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Resumo

Este trabalho apresenta um balanco da producdo de conhecimento sobre equipes
autogeridas. A partir de um enfoque interdisciplinar de diversas areas de conhecimento,
como a sociologia, a psicologia, a administragdo de empresas e a engenharia de
producao, foram selecionados os aspectos que colaboram para a compreensao das
habilidades necessarias aos participantes desse tipo de equipe, que possibilita
simultaneamente conforto para os mesmos e eficacia para a empresa. O estudo se inicia
com a constatagdo de que o trabalho em equipes ¢ uma tendéncia mundial, crescente a
partir da década de 1990, e se insere na cultura empresarial atual. Também mostra que
as aplicacdes de equipes ndo sdo solucdes genéricas, mas podem ser utilizadas em
atividades que exijam abordagem interdisciplinar e criatividade. Analisar-se-4 a
bibliografia das ciéncias selecionadas, com foco no perfil do profissional, com o
objetivo de definir as habilidades necessarias e entender como os autores avaliam as
caracteristicas pessoais relevantes. As consideragdes finais demonstram a opinido dos
autores analisados sobre o perfil necessario ao participante dessas equipes.

Palavras-chave: equipes autogeridas, trabalho em equipe e literatura sobre equipes
autogeridas

Abstract

This paper presents an assessment of the production of knowledge about self-managed
teams. From an interdisciplinary approach to various areas of knowledge such as
sociology, psychology, business management and production engineering aspects that
contribute to the understanding of the skills required for participating in this type of
team were selected, while providing comfort for them and effective for the company.
The study begins with the proof that working in teams is a worldwide trend, increasing
from the 1990s, and is within the current corporate culture. It also shows that teams
applications are not generic solutions, but can be used in activities that require an
interdisciplinary approach and creativity. The bibliography of selected science will be
analyzed, focusing on the professional profile, in order to define the necessary skills and
understand how the authors evaluate the personal characteristics relevant. The final
considerations show the opinion of the authors analyzed about the profile required of
the participant in these teams.

Key words: self-managed teams; teamwork; literature on self-managed teams.
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Introducio

O trabalho em equipes autogeridas vem, a cada dia, merecendo maior atengao
das organizacdes empresariais, sendo utilizado nas induastrias € nos servigos que
possuem estruturas organizacionais avancgadas, como metodologia que eleva a
produtividade, reduz as camadas hierarquicas, melhora o clima organizacional, e motiva
e envolve os colaboradores, minimizando a opressdao do autoritarismo das chefias. A
literatura que aborda o trabalho em equipes autogeridas tem origem em diversas areas
do conhecimento, que procuram identificar as caracteristicas ideais presentes nos
individuos, liderangas e organizagdes, bem como a cultura empresarial existente e seus
valores.

A metafora que simbolizaria essa andlise € uma seqiiéncia de circulos
concéntricos, em cujo interior estivesse o individuo, sendo avaliado pela psicologia,
contornado pela equipe, agora analisado pela sociologia, este abrangido pelo circulo que
representaria a organizagao em que a equipe se insere, visto sob a 6tica da engenharia de
produgdo, que por sua vez esta contido no circulo da economia de mercado, observado
pela administracdo de empresas, e que se encontra dentro de outro circulo que
representaria a sociedade, com sua educacdo, sua cultura, seus valores.

A maneira de interagdo entre essas camadas seria a comunicagdo, que deveria
atravessa-las, indo desde a sociedade, passando pela empresa e pelas equipes até
alcancar o individuo inserido em uma equipe de trabalho autogerida. A partir de um
enfoque interdisciplinar o trabalho analisa a contribuicdo tedrica oriunda de diferentes
areas, em especial da psicologia, da sociologia, da engenharia de producdo, e da

administracao.

Abordagens complexas: multi, inter e transdisciplinaridade

Um desafio para o estudo de equipes autogeridas concerne a necessidade de
superar os limites impostos pelo enfoque unidisciplinar e buscar estratégias que
possibilitem a abordagem de problemas complexos que requerem o concurso de
diversas areas do conhecimento. Segundo Coimbra (2000), pode-se estabelecer uma

hierarquia entre trés perspectivas do grau de integracdo de disciplinas: a
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multidisciplinaridade, a interdisciplinaridade e a transdisciplinaridade. Para o autor,
multidisciplinaridade ¢ a reunido de disciplinas sem que cada uma perca a sua
identidade, seus métodos, teorias, pressupostos etc. Nesta perspectiva, um mesmo
objeto ¢ estudado sob o enfoque de diversas disciplinas sem que, contudo, se estabelega
um didlogo entre elas. Cada disciplina continua vendo e tratando o seu objeto com seus
proprios critérios. Diz-se, por exemplo, que uma equipe ¢ multidisciplinar quando cada
profissional detém conhecimentos em 4areas especificas, contribuindo com
conhecimentos e praticas proprios da sua area de conhecimento e aprendendo com as
demais areas, porém sem abandonar a sua.

A interdisciplinaridade, por sua vez, requer mais do que uma reunido de
disciplinas justapostas. Requer uma interagdo entre disciplinas com vistas a buscar
conexoOes entre elas, permitindo a uma disciplina transferir as outras seus objetos,
métodos e conteudos. Segundo Coimbra (2000), podemos dizer que
"interdisciplinaridade consiste num tema, objeto ou abordagem em que duas ou mais
disciplinas intencionalmente estabelecem nexos e vinculos entre si para alcangar um
conhecimento mais abrangente, ao mesmo tempo diversificado e unificado".

A transdisciplinaridade, por sua vez, ¢ uma estratégia que busca teorias e
métodos comuns em um nivel mais elevado de intera¢do, dando um salto de qualidade
no tratamento teorico do objeto de estudo. Tal estratégia, no entanto, ¢ de dificil
alcance. Os centros de estudo sobre equipes autogeridas utilizam, de forma

predominante, as abordagens multi e interdisciplinar.

