a preparacéo das pessoas, como, por exemplo, em relacdo ao desenvolvimento
das habilidades de relacionamento interpessoal, apos a introdugdo do novo modelo. Na
sequéncia, identificouse que, somado a magnitude do desafio e a instabilidade da economia
do Pais, houve uma reducdo no ritmo do processo de consolidacdo das mudancas, gerando

acomodacdo e inclusive um certo grau de insatisfacdo percebida principalmente na area“CL”.

Identificourse que o desenvolvimento do novo modelo incorporou as seguintes
caracteristicas distintivas do trabalho em equipe, com o intuito de dar aos seus membros a
"propriedade” dos processos. (a) capacitacdo para compartilhar diversas funcBes de
gerenciamento e lideranca; (b) plangjamento, controle e melhoria dos seus proprios processos
de trabaho; (c) estabelecimento das formas como realizar o trabalho para atingir seus
objetivos e inspecionar 0 seu proprio trabalho; (d) capacitacdo para proceder a uma analise
critica do seu desempenho como grupo e controle do seu or¢camento; (€) responsabilidade para
fazer os proprios pedidos de material, ferramentas e equipamentos, mantendo o controle dos
estoques; (f) responsabilidade para identificar e designar o treinamento complementar
necessario; (g) selecdo dos colegas; e (h) responsabilidade pela qualidade de "seus' produtos

OU Servicos.
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Para se obter sucesso com este modelo de trabalho um outro ponto importante a ser
considerado é o tamanho ideal ou quantidade de participantes das equipes. O resultado de uma
pesquisa de opinido, segundo Wellins et al. (1994), revelou que o tamanho médio de uma
equipe de trabaho, varia de seis a doze pessoas. Este aspecto também foi parcialmente
atendido, tendo-se procurado concilid 1o com as caracteristicas dos processos de trabalho de
cada EAG nas areas pesquisadas.

A andlise dos questionérios preenchidos permitiu obter a caracterizacdo do perfil dos
participantes de cada area pesquisada e a comparacado dos principais fatores dificultadores e
facilitadores presentes, assim como indicar recomendacbes. A andlise do perfil dos
participantes de cada area é importante visto que apresenta caracteristicas diferentes como
apresentado natabela 21.

Tabela 21 - Divisio da Amostra das Areas“CL” e“PM” por Idade, Nivel de Escolaridade,
Tempo de Empresa e Tempo de Participacdo em EAG

CARACTERI ZAC;AO AREA “CL” AREA “PM”

'DADE 36,2% 50,6%
18 a 29 anos

42 5% 39,3%
30 a39 anos 21.3% 10.19%
acima de 40 anos 370 170
NiVEL DE ESCOLARIDADE
1° grau 10,6% 1,1%
2’ grau 74,5% 71,9%
Superior 14,9% 27,0%
TEM PO DE EMPRESA 8,5% 34,8%
Até 3 anos

17,0% 43,8%
Entre 3 e 6 anos

40,4% 14,6%
Entre 6 e 10 anos 341% 6.8%
Acima de 10 anos =70 070
TEMPO DE PARTICIPACAO EM EAG
Até 1 ano 6,4% 11,2%
Entre 1 e 2 anos 14,9% 41,6%
Entre 2 e 3 anos 48,9% 29,2%
Acimade 3 anos 0,% 18,0%

Fonte: Base de dados

Considerando-se a tabela 20 quanto ao perfil dos participantes das areas “CL" e

“PM”, pode-se evidenciar as seguintes caracteristicas.
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Os respondentes da area“PM” sdo mais jovensdo que a&rea“CL”". A faixa etéria
de 18 a 29 anos € a mais representativa da area “PM”, com 50,6% do tota de seus
participantes.

O nivel de escolaridade da area “PM” € mais elevado do que da é&ea “CL".
Comparando-se a caracterizacdo da amostra das duas &reas, quanto ao nivel de escolaridade,
pode-se destacar que uma parcela significativa (27,0%) dos respondentes possui nivel
superior incompleto/completo.

Os respondentes da area “CL” possuem mais tempo de empresa se comparados
aos da &rea “PM”. A maior parte dos participantes da area “CL" (74,5%) trabalha ha mais de
Sei's anos ha empresa em questdo.

Os participantes da pesguisa da &rea “CL” possuem mais tempo de participacdo
em EAG se comparada & area “PM”. Na area “CL”, temse 78,7% dos participantes com
participacdo em EAGs acima de 2 anos. Este resultado € relevante visto que o inicio do
processo de implantagdo nas éreas tenha acontecido somente com uma defasagem de tempo

de aproximadamente seis meses.

Na literatura pesquisada somente a variavel “Tempo de Empresa’ é levada em
consideracdo no processo de implementacdo de modelo de trabalho em EAGs. Conforme
Katzenbach & Smith (1993), o individuaismo enraigado em profissionais mais antigos
dificulta a adeséo ao modelo de trabalho em EAGs. O resultado da pesquisa confirmou esta
Situagéo.

Os dados obtidos na fase descritiva da pesquisa permitiram também a identificacéo
dos fatores dificultadores e facilitadores. Iniciddmente foram tabulados os dados e na
seqiiéncia foram aplicadas as técnicas de andlise de conteldo e fregliéncia. Para andlise e
avaliacdo dos resultados, agruparamse os fatores que possuiam similaridades através da
andlise de contetido. Uma vez correlacionados os fatores, cada agrupamento recebeu uma
identificac@o que, neste estudo, foi denominada de Dimensdo. Foram, portanto, analisados 0s
fatores relativos a seis dimensbes. (1) “Processo de Trabaho”; (2) “Relacionamento
Interpessoal”; (3) “Politicas de Recursos Humanos’; (4) “Qualificacdo e Competéncia’ (5)

“Empoderamento”; e (6) “Resisténcia a Mudanca’.

Obteve-se como resultado desta pesquisa os principais fatores dificultadores

descritos no quadro 8.
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PRINCIPAIS FATORES DIFICULTADORES DIMENSAO

Inadequacdo do sistema de remuneracdo e reconhecimento | Politicas de RH

Ineficiéncia do sistema de difusdo das informagdes Processo de Trabalho

Falta de sistematizacéo das rotinas de diagndstico e solugdo | Processo de Trabaho

de problemas
Incompl eta incorporacdo do novo papel de coordenador Processo de Trabaho
Disparidade na divisdo da carga de trabalho Processo de Trabalho

Conflito na convivéncia entre pessoas de diferentes perfis Relacionamento Interpessoal

Insuficiéncia de treinamento comportamental Qualificacdo e Competéncia

Quadro 8 - Principais Fatores Dificultadores
Fonte: Base de Dados

Como principais fatores facilitador es aponta-se os descritos no quadro 9.

PRINCIPAIS FATORES FACILITADORES DIMENSAO
Receptividade e adesdo ao novo modelo de trabaho Resisténciaa Mudanca
Bom ambiente de traba ho Politicas de RH

Capacitacdo técnica Qualificagdo e Competéncia

Quadro 9 - Principais Fatores Facilitadores
Fonte: Base de Dados

As opinides dos participantes desta pesguisa revelam o0s principais fatores
dificultadores e facilitadores presentes no processo de desenvolvimento e consolidacdo de
EAGs. Considerando-se as tipologias de equipes, conforme definicéo de Katzenbach & Smith
(1993), conclui-se que, de forma geral, as equipes das areas pesquisadas se situam num
estagio intermedi&rio entre equipe conceituada como potencial e equipe rea. Esta
classificag@o baseia-se no principio de que, em geral, as equipes destas areas estdo compostas
de um pequeno nimero de pessoas com habilidades complementares e comprometidas em
relacéo a um propdsito comum, metas e abordagem de trabalho bem definidas, com mutua
responsabilidade. Para que as equipes sgjam classificadas como reais, necessario se faz
incrementar a integracéo dos membros entre sl e com a Empresa, solucionado-se a questéo do

sistema de difusdo de informagdes e das habilidades interpessoais.
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5.2 Pontosa Alavancar e Planos de Acéo

Conforme observacdes efetuadas durante a pesquisa, relaciona-se no quadro 10 os

principais pontos do modelo a serem alavancados e sugere-se planos de agdo sob o ponto de

vista gerencial.

Pontos a Alavancar

Planos de acéo sugeridos

1) Causasde Gestdo e Lideranca

Diferentes préticas/velocidades afetam a
homogeneidade do conceito.

Heterogeneidade/conflito na forma de
escolha do Representante de EAG.

