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Resumo

Considerando o empowerment como meio para a descentralizacdo do poder e, a0 mesmo
tempo, considerando o conhecimento como fonte de poder, esta pesquisa busca entender
quais sdo os passos para transformar a gestdo de pessoas em um sistema moderno de
compartilhamento de decisdes. O objetivo geral deste trabalho é analisar o empowerment na
formacao de equipes semiautdbnomas e apresentar um método para implantacao destas em
um ambiente fabril. Tém-se também como objetivos detalhar a aplicacdo do método através
de uma experiéncia piloto, em uma empresa de grande porte, onde a demanda por novos
conhecimentos e técnicas de gestdo € requisito para sobrevivéncia no mercado em que
atua. A pesquisa em sua parte exploratéria analisa por meio da literatura e benchmarking,
modelos de gestdo de pessoas e equipes. A gestdo de conhecimento e competéncia
integra esta pesquisa como fonte inspiradora e alicerce para a constru¢do de um método
para implantagcdo de Times Semiautdbnomos utilizando os conceitos do empowerment. A
aplicagdo desse método em uma célula piloto investiga também a percepgao de autonomia
assimilada pela equipe e pelos seus lideres como forma de direcionar 0 método proposto
rumo as reais necessidades da empresa e das equipes. Quanto ao método proposto,
destaca-se que € composto por 15 etapas que serdo detalhadas através da metodologia
pesquisa-acao. Procura-se neste trabalho acentuar os cuidados na formacéo e conducéao de
uma equipe semiautbnoma por meio de formacdo de equipes de apoio, treinamentos e
qualificacdo para todos ligados ao processo de implantagcdo. A pesquisa busca também
valorizar e motivar os membros das equipes e as liderangas a buscar o conhecimento por
meio de treinamentos ou de simples troca de conhecimento. Encontram-se na pesquisa de
campo, a implantacao do método proposto, as principais etapas e os resultados obtidos com
essa implantagdo. Estes resultados podem ser observados através dos indicadores de
desempenho, onde o0 processo de comunicagao entre equipes, lideranca e area de suporte
ganha outra configuragdo. Observa-se também que as participagbes em sugestdes de
melhorias, controle de absenteismo, redugéo dos tempos de requisicoes, tempo de set up
configuram ganhos importantes no processo. A gestdo do conhecimento é utilizada neste
trabalho como forma de promover a descentralizagéo e facilitar o compartilhamento das
decisdes, procurando fortalecer o conceito de que a qualificagdo e a competéncia sdo os

meios para obter mais autonomia sobre 0s processos.

PALAVRAS-CHAVES: empowerment, equipes semiautbnomas, competéncias, delegacao,
descentralizacdo, pesquisa-acgao.



Abstract

Considering empowerment as the means for power decentralization and, meanwhile,
considering knowledge as a power source, this research seeks to understand what the steps
are to transform people management into a modern system of shared decision making. This
paper aims to analyze empowerment in the formation of semi-autonomous teams and to
present a method for its deployment in a manufacturing environment. It also details the
method objectives and application through a pilot in a large company, where the demand for
new knowledge and management techniques is a requirement for survival in the market that
it serves. The research on its exploratory part analyzes through literature and benchmarking,
empowered teams management models and how companies are implementing the
empowerment concepts and the demand for new technologies, knowledge and competence.
The knowledge management and competence integrate this research as an inspiration
source and basis for a method construction to deploy semi-autonomous teams using the
empowerment concept. The method application in a pilot cell is also investigating the
autonomy perception perceived by the team and its leaders as a way to direct the proposed
method towards the real needs of the company and staff. Regarding the proposed method, it
is emphasized that it is composed by 15 steps that will be detailed through the action
research methodology. This work seeks to enhance the care in the semiautonomous team
formation and conduction through support staff formation, training and qualification for all
connected to the deployment process. The research also enhances and motivates team
members and leaders to seek knowledge through training or through simple knowledge
exchange. It can be found in the field research, the implementation of the proposed method
and the main steps and results obtained with this implementation. The results can be
observed through performance indicators, in which the process of communication between
teams, leadership and support area gets another setting. It was also noted that participation
in suggestions for improvements, absenteeism control, reducing the time of requests, set up
time, configured as gains in the process. Knowledge management is used in this study to
promote the decision decentralization and facilitate its sharing looking forward to reinforcing
the concept that the qualifications and competence are the means for more autonomy over
processes.