Metodologia de analise e critérios de selecao da bibliografia

Para a sele¢do de bibliografia pertinente utilizamos diferentes métodos, a partir
da existéncia ou ndo de uma instituicdo que congregasse estudos relativos ao tema.
Assim, para os aspectos referentes a psicologia, optamos por pesquisar junto as
publicagdes do Center for the Study of Work Teams, nos Estados Unidos; tendo sido
selecionados aqueles textos que fizessem referéncias as equipes autogeridas no periodo
desde 1992 até 1999. A andlise do caso brasileiro foi feita a partir de trabalhos
académicos recentes como dissertagdes e teses que tratassem do tema. Para a andlise de

experiéncias brasileiras no que toca as especificidades de aplicagdes na industria local,
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foram utilizadas as publicagdes do Grupo de Estudos e Projetos em Tecnologia,
Organizacao e Trabalho, ligado ao Departamento de Engenharia de Produg¢do, na Escola
Politécnica da Universidade de Sdo Paulo. A pesquisa bibliografica abrangeu 108
publicacdes, tendo sido selecionados 66 livros, 15 teses e dissertacdes, 19 artigos de
periodico, e 8 trabalhos académicos de fontes diversas como: papers, abstracts e reports.
Desses estudos, 27 referem-se a estudos de caso. O quadro 1 permite avaliar o conjunto

da bibliografia consultada.

Quadro 1 - Niumero de publicacdes abrangidas pela pesquisa bibliogrifica, por tipo e por linha da ciéncia

ABORDAGEM LIVROS | ARTIGOS EM TESES E REPORTS, TOTAL
PERIODICOS | DISSERTACOES ABSTRACTS E
PAPERS

ACADEMICOS
SOCIOLOGIA 17 1 1 1 20
ADMINISTRACAO 36 12 5 1 54
ENGENHARIA 4 0 6 2 12
PSICOLOGIA 9 6 3 4 22
TOTAL 66 19 15 8 108

Fonte: Levantamento do autor.

A andlise critica da bibliografia enfrenta um problema metodologico: a definigdo
das linhas de abordagem contidas na literatura, que buscam definir as competéncias e
habilidades, permite ao profissional ter um bom desempenho em equipes autogeridas. O
quadro 2 demonstra que houve varios aspectos apontados por mais de uma éarea de

conhecimento.
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Quadro 2 — Aspectos prioritariamente abordados na literatura de cada ciéncia

ABORDAGEM SOCIOLOGIA | ADMINISTRACAO | ENGENHARIA | PSICOLOGIA

Relagdes X X X X
interpessoais

Lideranca X X

Comunicagio X

Treinamento

T Eo R P
>~
>~

Aspectos
motivacionais

Perfil psicologico X

Clima organizacional X

Sistemas X X X
participativos de
organizagdo do
trabalho

Habilidades técnicas X X

Competéncias X X X

Fonte: Levantamento do autor.

Devido a amplitude do espectro de necessidades dos profissionais, ¢ oportuno
demarcar alguns limites. Em virtude da auséncia de identidade entre modelos de
abordagem, e considerando a bibliografia consultada, optamos por selecionar aspectos
basicos para quaisquer constitui¢des de equipes com algum grau de autonomia de
decisodes, considerando que o papel da lideranga tem forte influéncia no desempenho da
equipe; que o treinamento do profissional ¢ um aspecto relevante pela aplicacao direta
ao perfil do profissional nas conclusdes desta andlise; que os aspectos motivacionais
foram selecionados por exercerem papel significativo na participacdo dos membros das
equipes; e que, finalmente, a linha de comunicag¢ao, entendida como “intercompreensado
mutua entre sujeitos”, como aponta Salerno (1999), também foi selecionada, nao s6 pela
importancia como alternativa a coordenagdo hierarquica classica, mas também pela
relevancia da dindmica da comunicacgdo nos grupos, seu papel na solucdo de conflitos, e

como ferramenta de coordenacdo e articulagdo de interfaces.

Os principais centros de pesquisa sobre equipes autogeridas

Os principais centros de pesquisa cujas producdes serviram de base para este

estudo foram: o Tavistock Institute, na Inglaterra; o Grupo de Estudos em Trabalho,
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Tecnologia e Organizagdo, da Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo; o
Center for the Study of Work Teams, da North Texas University; e o GERPISA - Groupe
d’Etudes et de Recherches Permanents sur I'Industrie et les Salariés de 1’Automobile,
na Universidade de Evry na Franca. A diferenga de abordagem entre essas instituigdes
refere-se ao enfoque disciplinar. O Tavistock Institute reune a sociologia, a psicologia
social, a economia, a antropologia e a administra¢do. O Grupo de Estudos em Trabalho,
Tecnologia e Organizacdo da Escola Politécnica reune, além da engenharia, a
sociologia, a psicologia e a economia. O Center for the Study of Work Teams, um centro
de pesquisa e treinamento do Programa de Psicologia Organizacional, da North Texas
University, reune professores e profissionais das areas de psicologia, antropologia,
engenharia, administracao e ciéncia da computagdao no desenvolvimento e aplicacdo de
seus estudos. O GERPISA, associado ao Centro de Pesquisas Histéricas da Escola de
Altos Estudos em Ciéncias Sociais, na Universidade de Evry na Franga, dedica-se aos
estudos no setor automobilistico e ¢ formado por pesquisadores da economia, da
administracao, da historia, da sociologia e da engenharia.

Para melhor entendimento, o quadro 3 demonstra que, com excecao de “ciéncias
da computagdo” e “histéria”, as outras areas de conhecimento estdo presentes em mais

de uma instituigao.