Necessdade de desenvolvimento das
liderancas (politicas /  processos,
autonomia,  empoderamento,  gestéo
voltada a equipes).

2) Causas Organizacionais

Coordenador: apego as atividades técnicas
em detrimento a0 desenvolvimento das

equipes.

Dificuldade na identificacéo do “chefe’
(heterogeneidade nos papéis/manutencao
da estrutura anterior).

3) CausasInternasdas EAGs

Grupos/pessoas reativasimpermeaveis ao
conceito.

Baixa rotatividade furnover) de pessoal
interno/externo  afeta a politica de
remuneracéo e reconheci mento.

1) Gestéo eLideranca

> Melhores préticas internas.  ainhar
préticas e velocidades de desenvolvimento

das EAGs junto as geréncias das aress.

Alinhar praticas junto as éreas.

> Apoiar e desenvolver liderangas nos
processos relacionados (Gerente e
Coordenador de EAG).

2) Organizacionais

> Reavaiar definicdo de papéis e gerar
treinamento.

> Apoio e desenvolvimento aos
coordenadores de EAGs.

3) EAGs

» Desenvolvimento comportamental e

reciclagem conceitual.

> ldentificar e analisar alternativas para
minimizar o problema.
CONTINUA...




163

CONTINUAGAO
4) Causas Relacionadas as Areas de Apoio 4) Relacionamento com Areas de Apoio

Velocidade de retorno s solicitages das| > APrimorar sistema de atendimento as
EAGs. EAGs.

Conflitos com areas de suporte. > Identificar causas e gjustar 0 modelo.

Quadro 10 - Principais Pontos a Alavancar e Planos de Acéo
Fonte: Base de dados

5.3 Limitacdes do Estudo e Sugestdes de Futuras Pesquisas

Nos trabalhos de pesquisa em geral, encontram-se obstéculos que podem afetar, com
maior ou menor intensidade, os resultados das andlises. Em funcéo disto, fazse necessaria a
observacdo de alguns limites dessa pesgquisa, de maneira a deixar claro as possivels
interferéncias na avaliagéo dos resultados.

A principa limitacdo desta pesquisa é que a metodologia empregada, o estudo de
caso, impede a sua generalizagdo. Os resultados desta pesquisa sdo vadidos somente para as
areas pesquisadas desta empresa especifica e relativamente aguela época, ndo podendo ser
generalizada para outras areas e/ou outras empresas do grupo ou do setor de atividade.
Inobstante, as conclusdes extraidas sdo de natureza muito rica.

Atenta-se, também, para a incipiéncia do pesquisador na andlise de cardter qualitativo,
principa mente quanto a necessidade de sintetizar o trabalho a proporcéo que se depara com

um excesso de informagoes.

Este trabaho abre novas possibilidades de estudos a serem desenvolvidos sobre
modelos de organizacdo do trabalho com EAG. Como sugestdes de futuras pesguisas
propbem: se as seguintes alternativas.

Aplicar esta pesguisa nas outras areas produtivas e de prestacdo de servicos da
mesma empresa ou outras unidades da mesma organizagdo que possuam EAGs, com o
proposito de se verificar se os resultados obtidos serdo similares. Havendo concordancia,
poderd haver generalizacéo dos fatores dificultadores e dos facilitadores.
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Continuar o estudo de forma similar em outras empresas gque possuam 0 modelo
de organizacdo do trabalho com EAGs.

Contribuir no sentido de aproveitar os resultados da pesquisa para incrementar as
acOes de edtratégias de Recursos Humanos das empresas atendendo efetivamente as
necessidades organizacionals.

Aprofundar a pesquisa investigando-se, por exemplo, a correlagdo das variaveis
de caracterizago pessoal dos entrevistados com as varidvels das dimensoes.

Pesquisar o0 nivel de satisfacdo dos gerentes, coordenadores e membros de com
relacéo ao novo modelo.

Estudar uma area que ndo tenha o modelo de EAG implementado e verificar a

Vis80 que esta tem dainteragcdo com as EAGs.
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Anexo | — Organizacao do Trabalho na Producao em Outras M ontador as I nstaladas no
Brasil

GENERAL MOTORS- DIVISAO POWERTRAIN

Na GM-Powertrain , 0 chdo de fabrica € composto por times de trabalho, na qual temos:
Operadores de producdo (média de 8 elementos) com um coordenador de time que tem de
conhecer todos os postos de trabalho e basicamente, tem a funcdo de substituir e distribuir
(nas auséncias/saida por necessidades diversas/atrasos)os colegas nos postos de trabalho. N&o
exerce lideranca e nem supervisdo administrativa sobre os componentes do time, papel este
especifico da supervisdo.

Fonte: RH GM B-DP (10 de Julho de 2001)

GENERAL MOTORSdoBRASIL (GMB)

Na GMB, os empregados horistas dividemse em times de trabalho (nosso nimero ideal é de
8 elementos), onde ocorre 0 revezamento da execucgdo das atividades, de tal modo que todos
os elementos do grupo saibam realizar a tarefa daguela estacéo. Cada time, em geral, possui
um coordenador de time, que é fixo e é promovido a essa fungdo apds passar por um pProcesso
de selecdo e assessment (e treinamento, se recomendado).

Os CTs organizam e distribuem o trabalho dentro do time, dentre outras responsabilidades,
porém a aplicacdo da disciplinaficaa cargo do supervisor a quem se subordinam.

Fonte: RH GM B (10 de Julho de 2001)

DAIMLER-CHRYSLER (Divisio MERCEDEY)

Seguem os dados referentes a Daimler-Chrydler, sobre divisdo de trabalho a nivel de chéo de
fébrica, sao:

- Célulasde Usinagem

Grupo de 2 a 10 pessoas, distribuidas conforme o processo. Onde as méaquinas estdo dispostas
no formato de "U", as pegas sd0 agrupadas conforme 0 processo, exemplo: uma peca bruta
inicia 0 processo e sai acabada direto para a linha de montagem.

Todos os funcionarios operam as maquinas do processo, desde que tenham os treinamentos
necessarios. Esse tipo de estrutura € aplicada na usinagem da Daimler-Chryder. O grupo esta
subordinado a um Mestre.

- Trabalho em grupo

A empresa recentemente iniciou processo de implementacéo desta gestdo e organizagdo do
trabalho em vérias éreas da empresa.

Fonte: RH D-C (12 de Julho de 2001)

RENAULT

As éreas operacionais da Renault estdo divididas em 3 grandes Departamentos:

Carroceria, Pinturae Montagem.

Dentro de cada Depto. existem UET's (Unidades Elementares de Trabalho), que sdo células
com + ou - 10 Operadores de Producdo em cada uma, sendo que ha também 1 Operador
Senior que faz a supervisdo informal sobre esses Operadores.

Os Operadores se subordinam a Supervisores de Producdo, que respondem diretamente por
varias células e se reportam ao Gerente de Depto.

Fontee RH RENAULT (06 de Julho de 2001)
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SCANIA

Na Scania trabalhamos com o conceito de células de trabalho, onde todos os componentes
devem possuir a mesma capacitacdo para atuar ndo sd em todos os postos desta célula, mas
também para que estejam preparados para atuar em outras células caso seja necessario.

Cada célula possui um coordenador, que € substituido a cada seis meses através de rodizio, ou
sgja, todos os componentes da célula devem passar pela coordenagdo da mesma.

Fonte: RH SCANIA (11 de Julho de 2001)

TOYOTA

Na Toyota a organizacéo e divisdo do trabalho no nivel de chdo de fabrica é dividido em
células, mas na distribuicdo de autoridade e responsabilidade segue 0 modelo tradicional (
operador - encarregado - supervisor ).

Fonte: RH SCANIA (06 de Julho de 2001)
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Anexo || — Roteiro de Entrevista com a Geréncia de RH

Esta pesgquisa € um pré-requisito para a titulacéo de Mestre do Programa de Pos-
Graduagdo em Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Solicito a sua
colaboracdo para responder este questionario que busca identificar os “ Fatores Facilitadores e
Dificultadores presentes na Implantacdo e Manutencdo do modelo de organizacdo do
trabalho por processos com EAGs na VdB. Esclarego que a referida pesquisa tem finalidade
puramente académica. Para tanto solicito permissdo de gravar a entrevista.

Caracterizacéo do entrevistado:

- Cargo . Gerente de RH
- Tempodeempresa:

- Tempo no cargo

Autorizacdo de reproducéo e utilizagdo somente para fins académicos:
1) Pode descrever suscintamente a area sob sua responsabilidade?