KEY WORDS: empowerment, self management teams, competences, delegation,

decentralization, action research.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho tem como tema central o empowerment e a busca pelo
autodesenvolvimento por meio do processo de delegagcédo, autonomia e responsabilidade
para equipes semiautbnomas. H& um crescente interesse académico e empresarial por
esse tema, constatado em trabalhos académicos com estudo de casos em varias empresas
de diferentes seguimentos, entre os quais, pode-se os de citar Marx (2010) com TRABALHO
EM GRUPO E AUTONOMIA COMO INSTRUMENTOS DE COMPETIGAOQ, Simonetti (2009)
com EQUIPES DE TRABALHO NO BRASIL, e ainda Jabbour e Santos (2006); Oliveira e
Rocha (2008) que abordam empowerment como estratégia competitiva em manufatura e
servigos na percepgao dos colaboradores.

E objetivo também deste trabalho buscar na “gestdo do conhecimento” o alicerce
primordial para a sustentagdo dos times empoderados por meio de pesquisas e trabalhos
divulgados por autores como Nonaka e Takeuchi (1997), Choo (2006), Leonard (1995),
Dutra (2008), Davenport e Prosa (2003) entre outros.

Esta pesquisa adota o termo “times semiauténomos” como foco principal, porém
foram pesquisadas as diversas nomenclaturas e significados, tais como, equipes
autogerenciaveis, grupos autbnomos, times empoderados, times de alta performance, entres
outros, por entender que os métodos de implantacdo e o0s conceitos apresentam
semelhancas e podem agregar para este trabalho.

1.1 Aplicacao do Empowerment

Marx (2010, p.11) descreveu que, até meados da década de 80, a expressao
grupos semiautdnomos soava como algo etéreo e distante da realidade industrial brasileira.
Os casos suecos da Volvo e Scania eram praticamente as Unicas referéncias que se podiam
citar e discutir. Ainda segundo Marx (2010), sé a partir dos anos 90 inicia-se um processo de
difusédo do trabalho em grupo na industria brasileira e ocidental de maneira mais ampla.

O termo empowerment surge da composicao das palavras inglesas Employee +
Power, como afirmou Sales (2008), emergindo assim na sua forma moderna no final dos
anos 80 do século XX.

Empowerment é considerado como uma metodologia que surgiu na década de
80, e que ainda vem sendo desenvolvida dentro das organizagdes de forma discreta e com
um viés crescente na Ultima década. E importante ressaltar que esse conceito traz uma
direcao inovadora no sistema de gestdo de pessoas, como afirmaram os autores Randolph
e Blanchard (2007, p.87 a 107) em “Liderancga de Alto Nivel”.

Randolph e Blanchard (2007) escreveram que o empowerment apresenta-se
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como alternativa para liberar o potencial que existe nas pessoas e direciona-lo ao emprego
do conhecimento e da habilidade na producgéo de resultados com valor agregado.

Empowerment foi traduzido por Randolph e Blanchard (2007) como
empoderamento de pessoas. O termo “empoderar’ tem sido usado pelos autores como
traducgéo fiel do termo “empowerment”. Para Randolph e Blanchard (2007), empoderar é
uma forma de dar mais autonomia para que as pessoas possam pensar e dar opinides,
mudar a forma de conceber e executar ordens e administrar os processos. Observa-se
também que € um meio para quebrar a hierarquia rigida, descentralizando o poder de
decisdes retido nas maos de poucos dentro das organizagdes.

Em pesquisa realizada sobre implantagdo do empowerment e modelos de
implementagao, Jabbour e Santos (2006, p. 8) apresentaram uma proposta (Figura 01) para
o desenvolvimento do empowerment dos funcionarios. Nesse modelo os autores acentuam
a importancia do apoio da alta administracdo e a clara definicio de metas entre outras.
Segundo os autores, uma vez definida a missao, faz-se mister a determinagao das tarefas
mais operacionais, sendo possivel que haja o empowerment no estagio de determinagao
das tarefas.