Quadro 3 : As disciplinas representadas nos centros de estudos de trabalho em equipes

Tavistock | Grupo de estudos Center for the | Gerpisa
Institute em Trabalho, Study of Work
Tecnologia e Teams
Organizagéo
Sociologia X X X
Psicologia X X X
Engenharia X X X
Economia X X X
Administragdo X X X
Antropologia X X
Ciéncias da computagdo X
Histoéria X

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir dos anos 30, surge nos Estados Unidos um conjunto de autores que
posteriormente ficaram conhecidos como pertencentes a Escola de Relagdes Humanas
no Trabalho, e cujos expoentes sdo Herzberg, Maslow e Argyris. Apesar de

contribuirem com suas recomendagdes para a minimiza¢do dos conflitos ocorridos no
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ambiente de trabalho com o processo de introducgdo e difusdo dos principios fordistas-
tayloristas, ndo alteravam, contudo, a ldgica daquela organizacdo de trabalho (Marx,
1997). Como alternativa ao modelo classico e a escola de Relagdes Humanas, surge na
década de 50, a partir dos estudos desenvolvidos pelo grupo de Tavistock, em Londres,
os trabalhos sobre equipes autogeridas relatando experiéncias ocorridas na Noruega a
partir de 1960, apoiadas pelos pesquisadores deste grupo e pelos sindicatos de
trabalhadores, sindicatos patronais e setores governamentais. Desde entdo, se
espalharam para a Suécia e a Holanda, com intentos iniciais de melhoria da qualidade
de vida no trabalho (Cherns, 1975). Foi o movimento que se convencionou chamar de
Escola Sociotécnica. A divulgag¢do dos experimentos e sucessos € a difusdo das técnicas
desenvolvidas nesse periodo ndo foram suficientes para torna-las aplicagdes populares.
Segundo Marx (1997), nesse periodo nao havia a necessidade dessas implantagdes nos
paises que conseguiam vender tudo o que podiam produzir. Somente nos paises que ja
vislumbravam o final do emprego nas fébricas, com o advento de outro modelo de
organizagdo econdmica, o pos-industrial, havia essa sensibilidade social.

A partir de 1980 foi reiniciado um conjunto de pesquisas e publicagdes sobre os
conceitos de trabalho em grupo nas industrias, sobre equipes com autonomia, sobre a
transferéncia de autoridade aos participantes do trabalho em grupo e sobre grupos
autogeridos. Apo6s 1981 foi criado um grupo de estudo e pesquisa permanente sobre a
industria automobilistica e seus empregados - GERPISA - com uma composi¢do
interdisciplinar de pesquisadores, das areas de economia, administra¢dao, historia e
sociologia com interesse nesse ramo da industria. Essa rede foi inicialmente dirigida por
Michel Freyssenet e Patrick Fridenson, na Ecole des Hautes Etudes en Sciences
Sociales, em Paris. Posteriormente a eles se juntaram pesquisadores da industria
automobilistica das areas de engenharia e de outras ciéncias, de outros paises. O
interesse por essa area se justificava pelo avango organizacional da industria
automobilistica comparativamente as outras atividades. A partir da década de 90
iniciou-se a difusdo do trabalho em grupo nas industrias e nas organizac¢des de servigo,
no Ocidente e também no Brasil (Katzenbach & Smith, 1994).

A partir desses estudos, o objetivo das equipes autogeridas ndo mais se limitou a
humanizag¢do do trabalho, a integracdo da tecnologia as necessidades dos empregados; o

foco passou a ser a utilizagdo das técnicas desenvolvidas pelos estudos precedentes para

Pesquisa em Debate, edi¢do 11, v. 6, n. 2, jul/dez 2009
ISSN 1808-978X



UM BALANCO DA PRODUCAO DE CONHECIMENTO SOBRE EQUIPES AUTOGERIDAS
Flavio Taioli, Jos¢ Américo Martelli Tristao, Laima Mesgravis

conseguir readequar as organizacdes a estruturas de processos de trabalho que

permitissem melhores desempenhos, menores custos € maior envolvimento das pessoas.

Contribuicées relevantes para o estudo das equipes autogeridas

Esta avaliacdo sintetizard a contribui¢do das diversas ciéncias para a definicao
do conjunto de habilidades necessarias ao profissional que trabalha em equipes
autogeridas. A escolha das grandes linhas de cada ciéncia foi dirigida pela freqiiéncia de
citacdo pelos autores selecionados, e pela menc¢do da influéncia que as caracteristicas
tém no conjunto de habilidades do profissional e em seu ambiente de trabalho.

A psicologia aponta, desde os estudos de Lewin, as relacdes interpessoais € a
lideranga como influéncias primordiais no rendimento das equipes de trabalho. Na
continuidade das pesquisas, aparece a lideranca democratica como a mais eficaz em
pequenos grupos. Nesses estudos iniciais, também foi definido o tamanho ideal do
grupo, citando de cinco a sete individuos como 6timo (Mailhiot, 1991). A defini¢ao do
perfil psicologico do lider ideal do grupo de trabalho também foi estudada por Lewin, e
Mailhiot enfatiza nessas conclusdes a competéncia do lider nas relagdes interpessoais.
Como conseqiiéncia, a facilidade de comunicagdo também ¢ importante. Os estudos que
se basearam em pesquisas de campo, como os de Lafasto e Larson (2002), reafirmam
que o relacionamento problematico € o maior obstaculo ao trabalho em equipe.