2) Qua foi a participacéo do setor de RH no projeto/processo de implementacéo da gestéo
do trabaho por EAGS? Quas foram , na época, 0S seus sentimentos, receios e
expectativas em relacao a este processo?

3) Do ponto de vista de estratégia de RH, quais foram os principais objetivos, quando da
opcao deste modelo de gestéo?

4) Quais entende que foram as principais dificul dades e desafios enfrentados?

5) E quaisentende que foram os principais fatores facilitadores?

6) Como avaia o atual estagio de empoderamento das EAGS? H& espaco para aumentar a
autonomia das equipes? A areatem um plano de incremento continuo do empoderamento?
Qual é o objetivo? Porqué?

7) O quelhetem trazido mais satisfacéo neste projeto?

8) O gue a preocupa mais neste tipo de modelo de trabalho?

9) Consideragdes adicionais
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Anexo || —Roteiro de Entrevista com as Gerénciasdas Areas“CL” e“PM”

Esta pesguisa € um pré-requisito para a titulacéo de Mestre do Programa de Pos-
Graduacéo em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Salicito a sua
colaborac&o para responder este questionério que busca identificar os “Fatores Facilitadores e
Dificultadores presentes na Implantacdo e Manutencdo do modelo de organizacdo do
trabalho por processos com EAGs na VdB. Esclareco que a referida pesquisa tem finalidade
puramente académica. Para tanto solicito permissdo de gravar a entrevista.

Caracterizacéo do entrevistado:
- Nome:

- Cargo:

- Tempo de empresa:

- Tempo no cargo:

Autorizagcdo de reproducdo e utilizagdo somente para fins académicos:
1) Pode descrever a érea sob sua responsabilidade?
10) Pode relatar os motivos que levaram a area aimplantar o sistema de trabalho por EAGS?

11) Como foi corduzido processo de implantagdo de EAGs ha &rea sob sua responsabilidade?
Quais foram , na época, 0s Seus sentimentos, receios e expectativas em relacdo a este
processo?

12) Qual era a estrutura organizacional antes da implantacdo do sistema de trabalho por
EAGS? E qual era o nimero de funcionarios? E hoje?

13) Quais entende que foram as principais dificuldades e desafios enfrentados?

14) E quais entende que foram os principais fatores facilitadores?

15) Com avalia o atua estégio de empoderamento das EAGS? H& espago para aumentar a
autonomia das equipes? A areatem um plano de incremento continuo do empoderamento?
Qual é o objetivo? Porqué?

16) Com a experiéncia adquirida até hoje, 0 que modificaria no processo de como foi
implantado o sistema?

17)No processo de sdlecdo de um novo colaborador para trabalhar na &ea o que é
considerado importante nesta pessoa?

18) O que mudou no sistema ou forma do gerenciamento da &rea de Producéo de Motores ?

19) Quais foram as principais mudancas no seu perfil profissional?

20) O que lhe traz mais satisfagdo neste tipo de sistema de trabalho?

21) O que o preocupa mais neste tipo de modelo de trabalho?

22) Que conselhos Vocé daria as empresas que pretendem implantar este modelo no Brasil
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Nota:

Gostaria que V océ considerasse para a nossa entrevista, ligado ao roteiro acima, (atitulo de
correlagdo ao modelo da VVdB) os seguintes relatos bibliogréficos:

Nota: caso tenhamais alguma bibliografia adicional, me interessa......

Para Paula Caproni apud Gomes (Revista Vocé S.A ,2000, p.21), cujo cuso de
trabalho em equipe é um dos mais procurados no "MBA" da Michigan Business School, 0
fracasso das equipes, faz com que as pessoas se Sintam como se estivessem vivendo o inferno
na terra. Afirma ainda, que o principal problema reside na lideranca que freglientemente da
muita ou nenhuma diregdo aos liderados, resultando na tentativa de controlar a equipe (no
caso de excesso de direcdo) ou ndo gerando fronteiras claras, como metas, medidas de
performance e prazos (no caso de pouca diregdo), resultando em perda de tempo e ansiedade
nos integrantes das equipes, ao tentar descobrir o que a lideranca quer. "O gerente tem a
responsabilidade de criar um contexto que inspire alta performance; pois o ser humano precisa
de significado, sentir-se competente, acreditar que pertence a algo e ver agum grau de
consisténcia no que faz.”

Para Motta (1995), ainda é forte a imagem de um gerente alicercado na racionalidade
decisbria, no plangamento sistemético e na eficiéncia da supervisdo e controle, o que se
choca frontalmente com a realidade contemporanea, marcada pela crescente complexidade e
mutabilidade. A rotina do trabaho gerencial na verdade, teria como tonica a
imprevisibilidade, descontinuidade, variabilidade, jornadas de trabalho intensas e esforco
exaustivo.

Dessaforma, o gerente segundo Kliksberg (1993, p. 199), inserido num contexto de
“turbuléncid’, teria de realizar o chamado “pulo tecnoldgico”, ou sgja, valer-se de qualidades
heterodoxas para flexibilizar a organizagdo, promover a descentralizagcdo e a participagéo, e
negociar com metodol ogias avancadas. “Para tanto s8o necessérias transformacfes muito
profundas nos modelos e habitos tradicionais”.
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Anexo |V — Roteiro de Entrevista com os Coor denadores de EAGsdas Areas“CL” e
113 PM ”

Esta pesguisa € um pré-requisito para a titulacéo de Mestre do Programa de Pos-
Graduagéo em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Solicito a sua
colaboracdo para responder este questionario que busca identificar os “ Fatores Facilitadores e
Dificultadores presentes na Implantagdo e Manutencdo do modelo de organizacdo do
trabalho por processos com EAGs na VdB. Esclareco que a referida pesquisa tem finalidade
puramente académica. Para tanto solicito permissdo de gravar a entrevista.

Caracterizacdo do entrevistado:
- Nome:

- Cargo:

- Tempo de empresa:

- Tempo no cargo:

Autorizacao de reproducao e utilizagdo somente para fins académicos:
1. Pode descrever asuaatividade? E qual na sua opinido deve ser o perfil do coordenador?
2. Como foi conduzido o processo de implantagdo de EAGS?

3. Pode descrever, na sua Otica, o processo de mudanca do papel de supervisor para
coordenador? Quais foram , na época, 0s seus sentimentos, receios e expectativas em
relacdo a este processo?

4. Quas entende que foram as principais dificuldades enfrentadas no processo de
implantacéo de EAGS?
E quais entende que foram os principais fatores facilitadores?

6. Com avalia o atua estdgio de empoderamento das EAGS? Ha espaco para aumentar a
autonomia das equipes? Qual a sua participacéo neste processo?

7. Com a experiéncia adquirida até hoje, o que modificaria no processo de como foi
implantado o sistema?

8. Como é feito o processo de selecdo de um novo colaborador paratrabalhar na é&rea de PM
e 0 gue é considerado importante nesta pessoa?

9. Sob sua 6tica que mudou no sistema ou forma do gerenciamento da érea de Producéo de
Motores ?

10. Quais foram as principais mudangas no seu perfil profissional?

11. O que lhe traz mais satisfagdo neste tipo de sistema de trabalho?

12. O que o preocupa mais neste tipo de modelo de trabalho?

13. Outros (aseu critério)
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AnexoV — Roteiro de Entrevista com os Membros de EAGsdasAreas“CL” e“PM”

Esta pesguisa € um pré-requisito para a titulacdo de Mestre do Programa de Pos-
Graduagdo em Administracdo da Universidade Federa do Rio Grande do Sul. Solicito a sua
colaboracdo para responder este questionério que busca identificar os “Fatores Facilitadores e
Dificultadores presentes na Implantacdo e Manutencdo do modelo de organizacdo do
trabalho por processos com EAGs na VdB. Esclareco que a referida pesquisa tem finalidade
puramente académica e saliento que os dados obtidos nesse levantamento ndo serdo
analisados individualmente, mas sim em conjunto com todos os outros participantes. Para
tanto solicito permissdo de gravar a entrevista.

Caracterizacdo dos entrevistados:

- Cargo:

- Tempo de empresa:

- Tempo no cargo / tempo de EAG:

Autorizacdo de reproducdo e utilizacdo somente para fins académicos:

1. Que tipos de lembrancas/sentimentos vocés tem |a da época de implantacéo de EAGS?
2. Como se formou 0 seu grupo (equipe)?

3. Como era antes das EAGs; e agora?

4. Quais, entende que foram as principais dificuldades enfrentadas no processo de
implantacdo de EAGs e mudanca da forma de trabalho?