Figura 1: Contemplagéo evolutiva do empowerment entre os funcionarios

Participativo

. Determinagdo das

“atiyldades
"""" Inexistente
Evolucao do Empowerment dos Evolucio do Empowerment dos
Funcionarios Funcionéarios

Fonte: Jabbour e Santos (2006, p. 8)

Para Sales (2008), o empowerment nao se apresenta como uma nova escola do

pensamento administrativo, tampouco como um modelo de gestdo da produgdo, mas sim
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como uma nova abordagem de trabalho que visa adaptar as empresas as exigéncias de
velocidade e competitividade atuais do mundo tecnologicamente gerido e sem fronteiras
mercantilistas de atuagdo, no qual o tempo é fator determinante para o lucro e a
sobrevivéncia das corporacdes, nas quais os funcionarios passam a ter influéncia direta

para aproveitar ou desperdicar esse recurso irrecuperavel.

Empowerment significa “atribuir poderes a alguém” e € uma palavra que
traduz a pratica de transferir poderes de decisédo a funcionarios individuais e
equipes. Levado ao extremo, o empowerment envolve ndao apenas a
redefinicdo das atividades do funcionario, como também de suas
competéncias e do papel do gestor. O empowerment vai além do simples
alargamento e enriquecimento de cargos. (MAXIMIANO, 2010, p.246)

“Empowerment, todavia, é usualmente considerado como sendo mais que
autonomia. Considerando que autonomia significa dar ao pessoal a
habilidade de mudar como eles fazem seu trabalho, empowerment significa
dar ao pessoal a autoridade para fazer mudancgas no trabalho em si, assim

como na forma como ele é desempenhado” (SLACK et al.1999, p.223).

Herrenkohl; Judson e Heffener (1999) descreveram que empowerment é um
conjunto de procedimentos que buscam a interacdo e o envolvimento das pessoas com o
trabalho e que as impulsionam a tomar iniciativas e a interferir com ag¢des no processo
produtivo.

Rodrigues e Santos (2001) escreveram que, na década de 70, houve um grande
interesse na democracia industrial que enfatizava a participacdo dos trabalhadores. Os
autores afirmaram que em 1980, novas formas de participacdo davam maior énfase ao
envolvimento dos trabalhadores em ciclos de qualidade, na formacéao de equipes e que, ao
final dos anos 80, 0 empowerment emerge.

Randolph e Blanchard (2007) descreveram que o empoderamento é a criacdo de
um ambiente organizacional que libera o conhecimento, a experiéncia e a motivagéo
inerentes as pessoas e afirmaram que empoderar demanda uma transformagao enorme em
termos de atitude. E essa transformacao deve ocorrer no coragao de cada lider. A mudanca
cultural deve ser uma meta indiscutivel dentro da organizacao, pois, caso isto ndo ocorra, as

pessoas sempre tendem a voltar ao status anterior e a se acomodarem.
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1.2 Grupos Semiauténomos

Outro tema que este trabalho aborda é a formagao de equipes semiautbnomas.
Destaca-se que o relato de formacdo de equipes semiautbnomas, também nomeadas
autodirigidas ou ainda autogerenciadas, tem sido encontrado em pesquisas bibliograficas e
sera citada durante este trabalho. Para autores como Marx (2010), Ford e Futtler (2001) e
Rodrigues e Santos (2008), esse processo tem inicio com o convencimento da alta direcao
da empresa de que é possivel alcangar maiores resultados e obter um clima organizacional
mais saudavel adotando-se o principio de trabalho com equipes empoderadas. Randolph e
Blanchard (2007) trouxeram uma importante contribuigdo para a aplicacao do empowerment
e o desenvolvimento de equipes autodirigidas ao afirmarem que empoderar significa permitir
que as pessoas empreguem seus conhecimentos, suas experiéncias e motivacdo para
criarem um tripé de resultados robustos. Lideres de empresas bem administradas sabem
que empoderar as pessoas cria resultados positivos que simplesmente ndo sao possiveis
quando toda a autoridade esta concentrada no topo da hierarquia e a geréncia assume toda
a responsabilidade pelo sucesso.

Ainda segundo Randolph e Blanchard (2007), o emprego mais utilizado do
conceito empowerment tem sido na formacédo de equipes autogerenciaveis. Experiéncias
demonstram que as pessoas empoderadas sdo mais motivadas, criativas e, sobretudo
comprometidas com o resultado. Para a delegacdo de autonomia pressupde-se equipes
preparadas ou dotadas de conhecimentos e niveis de maturidade compativeis com os niveis
de responsabilidade que deverdao assumir a tarefa de autogerenciar.