Os instrumentos de medi¢do desenvolvidos pela psicologia sio numerosos, €
para o trabalho em grupo privilegiam o perfil psicoldégico complementar dos
participantes (Mutchler, 1998), e ha exemplos de aplicacio de indicadores de
caracteristicas de tipos psicologicos, utilizado em estudos sobre organizagdes de
diversos tipos no Brasil: com policiais militares (Zacharias, 1994) e que revela a
existéncia de um tipo modal; com executivos de uma empresa brasileira (Litch, 1994),
que demonstra haver elevada homogeneidade no grupo quanto a hierarquia de valores e
estilos de atuar; e com professores de ensino médio (Bauer, 2002), que conclui que
quando hé deteccdo de suas preferéncias naturais o professor consegue desenvolver a
docéncia de maneira mais integrada.

Ha também publicacdo sobre essa utilizagdo em organizagdes, da professora

Anna Mathilde P. C. Nagelschmidt (1993), do Instituto de Psicologia da Universidade
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de Sao Paulo. H4 também ferramentas para a avaliagdo da orientagdo do comportamento
nas relagdes interpessoais: o instrumento conhecido por FIRO-B, que vem das iniciais
das palavras que denominam o instrumento em inglés - “fundamental interpersonal
relations orientation behavior” - ¢ que avalia as necessidades de um individuo com
relacdo a inclusdo, ao controle e a afei¢do por meio de duas dimensdes para cada
necessidade, pela extensdo da qual estende essa necessidade a outros ou deseja receber
de outros.

Outro aplicativo mede o perfil dos componentes ao lidar com conflitos, pelo
instrumento de modo de conflito Thomas-Kilmann, sendo que o nome foi cunhado
pelos dois autores do método, Thomas e Kilmann, que possibilita aos individuos que
avaliem seu perfil de lidar com conflitos e que auxilia a entender os modos de distinguir
e manusear aqueles mais apropriados a seu estilo, que permitam maior conforto; como a
existéncia de variados graus de conflito interno € caracteristica de trabalho em grupos,
esse instrumento ¢ usualmente empregado. Também ha medidas para um inventario de
estilos do grupo - Group Styles Inventory (GSI) — este levantamento foi projetado para
ser realizado apos o time ter resolvido um problema particular e pretende medir os
padrdoes de comportamento que emergem quando as pessoas trabalham juntas em
direcdo a uma solugao.

Caso fosse necessario eleger as prioridades focadas pela psicologia, Mailhiot
(1991) diz que estariam entre as preferidas: o perfil psicoldgico, o relacionamento
interpessoal, a lideranga em seus diversos aspectos € a comunicacdo, quer pela
facilidade de troca de opinides, quer pela solug¢do de conflitos no grupo.

O enfoque da sociologia estd principalmente no ambiente em que as equipes
trabalham, e assim Fleury & Fischer (1996) explicam que estudos sobre a cultura e o
clima organizacional sdo primordiais nessa abordagem. Outro aspecto importante € o da
motiva¢do das pessoas, sobre o qual ha diversas abordagens tedricas, expressas no

quadro 4.
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Quadro 4: Sintese das principais abordagens tedricas sobre motivacio

Abordagem Fatores motivacionais Referéncias
Hierarquia das Necessidades fisiologicas, seguranga, sociais, auto-estima e
necessidades autorealizagdo (auto-con fianga). Maslow, 1943
Necessidades de existéncia, relacionamento ¢ crescimento Alderfer, 1969
(auto-realizagdo).
Teoria dos dois Fatores de motivacdo (auto-realizagdo, intrinsecos) ¢ fatores Herzberg,
fatores higiénicos (extrinsecos, evitam a insatisfacio). 1959
Determinagdo de | A definigdo das metas e objetivos, o feedback para avaliagdo Locke, 1968
metas do progresso e da efetividade do esforgo realizado.
Teoria da Equidade | A percepgdo de equidade da relagdo esforco/recompensa entre Festinger,
as pessoas, a comparacao entre desempenhos. 1960
Adas, 1975
Teoria da Probabilidade de éxito na consecucdo dos alvos e resultados Victor Vroom,
Expectativa fixados, expectativa de sucesso, capacidade de planejamento. 1964

Fonte: Tania Casado, 2002

A sofisticagdo progressiva dessas abordagens para as teorias da motivagdo
demonstra sua importancia. A integracao do individuo a sociedade através dos grupos
também ¢ aspecto consideravel para a sociologia, seguido pela génese e organizagdo dos
mesmos e pela criatividade que eles possibilitam (De Masi, 2000). Nos grupos criativos,
o papel da lideranga ¢ destacado. Aspecto relacionado ao nosso foco ¢ a abordagem do
modelo de competéncia, no qual Zarifian (2001) ensina que o conjunto saber-fazer-ser
passa a ser valorizado.

Quanto a visao da engenharia de producao, nao ha duvidas de que o tratamento
prioritdrio ¢ dado a questdo da autonomia dos grupos, especialmente porque
restringimos a discussdo as equipes autogeridas. Apds a autonomia, a comunicacdo ¢ a
caracteristica enfatizada por Salerno (1999) para permitir o melhor projeto de
organizacao de trabalho. Também o treinamento ¢ largamente explorado, estudando as
especificidades a serem ministradas aos participantes de grupos. Pela propria
caracteristica da engenharia, o foco ¢ em ambientes industriais, havendo, porém, citagdo
de aplicacao em empresas de servigos, nos estudos de caso.

A administragdo de empresas aborda o trabalho em equipes nos estudos sobre
inovagao organizacional, nas propostas de estruturagio e organizacdo das empresas, nas
politicas de recursos humanos e em estudos de clima organizacional. A fim de obter
envolvimento e participacao da forga de trabalho, as empresas alteraram sua forma de
gestdo de pessoas. Enfatizaram a estabilizacdo de mao-de-obra, justificada pelo custo de
demissao e pelo tempo de treinamento, bem como as politicas de treinamento para as

funcdes técnicas e para a polivaléncia nos postos de trabalho. Alem disso, ha
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bibliografia sobre a organiza¢do de equipes com autonomia e algumas caracteristicas de
seus participantes.