5. E quais entende que foram os principais fatores facilitadores?
6. A cultura e o ambiente da empresa colaboram para 0 sucesso deste tipo de modelo de
trabalho?

7. O que funciona bem no seu grupo e quais as facilidades para trabalho conjunto?

8. O qué ndo funciona bem no seu grupo?

9. O que aempresa tem feito para melhorar as condicdes de trabalho em EAG?

10. Que lhes traz mais satisfagdes no trabalho em EAGS?

11. Se voceé fosse convidar alguém para trabalhar na sua EAG, o0 que considera importante

nesta pessoa?

12. As informagOes recebidas dos representantes sdo suficientes para desempenhar bem o seu
trabalho?

13. Quais foram as principais mudangas no seu perfil profissional?

14. O que o preocupa mais neste tipo de modelo de trabalho?

15. O apoio da coordenacdo € adequado?

16. Ha outros aspectos que nao foram abordados e que vocé considera importantes ?
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Anexo VI — Roteiro da Pesquisa Exploratéria Complementar para Membros de EAGs

Esta pesgquisa € um pré-requisito para a titulacéo de Mestre do Programa de Pés-
Graduacéo em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Solicito a sua
colaboracao para responder este questionério que busca identificar os “Fatores Facilitadores e
Dificultadores presentes na Implantacdo e Manutencdo do modelo de organizacdo do
trabalho por processos com EAGS’ naVdB.

Esclareco que a referida pesguisa tem finalidade puramente académica e saliento que
0s dados obtidos nesse levantamento ndo serdo analisados individualmente, mas ssim em
conjunto com todos 0s outros participantes. Portanto, é garantido o anonimato e o sigilo de
todas as informagoes repassadas.

E fundamental para a pesquisa que todos os itens sgjam preenchidos (caso falte espaco,
continue no verso dafolha) - obrigado pela colabor acdo!

Cargo:
Tempo naempresa: Anos/meses Tempo de equipe: anos/meses
I dade: anos Sexo: (M) (F) Area: P40( ); C3()

(favor preencher oscamposacima, com X conforme seu caso)

1. Quais, na suaopinido, as ferramentas para o bom funcionamento do trabalho em equipe?

2. O que a Empresa (gerentes/facilitadores/RH) tém feito que facilita o trabalho das EAGs ?

3. Quais sugestdes vocé poderia dar para melhorar o trabalho nas EAGs na VdB?

4. Quais 0s maiores obstaculos no processo de trabalho em EAGs na VdB?

5. Como era antes das EAGs naVVdB?

6. Como ficou agora?
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7. Responda: como me sinto trabalhando em EAG ?

8. O que vocé acha que € mais importante para trabalhar nas EAGs daVdB?

9. Cite 3 ou mais palavras (ou frases) que elogiam o trabalho das EAGs naVdB?:

10. Cite 3 ou mais palavras (ou frases) que criticam o trabalho nas EAGs na VdB?

11. Vocé se sente motivado em estar atuando em uma EAG ?

( )Muito motivado ( )Motivado ( )semopinido ( )Pouco motivado ( )Desmotivado

12. Vocé et satisfeito com a sua participacdo em uma EAG ?
( )Muito satisfeito ( )Satisfeito  ( )semopinido ( ) Pouco satisfeito ( )Insatisfeito

13. Na sua opini&o a Empresa esta na diregéo certa ?
()Sm ( )Néo  Porqué?

14. Comentérios adicionais:
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Anexo VII — Tabulagdo das Respostas do Questionario (Roteiro da Pesquisa
Exploratéria Complementar)
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Anexo VII — Tabulagdo das Respostas do Questionario (Roteiro da Pesquisa
Exploratéria Complementar)
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Anexo VIII —Mensagem de Apresentacéo da Pesquisa

DO B GRANDE D SUL

ESCOLA DE ADMINISTRAGAO

Solicito a sua colaboracdo para responder um questionario que busca
identificar os “Fatores Facilitadores e Dificultadores no Processo de Implantagdo e
Consolidacéo de EAGS’. Esclareco que a referida pesquisa tem finalidade puramente
académica e saliento que os dados obtidos nesse levantamento néo ser&o analisados
individualmente, mas sim em conjunto com todos os outros participantes. Portanto, €
garantido o anonimato e o sigilo de todas as infor magdes r epassadas.

Esta pesquisa € um pré-requisito para a titulacéo de Mestre do Programa de Pos-
Graduacéo em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Seriade
grande valor que vocé, como participante do processo de implantacdo e consolidacdo de EAG
na VdB, respondesse ao questionario a seguir, procurando se posicionar em todas as
questdes. E fundamental para a pesquisa que todos os itens sejam preenchidos.

O questionario encontra-se em anexo, espero poder contar com a sua participacao
através do retorno desde questionario até o dia 20/07/2001. Em caso de qualquer divida ou
necessidade de um maior esclarecimento sobre a pesquisa, entre em contato com o0 Mestrando
no telefone ou e-mail apresentados abaixo. Na certeza da solidariedade e do sentimento de
estar colaborando com a producao cientifica das Univer sidades, antecipo meu
agradecimento.

Cordiamente,

Wilson Arthur Mey Para eventual contato: 317-8213
Mestrando e Pesquisador Responsavel E-mail: wilson.mey@volvo.com
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Anexo | X — Questionéario

“Qual o seu grau de concordancia em relacéo as seguintes afirmacoes?”

Baseado na sua experiéncia de participacdo em EAGs, gostariamos que o Sr.(a) atribuisse um grau para cada um dos
itens relacionados. Considerando as afirmagdes abaixo, utilize a escala de concordancia desde : 1 (discordo plenamente) até 5
(concordo plenamente).

NA SUA OPINIAO : Discordo Concordo | SCO (sem
Plenamente Plenamente | condicBesde
opinar)

1. A definicdo dos objetivos da equipe assim como a 1() 2() 3() 4 () 5() 9()
responsabilidade e interdependéncias dos membros
sdo claras

2. A descentralizago das decisdbesnaminhaEAGtorna | 1 () 2() 3() 4 () 5() 9( )
0 processo &gil

3. A Empresa recompensa e val oriza 0s membros com 1() 2() 3() 4 () 5() 9( )
base no seu desempenho e contribuic&o.

4. A Empresafacilitaarotatividade entre os menbros 1() 2() 3() 4 () 5() 9( )
dasEAGs

5. A lideranca estimula a autonomia da EAG facilitando | 1 ( ) 2() 3() 4 () 5() 9()
0 uso da criatividade e assumindo os riscos
resultantes

6. A mudanca de supervisor para coordenador facilitou | 1 ( ) 2() 3() 4 () 5() 9()
0 cumprimento das metas daEAG

7. A “voz’ daequipe é escutada atentamente pela 1() 2() 3() 4 () 5() 9()
lideranca

8. Ashabilidades-chave conforme definidas pela 1() 2 () 3() 4() 5() 9()
empresa sdo as mais importantes para a realizagéo do
trabalho

9. NaEAG todos “pegam parelho” no trabalho 1() 2 () 3() 4 () 5() 9()

10. Nenhum membro da equipe fica isolado. 1() 2 () 3() 4 () 5() 9()

11. O apoio técnico e do coordenador junto a EAG nas 1() 2() 3() 4 () 5() 9()
suastarefasrotineiras é suficiente

12. O coordenador da equipe explica aos membros da 1() 2() 3() 4 () 5() 9()
EAG o que e como precisa ser feito no trabalho

13. O coordenador funciona efetivamente como elo de 1() 2() 3() 4 () 5() 9()
ligagdo com o gerente e da nossa EAG com as outras

14. O grupo contribui e coopera sempre 1() 2 () 3() 4 () 5() 9()

15. O processo de diagndstico e solugéo de problemasna | 1 ( ) 2() 3() 4 () 5() 9()
EAG é claramente definido.

16. O tempo e asinformagdes dadas paraarealizacdodas| 1 ( ) 2() 3() 4 () 5() 9()
tarefas é suficiente

17. Osantigos lideres sentem perda de poder e controle 1() 2() 3() 4 () 5() 9()
com aimplantacdo de EAGs

18. Os conhecimentos, as metas e as deci sdes sdo 1() 2() 3() 4 () 5() 9()
compartilhadas na EAG

19. Os membros assumem responsabilidade e 1() 2() 3() 4 () 5() 9( )
comprometimento pessoal com relagdo as decisdes
grupais e metas