Conceitos que incluem a participagdo e a autonomia dos trabalhadores estao
tornando-se cada vez mais importantes. Nesta linha, destacam-se: equipes auténomas,
grupos semiauténomos, equipes autogerenciadas, times autogeridos, grupos autoregulados,
grupos autoestruturados, equipes de alto envolvimento, embora alguns autores possam
tracar algumas distingdes entre cada um desses tipos de agrupamento, como discutido nos
trabalhos de Cohen (1995), Lannes (1998) e Milkovick; Boudreau (2000), por exemplo.
Outros, como Katzenbach e Smith (1993), afirmaram que é importante homogeneizar o
conceito do que vem a ser uma equipe, nao importando o nome que é dado a essa
formagao de pessoas.

Para Leede et. al. (1999), o importante é o0 que as equipes fazem e ndao como
sdo chamadas hoje em dia. Em muitos desses conceitos, a responsabilidade formal é
delegada as equipes.

Slack et al. (1999) escreveram que os modelos comportamentais do trabalho
estdo mais voltados para as reacgdes dos individuos e suas atitudes em relacdo a seus
trabalhos. As formas de atingir o empoderamento incluem alargamento do trabalho,
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revezamento e enriquecimento do trabalho e trabalho em grupo.
Entre as varias definicdbes de grupos elencadas este trabalho de pesquisa, a
definicdo que mais se apropria é:
‘Um grupo €& um conjunto de pessoas que compartilham alguma

caracteristica, como um objetivo, um interesse, um comportamento ou uma
localizagdo”. (MAXIMIANO, 2010 p. 272).

Maximiano (2010) citou também as caracteristica dos grupos de alta
performance e disse que é possivel juntar pessoas muito competentes como individuos,
mas que fracassam ou tém desempenho mediocre como membros de grupos de trabalho.

Para Marx (2010), a modalidade de grupos semiautbnomos deve ser encarada
como parte de uma aposta mais arrojada e inovadora, que, tanto do ponto de vista pratico,
como do conceitual, pode representar um conjunto de rupturas de grande relevancia em
relagéo ao paradigma classico de organizacoes.

Para Biazzi (1993, apud SIMONETTI, 2007), a denominacdo Grupos
Semiautdbnomos (GSA) é bastante difundida entre os autores relacionados ao tema. Sua
origem se confunde com a origem da Escola Sociotécnica. Denota maior precisédo do que as
denominagdes grupos autogeridos ou grupos autogerenciados, pois, a rigor, ndo se pode
considerar a existéncia de um grupo totalmente auténomo: estad sempre no contexto de uma
empresa, 0 que naturalmente impde restri¢des.

Banner; Kulisch e Peery (1992) afirmaram em sua pesquisa sobre self-managing
work team (SMWT) que a participagao dos trabalhadores e o0 movimento de autogestao, que
foi documentado por Jenkins aproximadamente 20 anos atras, tém ganhado forga desde
esta época. Segundo os autores, a Volvo e a Saab bem como outras empresas na Europa
iniciaram o trabalho com times autogerenciados na década de 90.

Para a implantacdo de equipes de trabalho autogerenciadas é preciso um
tempo consideravel e comprometimento organizacional. Os membros da
equipe ndo podem ter apenas conhecimento técnico, devendo também
apresentar habilidades para a resolu¢do de problemas, tomada de deciséo,
comunicacao interpessoal e administracdo de equipes. A Organizacao deve
concordar com a criagao de sistemas inovadores de recompensa e de
incentivo que apresentem reflexos tanto no desempenho individual como no
coletivo. Os administradores devem aprender a se tornarem facilitadores e
capacitadores, em vez de diretores de chefes de contribuidores individuais.
(DAVIS et al., 2001, p.324)

Pode-se entender que a procura pelo conhecimento esté cada vez mais acirrada,
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e a diversificacao deste requer habilidades diferenciadas de quem é responsavel por prove-
lo. Considerando que a formacao de equipes autodirigidas ou semiautbnomas nao € tarefa
facil, esse processo requer do provedor de recursos mais que habilidade técnica ou
informacgbes operacionais, requer principalmente habilidades conceituais e humanas com

atitudes proativas e de grande poder de persuasao.

1.3 Gestao do Conhecimento e Competéncias

Outro ponto importante abordado neste trabalho é o conhecimento e a crescente
demanda por qualificagdo dos membros das equipes, que se torna fundamental, para assim
produzirem os resultados esperados.

Segundo Davenport (2003), o estudo do conhecimento ou epistemologia esta
nas maos hébeis dos filésofos e classistas, mas costuma ser Util saber de onde vem uma
ideia, e a ideia do conhecimento evoluiu além da filosofia através das disciplinas. As varias
direcoes de onde deriva o conhecimento ajudaram a estimular o seu avanco.