Na area de administragcdo de recursos humanos, que ¢ parte da administragao de
empresas, hd muitos autores tratando da aplicacdo do gerenciamento das competéncias
na evolucdo dos colaboradores. Também ha iniimeros estudos académicos investigando
as competéncias necessdrias em situagdes especificas. Concomitantemente, observam
um movimento das organizacdes no fomento a climas organizacionais que estimulem a
modernidade, e das praticas de gestdo de pessoas capazes de propiciar, para um nimero
maior de organizagdes, ambientes de trabalho efetivamente mais participativos,
autonomos e satisfatorios. Em relagdo a percepcdo de elevada demanda pelas
organizacdes de todas as competéncias investigadas, resgatam a observacao quanto a
“sindrome de constru¢do de um super-homem”, que os autores citam ter sido
identificada em pesquisas realizadas no pais. Assim, o0 movimento ¢ de duas maos e
continuo: os colaboradores querem um ambiente de trabalho mais propicio, as
organizagdes desejam competéncias mais amplas e o progresso de ambos, no tempo,
reinicia o ciclo.

A administragdo de empresas aborda o relacionamento interpessoal, o clima
organizacional, o treinamento e adicionalmente Fleury & Fleury (1995) caracterizam os
sistemas participativos como geradores dos melhores resultados para as organizagdes.
Contribui¢des praticas sob a visdo da administragdo de empresas podem ser coletadas
entre os trabalhos académicos e na bibliografia que se refere aos estudos de casos de
sucesso nas implantagdes de equipes autogeridas.

Um exemplo das diferentes possibilidades de estruturas organizacionais para

trabalhos em equipe ¢ apresentado no quadro 5.
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EQUIPE EM EQUIPE EQUIPE DE EQUIPE DE
TIPOS REDE PARALELA PROJETO TRABALHO
Informal, ligagdes Temporarias, Temporarias, t€ém vida Integradas a estrutura
Organizagio temporarias, mudam complementam a longa, sobrepgstas a formal; permanentes,
no tempo. estrutura formal. estrutura funcional. podem ser autogeridas.
Autogerenciavel nos Grupo em nivel Autogerenciaveis, Autogerenciaveis,
Gerenciamento nddulos da Tede, gerel_qcial ou responsabilidade dentro | superior imediato
porém o objetivo comissdo de de parametros assume papel de coach
geral e a configuragdo | orientagdo. estratégicos amplos. eventualmente, de varias
conceitual da rede equipes.
pertencem a
hierarquia.
Multipla, distribuida. Patrocinada por um Gerente com lideranga Eleito pela equipe, sem
gerente ou para que a equipe fungdes de chefia, mais
. especialista com alta | complete o trabalho em focado em
Lideranga hierarquia. tempo e apoio da monitoramento e
organizagao. defini¢do dos objetivos.
Solugdo de Solugdo de Solugdo de problemas, Habilidades técnicas,
problemas, de problemas, de interagdo grupal, interativas sociais,
. conflitos, rotagdo de conflitos, cultura comunicagdo, solu¢do solugdo de problemas e
Treinamento fungdes, administrativa e de conflitos. de conflitos, cultura
relacionamento econdmica, administrativa ¢
interpessoal, gerenciamento de econdmica.
administra¢do de tempo.
projetos e de tempo.
Alternativa a Veiculo para Autogerenciamento ira Aumentar percentual de
Futuro burocracia na era da recomepdar idéias de se expandif, empresas empreggdos envolvidos
informacdo melhoria. alinhardo sistemas e em equipes de trabalho.
estruturas para apoiar
equipes integradas.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em S. COHEN, 1995, pp.171-192.

Cohein (1995) avalia as estruturas organizacionais e explica o que acredita ser o

futuro para cada uma das possiveis configuragdes de equipes. A organizagdo da empresa

para a criacdo desses sistemas participativos € tema prioritdrio para a Ciéncia da

Administragdo. Os estudos de caso da administra¢do de empresas também orientam nos

cuidados e pontos de atencdo para as implantagdes dessas estruturagdes. Alguns

exemplos de estudos de caso podem ser vistos em Cardozo (2003), O trabalho em

equipe e seus motivadores; também héa exemplos em Santos (2000), Estudo da

organizagdo e operacdo dos grupos autogeridos de produgdo — uma pesquisa

exploratoria; em Conde (2001), Gestdo de competéncias como pratica de recursos

humanos nas organizagdes: estudo de caso em uma empresa de tecnologia de

informagdo, e os fatores que aceleram ou retardam a implantacdo desse esquema de

trabalho podem ser consultados em Mey & Lima (2002), Os Fatores Dificultadores e os

Fatores Facilitadores na Implementacdo e Consolidagdo do Modelo de Trabalho por

Equipes Autogerenciadas - EAGs.
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Este resumo das grandes linhas abordadas pretendeu definir as prioridades
adotadas pelas diversas linhas de pesquisa, e servird para balizar a constru¢do do
conjunto de habilidades do profissional para trabalhar, de forma eficiente, em equipes

autogeridas.

Caracteristicas pessoais e adequacio ao trabalho em equipes autogeridas

Com a finalidade de definir o perfil profissional, foi utilizada a cléssica
descricao feita por Katz (1974), esclarecendo que a administracdo efetiva depende de
trés caracteristicas pessoais bdsicas, que para a finalidade analitica podem ser
classificadas como técnicas, humanas e conceituais. As técnicas incluem a proficiéncia
em métodos, processos, procedimentos e técnicas. As humanas sdo as habilidades de
liderar e trabalhar com efetividade em grupos. As conceituais, criticas para as tomadas
de decisdo, segundo Katz, envolvem a habilidade de ver a organiza¢do como um todo,
reconhecer como as diversas fungdes se relacionam e entender como a organizacao esta
relacionada com a industria, a comunidade e a nacdo. Essa abordagem, ainda nas
palavras do autor, enfatiza que bons administradores podem ser desenvolvidos.