20. Osmembros da EAG participam da definicdo de 1() 2 () 3() 4() 5() 9()
como o trabalho sera dividido

21. Os membros da EAG participam da definicdo dos 1() 2 () 3() 4() 5() 9()
critérios da avaliagdo de desempenho
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NA SUA OPINIAO : Discordo Concordo | SCO (sem
Plenamente Plenamente | condictesde
opinar)

22. Os membros da EAG sdo receptivos as mudancas 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9()
necessarias para atender aos objetivos daempresa
com flexibilidade

23. Os membros da equipe tém habilidades técnicas 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9()
suficientes para executar o seu trabalho

24. Os profissionais mais antigos tém dificuldade parase | 1 ( ) 2 ( 3( 4 () 5() 9()
adequar ao sistemade EAG

25. Sinto que meu esforco para o sucesso daEAG é 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9()
valorizado pela equipe e empresa

26. A competicao entre os membros da equipe dificulta 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9( )
atingir os resultados

27. A comunicagdo dos superiores hierarquicosésempre | 1 ( ) 2 ( 3( 4 () 5() 9()
clarae objetiva

28. A comunicag&o entre os membros daequipe ésempre | 1 ( ) 2 ( 3( 4 () 5() 9()
clarae objetiva

29. A empresa proporciona um bom ambiente parao 1() 2 ( 3( 4() 5() 9()
trabalho em “EAG” valorizando as pessoas

30. Atitudes como disciplina, respeito, honestidade, 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9()
uni&o e verdade estéo presentes no grupo

31. Espera-se aproducdo de resultados rapidamente 1() 2 ( 3( 4 () 5(0) 9()

32. Estou de acordo com a escolha dos membros 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9( )
designados para desempenhar o papel de
multifuncional

33. Mesinto satisfeito e recompensado com as 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9()
responsabilidades adicionais adquiridas

34. No programadetreinamento € evidenciado a 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9()
importancia das habilidades-chave para cada funcao

35. O treinamento recebido é suficiente parafazer frente | 1 ( ) 2 ( 3( 4 () 5() 9()
as exigéncias no trabalho em "EAGs"

36. O desenvolvimento da equipe continuaem funcdodo | 1 ( ) 2 ( 3( 4() 5() 9()
programa educacional que aperfeicoa os
conhecimentos e a dinémica do grupo

37. O trabalho em EAG tem contribuido paramelhorara | 1 ( ) 2 ( 3( 4 () 5() 9()
produtividade

38. Os componentes da Equipe se ajudam mutuamente 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9()

39. Osintegrantes da equipe tém bom relacionamento 1() 2 ( 3( 4() 5() 9()
interpessoal e solidariedade

40. Os membros da Equipe se respeitam mutuamente e 1() 2 ( 3( 4() 5() 9()
aceitam as diferencas individuai s de personalidade

41. Osmembrosda“EAG” conversam e conseguem 1() 2 ( 3( 4() 5() 9()
externar seus pensamentos, opinides, criticase
sentimentos, sem constrangimento

42. Os membros da EAG assumem a responsabilidade 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9()
pelos erros e acertos em conjunto

43. Os membros da equipe sdo devidamente informados | 1 ( ) 2 ( 3( 4 () 5() 9()
sobre os resultados al cangados

44. Os membros da equipe tém confiancaentre si 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9()

45. Pessoas de diferentes formag&o e conhecimentos 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9()
incrementam osresultados daEAG

46. Representantes de equipe e coordenadoresgeramum | 1 () 2 ( 3( 4 () 5() 9()
incremento no desempenho daEAG

47. S&o estabel ecidas e comunicadas claramente as 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9()
expectativas de desempenho individual e coletivo

48. Situagdes como boicote, manipulagéo, “fofoca’ e 1() 2 ( 3( 4 () 5() 9()
pressdo sdo bem administrados pela EAG




Anexo X — Caracterizacao do Entrevistado
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A) Idade:
1.( )18-29 anos 2.( ) 30-39 anos 3.( ) 40-49 anos
4. ( ) 50-59 anos 5.( )60anosou+

B) Nivel de Escolaridade:

1.( )Atéol grau 2.( )2 grau
completo/inc completo/incompl eto
ompleto

4. () P6s Graduacéo (Especializacao)

3. () Curso Superior

completo/incompl eto

C) Tempo de Empresa :

1.( )Atélano 2.( )1-3anos 3.( )3-5an0s

4.( )5-7anos 5.( ) 7-10 anos 6.( )10anosou +
D) Tempo de participacdo em EAG :

1. ( ) Até6 meses 2.( ) 7-12meses 3.( )13-18 meses
4. ( ) 19-24 meses 5.( ) 25-36 meses 6. ( ) Acimade 3 anos
E) Area:

1 ()"PM" 2.( )y"cL

F) Equipe (opcional) :

[1] PMII
1.( )EALL 2. ( )EAL2
7.( JEMA1l 8.( )EQL1
IICLII

©w
N
N N

11.( )PL  12.( )P2 13.( )P3 14.( )P4
17.( YP7  18.( )P8 19.( )P9  20.( )PI10

EAL3 4.( )EBM1 5. ( )EGB1 6.( )EGB2
ERE1 10.( )ETSL

15.( )P5  16.( )P6
21.( )P11 22.( )P12

G) Cargo:
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Anexo X| — Desafios para I mplantacéo do Novo Modelo

Algumas declaragbes com respeito a experiéncias na implantacdo de EAGs nos Estados
Unidos, consideradas preliminarmente no processo da Empresa pesquisada.

Fonte: Welins et al., 1994 , pp. 201-202 (Textos extraidos do livro Equipe Zapp -
Empowered Teams)

O Desgjuste

"Mudancas téo extensas e abrangentes como a implementacdo de equipes
autogerenciaveis nunca ocorrem sem resisténcia. Eis uma amostra das reaces as equipes de
trabalho que vocé, sem duvida, ouvira vez por outra’

“As Equipes detrabalho sio um conceito alienigina; elas ndo dar &o certo neste pais.”

John Brodic, presidente da United Paperworkers Local 448, disse na Business Week,
“O gue a empresa quer € que trabalhemos como os japoneses. Todo mundo sai e faz
polichinelos pela manha e se beija a0 ir para casa a noite. As pessoas trabalham como uma
equipe, séo desleais umas com as outras e perdem o controle de seus destinos. 1sso ndo vai dar
certo neste pais’ (Hoerr, 1989). Realmente, alguns conceitos japoneses podem ndo funcionar
aqui - mas a maioria funciona. O fato relevante € que as equipes autogerenciaveis ndo sdo um
conceito alienigena; elas sdo compativeis com os valores e a cultura americanos.

“O conceito é 6timo, mas a execucao € péssima.”

Em aguns outros casos, as implementacdes precarias podem suscitar sentimentos
negativos. No mesmo artigo da Business Week que acabamos de mencionar, um colaborador
da industria automobilistica se queixou de que as sessdes iniciais de treinamento de equipes
preparavam todo mundo para aumentar seus niveis de envolvimento nas tomadas de decisdes,
mas quando a fabrica atingiu o pico de producdo, “de repente, vocé era apenas mais um rato
de fébrica’. Um supervisor de uma outra empresa nos disse que fora convocado para uma
reunido juntamente com outros supervisores, na qual foram informados de que a empresa
passaria a adotar 0 sistema de equipes e seus cargos seriam extintos. A empresa, entéo, pediu
ao chocado grupo de supervisores que desse suporte a implementagéo.

“Poderiater dado certo, mas 0s gerentes e super visor es estragaram tudo.”

Os sentimentos negativos em relacdo as equipes de forma nenhuma se limitam aos
colaboradores de linha. Os gerentes e supervisores podem ser obstéculos significativos a
implementacdes bem-sucedidas de equipes de trabalho. Eles sdo os que mais tém a perder em
termos de posicdo, autoridade e poder. Na nossa experiéncia, supervisores e gerentes
declararam estar mais ameacados quando os profissionais que integravam as equipes
comegavam a negligenciar suas responsabilidades, criando vacuos de atribui¢des que levavam
€sSes supervisores e gerentes a se comportarem das mais diversas formas defensivas e contra-
producentes.
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“Tentamos as equipes, mas os colabor ador es ndo aceitam a mudanca.”