Ainda segundo Davenport (2003), as anéalises econémicas do conhecimento s6
assumiram uma feicdo analitica na Segunda Guerra Mundial (1939-1945), quando a
necessidade urgente de reduzir o tempo de producéo dos avides levou as forcas armadas a
empregar as novas ferramentas de andlise estatistica E as andlises indicavam que os
trabalhadores realmente aprendiam com a propria experiéncia.

Gerir e direcionar o conhecimento para a producao de resultados positivos para
a sociedade, tornou-se um grande desafio para os administradores atuais. Com o0 mesmo
rigor, adquirir conhecimento, obter qualificagdo para o trabalho tornou-se mandatério para

guem quer sobreviver neste mercado cada vez mais exigente.

As discussdes sobre a competéncia emergem e ganham visibilidade num
contexto de elevados indices de desemprego, visibilidade essa assegurada
pelo mercado que decide e dissemina a ideia segundo a qual, para o
trabalhador, “ndo basta ser qualificado, é preciso ser competente”. Esse
mesmo mercado, motivado pela busca de resultados satisfatorios imediatos,
denota um entendimento amplo de competéncia e, muitas vezes, assentado
num inatismo, toma-a, por exemplo, como sindnimo de talento (TOMASI et
al, 2004, p. 9).

Nonaka e Takeuchi (1995), depois de introduzirem o conceito de conhecimento
tacito e conhecimento explicito, apresentaram as dimensfes do conhecimento visto como

Dimensao epistemoldgica e Dimensao ontolégica. Segundo os autores, o segredo para a
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criacdo do conhecimento estd na mobilizacdo e conversdao do conhecimento tacito. A figura
2 apresenta as dimensfes do conhecimento - para Nonaka e Takeuchi (1995) a espiral
surge quando a interacao entre conhecimento tacito e explicito eleva-se dramaticamente de

um nivel ontoldgico inferior até niveis mais altos.

Figura 2: As duas dimensdes do conhecimento
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. A
Conhecimento
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Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995, p. 62)

O ndcleo da teoria de Nonaka e Takeuchi (1995) esta no surgimento da espiral
que € apresentada por eles como a conversao do conhecimento criado a partir da interagéao
entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito e que ainda foi denominado por eles
como “Socializacao”, “Externalizacao”, “Combinagao” e “Internalizacao”.

Nessa mesma linha de pensamento, Leonard (1995) escreveu sobre valores e
normas afirmando que habilidades e conhecimentos, incorporados nas pessoas e integrados
em sistemas fisicos, bem como todos o0s sistemas gerenciais apresentam um carater
particular, dependendo do que é valorizado na empresa. Na maioria das empresas, 0s
pressupostos basicos sobre a natureza humana e os valores pessoais dos fundadores
levaram ao crescimento de um conjunto de valores corporativos. Pesquisadores que
estudam as organizagbes ao longo do tempo tém notado que muitos conservam o carater,
ou "personalidade" da empresa desde os primeiros dias.

Leonard (1995), escrevendo sobre as atividades de construcdo do
conhecimento, afirmou que a clareza da meta permite aos gestores e operadores
concentrarem sua atencao nas atividades que agregam valor 6bvio. A autora apresentou um

construto orientativo para o estudo do conhecimento (Figura 3).
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Figura 3: Conhecimento — Criacao e difuséo de atividades
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Segundo Leonard (1995) a gestao do conhecimento exige a habilidade de mover
o conhecimento em todas as diregbes, para cima, para baixo, e para os lados. Na empresa,
o conhecimento deve fluir facilmente, ndo em funcdo do tamanho da empresa, mas porque
um esforgo consideravel tem que ser feito para minimizar os obstaculos verticais e
horizontais.

Bots e Bruijn (2002 apud JENNEX; OLFAMAN 2004, p. 5) avaliaram a gestao do
conhecimento e determinaram que a melhor maneira de julgar é por meio de uma cadeia de
valor do conhecimento. Desta maneira a gestdo do conhecimento é avaliada pela eficacia
em cada passo do processo de conhecimento e € considerada positiva se cada uma das
atividades indicadas for realizada, e como fator final, se a gestdo do conhecimento aumentar
a competitividade. Os autores desenvolveram um modelo através da visualizagao da gestao
do conhecimento contrapondo a gestdo por meio de uma avaliagdo técnica e a perspectiva
do usuario. Segundo os autores, essas perspectivas sao conflitantes e isso ocorre pela
determinagéo de quao bem essa gestdo do conhecimento atende a perspectiva em cada
etapa.