Apods quase duas décadas, em 1993, Peter Drucker publicou um artigo, na
mesma Harvard Business Review, em que define as caracteristicas do executivo da era
pos-capitalista, explicando que os gerentes devem aprender a negociar um novo
ambiente, com diferentes conjuntos de regras de trabalho e de expectativas de carreira.
O autor sustenta que as empresas enfrentam reducdes de pessoas e mudangas de
estrutura com crescente regularidade. Ademais, os negdcios na sociedade pos-capitalista
crescem através de diversas e complexas aliangas, freqiientemente confusas para os
gerentes tradicionais. Nesse novo mundo de negocios, os gerentes devem aprender a
utilizar a informagdo em lugar da autoridade como sua ferramenta primeira. Como as
empresas crescentemente se tornam instituicdes temporarias, o gerente deve explorar o
que Drucker (1993) chama de competéncias: as habilidades das pessoas, seus gostos e
metas. Se os executivos vencerem esses desafios, um novo alicerce organizacional sera
construido. Em vez da combinagdo de posicdo e poder que dava apoio a organizagao
tradicional, a estrutura interna da organizacdo emergente serd baseada em confianca e

mutuo entendimento.
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Como extrato dessas visdes de Katz (1974) e Drucker (1993), podemos definir
perfil profissional como o conjunto de habilidades técnicas, humanas e conceituais, com
énfase nas habilidades de comunicacao, mutuo entendimento e capacidade de inspirar
confianca para possibilitar efetivo trabalho em equipes. Ademais, para completar esse
perfil, h4 a necessidade de caracteristicas pessoais que permitam que esse conjunto de
habilidades seja exercido pelo profissional de maneira confortavel, em consonancia com
seus valores e expectativas de realizagdo, e simultaneamente agregando valor a
organizagao.

O enfoque de competéncias introduzido por Zarifian (2001) complementa essa
visdo, ampliando o perfil para a combinagdo de conhecimentos, destrezas, experiéncias
e qualidades pessoais usadas efetiva e apropriadamente em resposta as varias
circunstancias relativas a pratica profissional. O vocabulo competéncia ¢ utilizado, com
o sentido definido por Zarifian (2001), por diversos autores da area de recursos
humanos ou administracdo de empresas em suas publicagdes: Dutra (2001) publicou
Gestao por Competéncias; Fleury e Fleury (2000) criaram estratégias empresariais e
formacao de competéncias; Nisenbaum (2000) produziu A Competéncia Essencial
Nisembaun (1999) elaborou Remuneracdo e Carreira Baseadas em Competéncias e
Habilidades; Wood Junior e Picarelli (1999) também utilizaram o termo em seu livro
Remuneracdo Estratégica: a Nova Vantagem Competitiva. H4 quinze vocabulos
derivados dessa “competéncia”, com seus significados técnicos, no glossario de termos
e expressoes de gestdo de recursos humanos, contido no Manual de Gestao de Pessoas e
Equipes (Boog & Boog, 2002).

O conceito de competéncia - no sentido que se utiliza na gestdo de pessoas
baseada em competéncias - foi cunhado por Mcclelland (1973), publicando artigo
intitulado “Testing for competence rather than inteligence” e marcando o inicio da
gestdo por competéncias, conforme Conde (2001). Em sua andlise pioneira, o autor
defende que se deveria avaliar a competéncia e ndo a inteligéncia dos individuos para
predizer o éxito profissional. Basicamente, a palavra competéncia pode guardar dois
sentidos: pode ser usada para se referir as areas de trabalho em que cada pessoa ¢
competente, ou para se referir as dimensdes do comportamento que estdo por trads de um

desempenho competente.
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Passemos a avaliagdo elaborada pelos autores na area da psicologia; os tragos
essenciais, sobretudo para ser lider de uma equipe, ainda conforme Mailhiot (1991) sdo:
a auséncia de dogmatismo, a criatividade, a capacidade de estabelecer relagdes
interpessoais auténticas, a capacidade de definir para si mesmo suas responsabilidades e
auxiliar na de cada um com quem forma a equipe, e a capacidade de criar um ambiente
de comunicagdes espontaneas. Os estudos de caso de Lafasto e Larson (2002) também
identificam que a experiéncia no trabalho, a habilidade na solugdo de problemas, a
abertura para opinides dos outros, o suporte a outros membros, o foco no objetivo, bem
como assegurar um clima colaborativo, construir a confianca entre os membros da
equipe, demonstrar suficiente conhecimento técnico, definir prioridades e administrar o
desempenho sdo caracteristicas importantes do lider, para a efetividade do resultado.

O perfil da personalidade pode auxiliar na construgdo de equipes eficazes,
especialmente utilizando a combinagdo de tipos psicoldgicos que se complementem.
Um exemplo que demonstra a popularizagdo desses conceitos nas organizagdes ¢
exposto em artigo de Lima (2005) no jornal Folha de S. Paulo, explicando que ndo
basta somente ter equipes variadas, mas ¢ importante balancear os pontos fortes dos
membros da equipe. Ha exemplos, nesse artigo de jornal, da aplicacdo desses conceitos
em um restaurante, numa empresa de servigos de limpeza comercial, numa empresa de
comunica¢do, numa mineradora e em um posto de gasolina. Em todos os ambientes
foram escolhidas pessoas cujos pontos fortes complementavam os das outras em
trabalhos em equipe.