Esse poderia ser o tipo mais prejudicia de desgjuste. Havera quem diga, “Voltemos
aos gerentes cuidando da administracdo, e os colaboradores, do trabalho”. Existem situactes
em que os colaboradores relutam em assumir responsabilidades de administracéo e lideranca.
A reacd0 natural dos gerentes ameagados serd, “Eu lhe disse”. Na maioria dos casos,
entretanto, esses fracassos ndo serdo atribuidos aos colaboradores relutantes, mas a uma
administracdo precaria.
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Anexo XII —Projeto " Novas Formas de Trabalho na Empresa" ;. Premissas

Premissas consider adas par a desenvolvimento do projeto:

O projeto deve:

Atender a visdo do grupo empresarial., privilegiando o trabalho em equipe e
"empowerment” dos funcion&rios, tornando as funcdes mais abrangentes, interessantes e
desafiadoras;

Organizar as atividades (processos, projetos, unidades de negdcios, centros de lucro etc.),
de forma a otimizar recursos e utilizar, a0 maximo, as potencialidades existentes
internamente, reavaliando funcbes e estrutura hierdrquica para possibilitar o efetivo
envolvimento/participagdo dos funcionérios no processo deci sorio;

Proporcionar o desenvolvimento da competéncia organizacional voltada a satisfacéo do
cliente e solidificagdo daimagem da marca;

Considerar as peculiaridades de cada atividade adaptando o projeto conforme as
necessidades especificas, respeitando, entretanto, as premissas e objetivos bésicos
definidos.

Fonte: Dados de pesquisa.
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Anexo XII1 — Fatores Criticos de Sucesso

Projeto " Novas Formasde Trabalho na Empresa"

Foram considerados como Fator es Criticos de Sucesso:

Ter apoio da ata administracéo e definicdes de objetivos e politicas claras para toda a
organizagao;

Obter a concordancia e o compromisso dos envolvidos;

Ouvir as equipes, proporcionar de maneira rapida os recursos adequados, de forma a
atender as necessidades bésicas,

Treinar e informar os envolvidos de maneira simples e de fécil compreensao;

O responsavel pelo processo deve priorizar 0 acompanhamento do comportamento das
equipes e resultados obtidos;

Abrir caminhos para as equipes ou participantes dela, se destacarem;

Os participantes devem estar prontos para rever opinides formadas, pontos de vista,
conceitos, idéas pré-concebidas, experiéncias passadas, e estar preparados para aprender
continuamente;

Comunicar, comunicar, comunicar exaustivamente;

Basear-se em premissas comuns a toda a empresa.

Fonte: Dados de pesquisa.
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Anexo X1V — Fatores Criticosdo Projeto

Projeto " Novas Formasde Trabalho na Empresa"

Foram considerados como Fator es Criticos do Projeto:

Metas e objetivos confusos, ndo mensuravels e incons stentes,
Politicas e procedimentos mal elaborados e inadequados a nova realidade;

Conflitos de personalidade entre os participantes;, perfis inadequados, feedback e
informacdes insuficientes;

Indisponibilidade de tempo para as equipes trabalharem na solugdo dos problema
identificados;

Falta de confianca na equipe;
Falta de vontade de mudear;
Falta de recursos, ferramentas e sistemas apropriados.

Falta de treinamento aos integrantes da equipe (como atuar em grupo / novas tendéncias /
motivacao para aceitar novas formas de trabalho / posturaindividual X grupo).

Fonte: Dados de pesquisa.




Anexo XV — Como Desenvolver uma Empresa Voltada a Processos?

Projeto " Novas Formasde Trabalho na Empresa"

Foi considerado o seguinte modelo:
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Carreira horizontal - atrativa/cargos mais abrangentes
Menos cargos hierarquicos
L ideres atuando como facilitadores das equipes

Novo sistema de remuneracdo fixa e variavel, baseado em:
-> competéncias / habilidades

-> resultados

Fonte: Dados de pesquisa.
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Anexo XVI — Revisao das Paliticas de Recur sos Humanos

Projeto " Novas Formasde Trabalho na Empresa"

Na fase de projeto, foram contempladas as seguintes estruturas/ atividades:

Sistema de cargos e remuneracao
Recrutamento e selecéo

Treinamento e desenvolvimento

Avaliacdo de desempenho

Seguranca patrimonial (revista na portaria)

Controle de ponto

Fonte: Dados de pesquisa.
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Anexo XVII — Func¢éo do Coordenador (Facilitador)
Projeto " Novas Formasde Trabalho na Empresa"

No novo modelo, a principio, o coordenador deveria exercer uma posicao mais tatica

e de assessoramento técnico como suporte as areas de atuacao:

a) Interfaces técnicas entre as areas técnicas e operacionais,
» mudanca de layout / dispositivos
* andlise de dispositivos;
* tempo standart;
* balanceamento de linha;
* racionalizacOes
b) Repasse das atividades administrativas para as equipes;
c) Estabelecimento dos objetivos das EA Gs e acompanhamento nos resultados,
d) Detectar necessidades de treinamento e desempenho das EAGs,
€) Anélis)e de viabilidade para implantacéo de sugestdes d melhoria, (investimentos, formas,
etc ...

f) Assegurar que a comunicagdo e informagdo chegue as éreas de execugdo. Comunicagdo
inter e intra equipes + feedback;

Fonte: Dados de pesquisa.
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Anexo XVIII — Atividades e Responsabilidades Tipicas das Equipes

Projeto " Novas Formasde Trabalho na Empresa"

Os funcionarios organizados em equipes S80 responsavels por um produto ou Servico como
um todo ou por parte dele. Tomam decisdes relacionadas a uma ampla variedade de
problemas, incluindo freqlentemente prerrogativas gerenciais tradicionais, como quem
executara que tipos ele tarefas, a resolucdo de problemas da qualidade, a mediacdo de
conflitos entre os membros e a selecdo dos lideres da equipe. Seguem algumas atividades /
responsabilidades tipicas de uma equipe autogerenciavel:

- Controle de tempo pela propria equipe

- Andlise dos problemas da qualidade

- Atribuicdo de tarefas

- Treinamento dos membros da equipe

- Redesenho dos processos de producéo

- Aplicacdo de novas técnicas de trabalho (TPM, TQM, Casa Limpa, €tc.)

- Definicdo de metas da equipe

- Avaliagdo do desempenho interno

- Registros da qualidade

- Resolucéo de problemas técnicos

- Preparacéo de orcamentos anuais

- Indicagdo do lider ou representante da equipe

- LigacOes dentro da equipe

- Selecdo dos membros da equipe

Fonte: Dados de pesquisa.




Anexo XI X — Responsabilidades Dentro das EAGS

Projeto " Novas Formasde Trabalho na Empresa"

Papel dos membros das Equipes:
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* Executar atividades operacionais descritas nas I nstru¢des de Trabalho (10s);
» Elaborar propostas de melhorias no ambiente de trabalho;

* Coordenar fluxo de trabalho (balanceamento);

* Requisicdo de materiais de consumo;

* Solicitar manutengao;

» Cumprir os KPIs (K- Performance Indicators) da Divisao;
» Manter o programa "Casa Limpa’;

* Programacéo de férias.

 Andlise dos processos da qualidade

* Controle de tempo pela propria equipe

* Atribuicéo de tarefas

» Redesenho dos processos de producéo

* Aplicacéo de novas técnicas de trabalho (TPM, TQM, etc)
* Registros da qualidade

* Resolucdo de problemas técnicos

Fonte: Dados de pesquisa.
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Anexo XX — Diferencial Entre EAGsna VdB e outras experiéncias

Segundo informagdes coletadas junto a empresa pesquisada, estariam existindo

alguns diferencias da mesma com relacdo a outras experiéncias conhecidas:

O foco de atuagdo nesta nova forma de trabalho estd estruturada no relacionamento
pessoa e ndo no fortalecimento do processo;

Os treinamentos atuam no preparo das pessoas e na pré-disposicao para mudancgas;

O processo ndo foi aterado, as pessoas envolvidas no processo estdo atuando de maneira
diferenciada;

Houve e esta sendo mantido o respeito pela diversidade das caracteristicas de cada area e
as caracteristicas do comportamento das equipes;

A evolucdo das EAGs precisa obedecer a escala de maturidade dos estagios de
desenvolvimento: 1 - teste 2- luta 3- aprendizagem 4- desempenho 5- decadéncia

Fonte: Dados de pesquisa.
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Anexo XXI| — Papel dasLiderancas no Novo Modelo

Projeto " Novas Formasde Trabalho na Empresa"

Conforme premissas da Empresa, os papéis das liderancas devem sofrer a seguinte

transformagao:

Gerente/Chefe: Os gerentes terdo que exercer mais o papel de Lideranca e envolver-se numa
série de préticas que ddo poder as pessoas, liderando-as para se envolverem na administracéo
da organizacdo e nas suas proprias funcdes. Os gerentes deverdo assegurar que as equipes se
desenvolvam da maneira eficiente, orquestrando o0 processo para sua avaliacdo e recompensa.
Terdo que articular a filosofia administrativa da organizagdo, fazendo com que o0s
funcionérios compreendam as metas da organizacdo, transformando-as em inspiragdo para a

busca continua por melhorias.