A visdo da engenharia de produgdo exposta por Marx (1997) repete a
necessidade de habilidades técnicas e de comunicag¢do interpessoal, e adiciona as
habilidades administrativas; por outro lado, detalha as necessidades de habilidades
caracteristicas das gestdoes da producdo, de recursos humanos na equipe e do

planejamento do grupo:

e caracteristicas da gestdo da produgdo: dividir o trabalho, interromper ou
estabelecer o ritmo da produgdo, definir ou redefinir o sequenciamento,
negociar metas de producdo, apontar indicadores de desempenho do
individuo / grupo, acionar a manutengdo, rejeitar matéria-prima nao-

conforme, e responsabilidade por manutengdes primarias;
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e caracteristicas da gestdo dos recursos humanos: escolher e formalizar a
lideranga interna, planejar a escala de treinamento, planejar a escala de
férias, reunir-se quando necessario, influenciar na entrada e saida de
membros, avaliar a equipe e seus membros, controlar a freqiiéncia e abonar
faltas, assumir relacdes de interface internas e externas;

e gestdo de planejamento: administrar o orcamento proprio, influenciar na
direcdo do negdcio, definir e orientar a trajetoria profissional, participar do

planejamento organizacional.

Também ¢ explicada pela engenharia de produgdo a necessidade de treinamento
sobre técnicas de producdo e operacdo, metodologia de solu¢do de problemas,
treinamento pratico combinado com aulas formais nas areas de qualidade, manutencao,
planejamento e programacgao de produgdo, inovagdes, produtos, processos, marketing e
custos, técnicas de reunido, discussdo de problemas, seu diagnostico e propostas de
solucao.

Da sociologia, o aspecto de que um grupo ¢ utilizado pelo individuo como
instrumento para satisfazer suas aspiragdes sociais ou necessidades psiquicas ¢ 1til,
ensina Mailhiot (1991), para ser utilizado no fomento a sua formacdo. A cultura e o
clima organizacional devem ser avaliados e preparados para a existéncia e proliferagao
das equipes autogeridas, e conforme Fleury e Fischer (1996) particularmente onde a
inovacao seja necessaria a organizacdo. A motivac¢ao dos participantes da equipe, ensina
Coda (1982), pode ser afetada por metas improprias, pelo modo como as decisdes sdo
tomadas, pela forma de lideranga, por praticas de remuneracdo, pela valorizacdo
profissional e pelas praticas de promocdo interna de cargos. A avaliagdo do clima
organizacional e a ado¢@o de medidas que corrijam aspectos de seus programas internos
podem ser ferramentas para auxiliar na motivagao.

Ainda da sociologia, algumas caracteristicas dos participantes dos grupos
criativos sdo: a forte motivagdo para a atividade idealizadora e realizadora, as
habilidades intelectuais e a preparagdo rigorosa, o intenso envolvimento emocional, a
admiravel correcdo profissional, e destacados por De Masi (2003): espirito de iniciativa,
confianga reciproca entre os membros da equipe, flexibilidade, multiplicidade de

interesses, solidariedade para com os colegas, seguranga das proprias idéias, ousada
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disponibilidade para o risco, além de convivéncia pacifica entre personalidades
diferentes, procura por um atraente ambiente fisico, forte complementaridade e
afinidade cultural, habilidade na concentracdo de energias de cada um no objetivo
comum, habilidade de encontrar recursos e de contemporizar a natureza afetiva com o
profissionalismo de modo a facilitar o intercdmbio entre fungdes, freqiiente auto-
avaliagdo e entusiasmo.

Aspecto interessante e contrastante € o grau de exigéncia dos participantes, pois
sdo realcados que o treinamento, o recrutamento e a selecdo sao severos; também fazem
parte dessa rigidez de disciplina a atribuicdo de muita importancia ao empenho, a
atitude de aprender o mais possivel para melhorar a qualidade de suas contribuicdes, de
sentir-se responsavel, de saber para o que serve sua contribui¢dao pessoal, e de aderir a
missdo, a dedicacdo ao trabalho e a generosidade com o grupo.

Sob a visdo da administragdo de empresas, o participante em equipes com
autonomia deve ser, nas palavras de Semler (1988), "um adulto pensante". Também ha
informacdes reveladas por Fleury e Fleury (1995) de que ele deve participar da detecg¢ao
e solugdo de problemas, contribuindo com sugestdes; deve preparar e ajustar
equipamentos como resultante de suas atividades de controle; decidir sobre fluxo
produtivo; participar do rodizio de atividades e ter responsabilidade por atividades de
manutencdo rotineira para prevenir ou remediar imediatamente interrupgdes do fluxo
produtivo.

Hé4 a constatagdo, pelos estudos de caso relatados, de melhoria do nivel
educacional técnico dos colaboradores ligados a operacdo, do aumento de importancia
dos programas de treinamento e desenvolvimento, e como resultado desse investimento,
de maior estabilizacdo da mado-de-obra. Nesse tipo de organizacdo mais participativa,
Mintzberg (1995) explica que a agressividade e o conflito sdo necessarios para o seu
funcionamento, e cabe as chefias a sua canaliza¢do para fins produtivos. A area de
responsabilidade da equipe deve ser claramente definida, e os maiores focos de interesse
segundo Fleury e Fleury (1995) sdo: satisfacdo do cliente, produtividade, prazo de
entrega, qualidade, custo, programacgao das tarefas e limpeza, organizagdo e seguranca
no trabalho. Como decorréncia da definicdo da responsabilidade, Just (1996) ressalta
que as medi¢cdes do atendimento de metas, a retroalimentagdo de resultados e a

avalia¢do do desempenho passam a ser discutidos pelos participantes.
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Finalmente, a ligacdo da remuneracdo a compensagao por resultados alcancados
¢ relatada como sistema de salarios. As abordagens sobre as competéncias, ao combinar
conhecimentos, experiéncias e qualidades pessoais sendo apropriadas e efetivamente
utilizadas em resposta as circunstancias profissionais, e agregando valor as atividades da
organizagdo, incluem dindmica na formagdo profissional e projetos de
autodesenvolvimento. Os fatores comportamentais passam a ter um maior peso no
desenho das fungdes e na selegdo e treinamento. Para fechar o ciclo de aperfeigoamento,
deve ser apontado ao profissional quais sdo os pontos fortes na sua atuagao profissional,
quais sdo os aspectos que podem ser melhorados e de que forma fazé-lo. Estes
procedimentos contribuirdo para o crescimento do profissional, com reflexos positivos

na equipe de trabalho.

Consideracoes finais

A literatura sobre equipes autogeridas analisada enseja uma série de
consideragdes. A necessidade de competitividade tem forcado as organizacdes a
procurar solu¢des que maximizem a utilizagdo de todos os meios para sobreviver,
competir e prosperar. Também organizacdes em que o trabalho tem uma parcela de
incerteza, seja no conteido, na demanda, na definicdo da necessidade dos clientes, como
sao as organizacdes de servigo, dependem de solucdes avangadas de estruturagdo
organizacional. Algumas dessas organizagdes tém incluido nesses esforgos a
constitui¢do de equipes de trabalho autogeridas em suas estruturas, como mais um meio
de utilizar melhor os talentos, conseguir maior envolvimento dos empregados, facilitar o
alinhamento de metas dos diversos niveis hierarquicos aquelas da organizagdo,
aumentar a produtividade, atender bem os clientes, e simultaneamente manter um clima
de trabalho que permita atrair e conservar os melhores funcionarios.

Algumas pessoas se adaptam ao trabalho em equipes com alguma autonomia
para administrar seu dia-a-dia; outras preferem um trabalho isolado, numa hierarquia
classica e com o planejamento do trabalho sendo feito por terceiros. As pessoas do
primeiro grupo necessitam de caracteristicas e habilidades para produzir os resultados

que as organizacdes desejam, € a0 mesmo tempo ¢ preciso que se sintam realizadas
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nesse contexto de trabalho. Uma das caracteristicas individuais bésica para essa
adaptacdo ¢ a maturidade, caracterizada como “ser um adulto pensante”.

Em contrapartida, deve existir uma estrutura organizacional que permita a
expressao de suas idéias, as acolha, considere seriamente e responda com agdes que
demonstrem ao colaborador o seu valor para a empresa. Além da estrutura adaptada,
deve haver uma cultura e um clima organizacionais que incentivem a participagdo, a
autonomia e a valorizacdo de novas idéias. Os sistemas de trabalho, a arquitetura do
ambiente fisico e as adaptacdes tecnologicas também devem levar em conta o fazer com
autonomia, e devem ser projetados ou adaptados para essa possibilidade.

A forma como a lideranca ¢ exercida também tem influéncia relevante no
funcionamento das equipes, na eficacia e na delegacao de atividades. A liderancga eleita
pela equipe parece ser a forma mais recomendada, juntamente com a rotacdo nessa
posicao. Quanto a equipe em si, o tamanho e a combinagdo de componentes com estilos
complementares de personalidade ajudam a criar um ambiente propicio. As normas do
grupo, as regras de trabalho acordadas entre os membros, os papéis de cada um, as
responsabilidades definidas e metas claras para a equipe e para cada um também
eliminam pontos de potencial conflito ou confusdo. Para o funcionamento da equipe, a
comunicagdo, a solu¢do de problemas, as tomadas de decisdo e os conflitos de opinides
sdo os pontos que merecem maior cuidado por parte da direcdo; o treinamento nesses
aspectos ¢ fundamental, sobretudo por ndo serem normalmente cobertos pela educagao
formal. O relacionamento interpessoal deve ser aberto, sem formalidades, e por isso a
confianga precisa ser fomentada entre os membros.

Os aspectos de comunicagdo ndo-verbal sdo importantes nesse relacionamento;
em geral, essa ndo ¢ a norma de comportamento em ambientes profissionais, mais
atentos a simbolos de poder pessoal e status profissional. A motivacao individual para
cumprir seus trabalhos ¢ variavel imprescindivel na equipe, ndo s6 como contribui¢ao,
mas ainda, se ausente, como fator destrutivo. Também demonstra que a recompensa
financeira ndo ¢ o fator motivacional dominante, mesmo em fungdes operacionais com
salarios mais baixos. O principal motivador é o reconhecimento do trabalho feito,
normalmente na forma de prémio ou condecoragdo publica, pelo qual a equipe passa a
ser vista pelos colegas como especial. O tratamento do reconhecimento por parte da

diregdo ¢ de grande importancia para o prosseguimento do trabalho em equipes. O
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treinamento nas organizagdes que adotam esses modelos precisa de alto investimento e
de uma mudanga no contetido, que deixa de focar o modo operatorio, e a énfase passa as
caracteristicas estruturais da atividade produtiva.

Ao final do processo, que deve incluir um periodo de treinamento no cargo, a
empresa confia ao funcionario o processo produtivo. A contrapartida do colaborador
deve ser ter maior iniciativa sobre o processo e assumir a responsabilidade por ele. A
trajetoria profissional ¢ igualmente singular: sdo admitidos colaboradores com maior
nivel de escolaridade — a exigéncia de ter o segundo grau completo ¢ quase unanimidade
nessas organizagdes —, € como conseqiiéncia do alto investimento em treinamento pela
empresa, ela oferece, em contrapartida, a possibilidade de crescimento, desde que o

trabalhador se qualifique.
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