Chefe/Supervisor: O papel do Chefe / Supervisor ira se modificando conforme evoluir a
distribuicdo de autoridade e responsabilidade nas equipes. Desempenhando um papel tatico,
poderd coordenar vérias equipes a0 mesmo tempo. O Supervisor dever4d fomentar o
autogerenciamento ao incentivar a equipe a cumprir os objetivos estabelecidos e a monitorar

seu proprio desempenho.

Fonte: Dados de pesquisa.
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Anexo XXI1 — Smilaridades entre o Multifuncional e o Representante

Projeto " Novas Formasde Trabalho na Empresa"

Para efeito da implementacdo do novo model o de trabalho e conforme conceituacéo
e classificagéo interna da Empresa, as similaridades entre o membro multifuncional e o

representante de EAG, sdo identificadas conforme abaixo.

Multifunciona

Representante

Similaridades

profissional com
experiéncia

generdlizadanadreaque |

atug;

possui dominio técnico
do processo de
producéo;

depende da

disponibilidade de vaga, | .

porqué é um cargo;

cargo permanente;

ndo pode ser indicado
pela equipe

porta-voz da equipe;

coordenador das
atividades administrativas;

nao necessita
tecnicamente todos 0s
processos da area que
atug;

ndo depende da
disponibilidade de vaga
porque é uma funcao;

pode ser indicado pela
equipe;

pode ser fixo ou por
revezamento;

as fungdes de
Multifuncional e
Representante podem ser
desenvolvidas pela
mesma pessoa;

ambos podem ser
indicados pela chefia
imediata;

todos sdo co-respon
saveis pelo desempenho
daequipe

Fonte: Dados de pesquisa.
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Anexo XXI1l — O Modelo de Curva de Empoder amento

Projeto " Novas Formasde Trabalho na Empresa"

Grau de
desenvolvimento

4

Selecdo dos membros da equipe

Coordenar fluxo de trabalho

Utilizag&o de novas técnicas de trabalho
(TPM, TQM, etc.)

Distribuic&o de tarefas
%
Participagdo no processo de desligamento
Avaliagdo de desempenho dos membros de equipe
Participaco no processo de recrutamento
Identificar necessidades de treinamento
Fazer programagdo de férias

Indicag&o do representante da equipe

%

Resolucdo de problemas pertinentes as atividades da equipe

Manter o programa Casa Limpa
Acompanhar e cumprir os KPIs do Processo
Elaborar propostas de melhorias no ambiente e nos processos de trabalho

Executar atividades operacionais descritas nas Instrugdes de Trabalho (I0s)

v

Responsabilidade

Fonte: Dados de pesquisa.
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Anexo XXI1V =" Individual Contribution Plan - |CP"
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Anexo XXI1V =" Individual Contribution Plan - |CP"
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Anexo XXI1V =" Individual Contribution Plan - |CP"
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Anexo XXI1V =" Individual Contribution Plan - |CP"



214

Anexo XXV —" Individual Contribution Plan - ICP" Compilado: M odelo
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Anexo XXVI — Avaliacao de Competéncias

1. ESCALA DE AVALIACAO
Toda competéncia serd avaliada segundo quatro Nivels de “Proficiéncid’. Para cada Nivel de

Proficiéncia existe uma defini¢éo genérica, conforme a seguir:

N1

DESENVOLVIMENTO

Competéncia sendo aprimorada, desenvolvida. O desempenho das
atividades requer o acompanhamento de profissionais mais

experientes, sendo capaz de solucionar questbes mais simples da

atividade/ processo.

N2

APLICACAO

Competéncia sendo aplicada. Sua utilizagdo se focadliza na
reaizacdo das atividades/ processo dentro dos padrdes de
gualidade e desempenho estabel ecidos, sendo capaz de solucionar
guestdes de média complexidade da atividade/processo.

N3

OTIMIZACAO

Competéncia sendo usada de forma otimizada. Sua utilizagdo se

focaliza no aperfeicoamento das atividades/ processo superando

o0s padrdes esperados de desempenho, sendo capaz de solucionar
guestbes complexas da atividade/processo.

N4

EXCELENCIA

Competéncia sendo usada em estado de exceléncia. Sua utilizacdo

se focdliza em atividades de criacdo/ inovacdo, treinamento/

orientacdo e/ou liderancga de equipes, sendo capaz de solucionar

questdes de grande complexidade da atividade/ processo.

Os critérios acima serdo aplicados para as competéncias especificas do Nivel Gerencid e

Profissional (Médio e Superior) e para as competéncias genéricas do Nivel Profissional (Médio e

Superior).

A relacdo de pesos entre as Competéncias Genéricas e Especificas sera diferenciada de acordo

com 0 grupamento de cargos:

Grupamento de Cargos Peso Comp. Genérica Peso Comp.
Especifica
Gerentes 80 20
Profissionais Nivel Superior 40 60
Profissionais Nivel Médio 20 80

Isto quer dizer que de acordo com o Grupamento de Cargos a VdB da énfase maior nas

Competéncias Genéricas ou nas Especificas.
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2. COMPETENCIAS GENERICAS DOS PROFISSIONAIS

A) Relacionamento I nterpessoal:

E a habilidade de posicionar-se adequadamente nas relagBes profissionais e pessoais
(construcdo de rede de contato); perceber diferencas individuais;, dar e receber feedback; contribuir
construtivamente nas solugdes de problemas e conflitos; buscar solugdes criativas e inovadoras que
conduzam a um crescimento proprio e das pessoas, visando um relacionamento ganha-ganha.

Nivel 1. mantém um clima de harmonia nas relagdes com superiores e colegas de traba ho.

Nivel 2: comunica-se de forma interativa nos diversos niveis hierérquicos e no proprio grupo
de traba ho.

Nivel 3: transita em todos os niveis hierarquicos, demonstrando clareza de comunicagdo e
facilidade em criar uma rede de contatos que auxiliam no a cance dos resultados.

Nivel 4: lida eficazmente nas relacles interpessoais, adequando as necessidades e exigéncias
de cada um &s da situagéo de conflito ou resisténcias.

B) Orientacdo para resultados.

E a capacidade para alcancar resultados positivos para a organizagi em termos de
rentabilidade, produtividade, qualidade, investimentos e outros aspectos ndo financeiros, adaptando-se
rapidamente as mudancas de qualquer natureza e/ou situagdo de pressdo no trabal ho.

Nivel 1: cumpre dentro das normas estabelecidas, compromissos assumidos ou inerentes a
funcdo que desempenha.

Nivel 2: adgpta-se a mudancas contribuindo com novas idéias e sugestdes.

Nivel 3: contribui e estimula colegas a participar e dirigir esforgos para a cancar os objetivos/
metas propostas.

Nivel 4. percebe aimportancia e grau de responsabilidade atribuidos nos objetivos propostos,
estabelecendo prioridades e formas de acancéa-los.
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C) Trabaho em equipe:

Representa um conjunto de valores que estimula comportamentos tais como: ouvir e
responder, de forma construtiva, pontos de vista expressos por outras pessoas, dando apoio aos que

necessitam dele, reconhecendo e compartilhando objetivos e interesses.
Nivel 1: responde as atribuicbes do cargo, cumprindo compromissos assumidos diante dos
superiores, pares, clientes, dentro dos prazos negociados.

Nivel 2: participa e dirige esforgos para acangar os objetivosmetas propostos na solugéo de
problemas.

Nivel 3: participa e incentiva em atividades que dependam do comprometimento e realizacdo
em conjunto com o grupo de traba ho.

Nivel 4: contribui e interage para o desenvolvimento de trabalhos em grupo, aceitando
opinides divergentes que venham a predominar.

D) Pro-atividade/ criatividade:

Capacidade de gerar idéias Uteis e aplicavels, inovando ou adaptando solucbes para os
problemas detectados, de forma a agilizar ou criar aternativas para aprimorar/ desenvolver novos

produtos, processos Ou Servigos.

Nivel 1. contribui com melhorias no trabalho, sugerindo mudancas/ solugdes de otimizacao.
Nive 2: supera dificuldades em situacBes de desafio com aternativas variadas e adequadas.

Nivel 3: propBe idéias inovadoras e influencia na participacd da equipe no processo
decisorio.

Nivel 4: enfrenta e supera dificuldades/ problemas em situactes de desafio, analisando causas
para recomendacdo de solugdes eficazes, aceitando riscos com dominio das consequéncias.

E) Foco no cliente:
Capacidade para identificar acdes internas/ externas que impactam na area, processo ou no
negocio e no cliente. Antecipa e identifica as necessidades dos clientes internos e externos, visando

atendé-los de forma mais &gil e melhor quando comparados a referéncias de exceléncia.

Nive 1. atende o cliente dentro de sua esfera de atuacéo e poder de decisfo.
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Nivel 2: entende o cliente e participa nas resoluctes de problemas apresentados na érea de
atuacéo.

Nivel 3: coloca-se no lugar do cliente buscando atendé-lo o mais rapido possivel dentro dos
padrbes de qualidade estabelecidos.

Nive 4: interage junto ao cliente, buscando antecipar-se as suas necessidades.

D) Visfo sistémica

E a capacidade de entender o negécio e visuaizar como suas acdes, atividades e atitudes

podem influenciar ou interagir com outras éreas da organizacdo e/ou fornecedores.
Nivel 1: entende e utiliza os recursos disponiveis na organizagdo para otimizacdo e qualidade
das atividades desempenhadas naarea.

Nivel 2: busca adquirir preparo profissional conforme tendéncias, apontadas nas analises de
cenérios futuros de negécios.

Nivel 3: planga e realiza mudancgas que atendam as tendéncias de mercado em sua atividade
diaria ou projeto de melhoria

Nivel 4 intui mudangas, prepara-se para novas tendéncias, buscando um desenvolvimento
individual e da equipe, consistentes com as mudancas da organizacao e dos negocios.



Anexo XXVII — Formuléario de Avaliagdo de Competéncias

FORMULARIO DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS

Grupamento dos Cargos Profissionais
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NIVEL HIERARQUICO: IV}

Montador NOME DO AVALIADOR:

| CODIGO DO CARGO: Al
|

INSTRUCOES

KARIN/ MARCIO: AQUI DEVEM ENTRAR AS INSTRUGOES REFERENTES AO PROCESSO DE

AVALIAGAO, POR EXEMPLO: APOS PREENCHER O FORMULARIO ENVIE PARA O RECURSOS

HUMANOS VIA MEMO, ETC...

OBSERVACAO

LEMBRE-SE QUE OS N'S (N1, N2, N3 E N4) REFEREM-SE AOS NIVEIS DE PROFICIENCIA DA COMPETENCIA, QUE ESTAO DESCRITOS NA CARTILHA DE
COMUNICAGAO DO PROGRAMA. PODERA HAVER PROFISSIONAIS QUE AINDA NAO POSSUEM A COMPETENCIA NO NIiVEL 1 (N1). DESTA FORMA

Input do usuério

NENHUMA MARCACAO DEVERA SER FEITA NOS NIVEIS DE PROFICIENCIA DA COMPETENCIA

AVALIACAO DAS COMPETENCIAS GENERICAS

1 |Relacionamento Interpessoal 5
2 [Orientagdo Para Resultados 5
3 |Trabalho em Equipe 5
4 |Pro-atividade/Criatividade 5
5 |Foco no Cliente 5
6 [Visdo Sistémica 5
PROFICIENCIA
711 |Sistemas Corporativos 25
71.2 |Ferramentas Manuais/ Pneumaticas / Elétricas 3
71_3 [Documentacdo Técnica 35
714 IMontagem / Desmontagem de Pecas e Componentes 4
715 |Instrumentos de Medicdo 35
716 [Regulagens 5
717 |Montagens Especiais e Internas do Produto 35
718 [Funcdes dos Motores 5
719 [Maquinas e equipamentos de montagem 45
7110
7111
7112
7113
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Anexo XXVIII — Acompanhamento dos I ndicador es de Desempenho
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Anexo XXIX — Tabela de Acompanhamento do Empoder amento das EAGs

naArea" CL"

ACOMPANHAMENTO DAS EQUIPES AUTOGERENCIAVEIS

EQUIPE P12 EQUIPE EMPRESA
Total de funcionarios 4
Média de tempo de casa (anos) 12 6
Média de idade dos funcionarios 37 31
Atividades realizadas pela equipe Grau de Comprometimento da equipe em (%)
EQUIPE EMPRESA
Nao praticado| Parcial Total

Executar atividades operacionais Parcial 1,28 11,54 87,18
descritas nas Intrucdes de Trabalho
Elaborar proposta de melhorias no Total 17,95 34,62 47,44
ambiente e nos processos de trabalho
Acompanhar e cumprir os KPI's do Total 0 24,36 75,64
processo
Manter o programa Casa Limpa Parcial 0 48,72 51,28
Participar na resoludo de problemas Total 1,28 52,56 46,15
pertinetes as atividades da equipe
Participar na indicacdo do Representante Total 29,49 5,13 65,38
da equipe
Fazer programc¢éo de Férias Total 32,05 28,21 39,74
Identificar necessidade de Treinamentos Parcial 24,36 52,56 23,08
Participar no processo de Recrutamento  N&o praticad 47,44 35,9 16,67
Participar no programa de avaliacédo de Ndo praticad 29,49 38,46 32,05
desempenho da Equipe
Participar no processo de Desligamento  N&o praticad 85,09 14,1 0
Participar na distribuicao de tarefas Total 17,95 17,95 64,1
Utilizar novas técnicas de trabalho Total 29,49 28,21 42,31
Coordenar fluxo de Trabalho Parcial 16,67 20,51 62,82
Selecionar participantes para a equipe Total 29,49 52,56 17,95
Caracteristicas principais da Equipe: EQUIPE EMPRESA

Regular Bom Otimo
Comportamento da equipe Otimo 25,64 44,87 29,49
Prontiddo para o aprendizado Bom 3,85 57,69 38,46
Interesse em assumir responsabilidades Otimo 32,05 42,31 25,64
indices de Qaulidade ao produto Regular 14,1 55,13 30,77
Absenteismo Otimo 19,23 51,28 29,49
Turnover Bom 24,36 51,28 24,36
Proposta de melhorias Reqular 32,05 48,72 19,23
Escolaridade da Equipe: EQUIPE EMPRESA
1° Grau Incompleto 25 2,59
1° Grau completo 21,67
2° Grau Completo 75 71,02
3° Grau Completo 4,48
Nao Informado 0,24
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Anexo XXX — Matriz de Acompanhamento do Empoder amento das EAGs
naArea" PM"

Atividades Assumidas pela EAG | dentificagdo da EAG
EAL1 | EAL2 EAL3 ETS1 EGB1 EGB2 | ERE1l EBM1

Programacg&o de horas extras X X X X X X X X
Programacao de férias X X X X X X X X
Relatorio de anomdlias X X X X X X X X
Requisi¢do de EPIs X X X X X X X X
Solicitacao de manutenco X X X X X X X X
Distribui¢do de documentos X X X X X X X X
TLT —treinamento no local detrabalho X X X X X X X
Requisicdo de materia X X X X X X X X
Emisso de solicitacdo de compra X X
Emissdo de ordem de servico interno X X
Plangjamento de treinamento auto-instrucional X X X X X X X X
Parecer do setor na ficha de acidentes X X X
Participar do processo de contratagdo X X X
Participar do processo de demissio

Avaliaggo de desempenho X X X X X X X X
Remanejamento de pessoal (dentro da equipe) X X X X X X X X
Agir sobre o absenteismo X X X X X X X X
L evantar necess dades de treinamento X X X X X X X X
Acompanhamento de KPI's X X X X X X X X
Integracdo de novos funciondrios a equipe X X X X X X X X
Recebimento de1O’s X X X X X X X
Coordenar rotinas da Qualidade X X X X X X X X
Rejeico de pegas (OR's) X X X X X X X X
Controlede EIME’s X X X X X X X X
Reunifes apresentacdo itens Auditoria X X X X X X X

Emissao relatorios desempenho operacional X X X X X X X X
Solicitagdo melhorias ambiente trabalho X X X X X X X X
Resolugdo de conflitos internos entre o grupo X X X X
Participacdo propostas de balanceamento X X X X X X X X
Participacao definicéo lay-out X X X X X X X X
Plangjamento pessoal em paradas producdo X X X X X X X X