A figura 4 introduz os primeiros conceitos e caminhos para a gestdo do
conhecimento. Na secéo 2 deste trabalho de pesquisa, o tema conhecimento sera alvo de
investigacao, procurando-se avaliar os desdobramentos que ele assume quando se fala em
competéncias, habilidades e atitudes. Procura-se com essa analise encontrar sustentagéo
para a formacéao de equipes de trabalho com os conceitos de empowerment.
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Figura 4: Gestédo do conhecimento e cadeia de valor
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Choo (2006) citou que Peter Drucker acreditava que o conhecimento, mais do
capital ou o trabalho , € o Unico recurso econdmico significativo da sociedade pos-
ista, ou sociedade do conhecimento. Citou ainda que o papel da administragéo é
ir a aplicagédo e o desempenho do conhecimento.

Choo (2006) também escreveu sobre a importancia da criacdo de significados

para as empresas. O autor citou que a criagao de significado expressa o que é vital para a

organizacao e para seus membros. A construgdo do conhecimento gera inovacoes e

competéncias que ampliam o horizonte de escolha, e, na tomada de decisédo, os executivos

sao guiados por rotinas, regras e principios heuristicos pessoais que simplificam e legitimam

suas acgoes.

Para a construgdo do conhecimento é importante citar o modelo de Nonaka e

Takeuchi, (1997 p. 96), no qual os autores definem cinco fases para o processo de criacao

do conhecimento organizacional. Para os autores, o modelo deve ser interpretado como

exemplo ideal do processo:

Compartilhamento do conhecimento tacito;
Criacao de conceitos;

Justificagdo dos conceitos;

Construcao de um arquétipo;

Difuséo interativa do conhecimento

Consideram que o processo de criagdo do conhecimento organizacional

comega com o compartilhamento do conhecimento tacito, conhecimento rico e inexplorado

que habita os individuos dentro da organizagao.
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1.4 Definicao do Problema de Pesquisa

Segundo Gil (1996), o objetivo de toda pesquisa € descobrir respostas para
perguntas ou problemas com o emprego de um procedimento racional e sistematico. E
desenvolvida por meio de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos, ao longo de
um processo que envolve inumeras fases, e que se inicia com a definicdo do problema da
pesquisa.

O problema, de acordo com Vergara (1997) € uma questao nao resolvida, algo
para o qual busca-se uma resposta, por meio de pesquisa. Pode estar referindo-se a alguma
lacuna epistemolégica ou método, “légica percebida”, a alguma duvida quanto a sustentacao
de uma afirmagdo geralmente aceita, a necessidade de pér a prova uma suposi¢ao, a
interesses praticos ou a vontade de compreender e explicar uma situagao do cotidiano.

Para Barros e Lehfeld (1986), a escolha do problema de pesquisa nunca se da
aleatoriamente, ela é sempre influenciada por fatores internos correspondentes ao proprio
investigador (curiosidade, imaginacado, experiéncia, filosofia) e por fatores externos, a
realidade circundante ou a instituicdo a que o pesquisador se filia.

Considerando que o objetivo principal deste trabalho € verificar a aplicagdo do
empowerment no processo de criacdo de um referencial de implantacdo de equipes
autogerenciaveis, foi proposto o seguinte problema para esta pesquisa:

Quais sao as etapas para desenvolver equipes de trabalho semiautbnomas

utilizando os conceitos do empowerment?

1.5 Objetivos
¢ Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é analisar o empowerment na formacgédo de
equipes semiautbnomas e apresentar um método para implantagédo destas em um ambiente

fabril.

* Objetivos especificos
Os objetivos especificos deste trabalho séo:

I. Detalhar a aplicagdo do método proposto para a implantagdo de equipes

semiautbnomas por meio de uma experiéncia piloto em uma empresa de grande porte;
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Il. Verificar, na implantacdo piloto, a percepcao de autonomia percebida pela equipe e
pelos seus lideres;

[ll. Apresentar os resultados com a descentralizacdo do poder de decisdo por meio de
indicadores de performance apés a implantagdo das equipes semiautbnomas.

1.6 Justificativas do Trabalho

A busca por efetividade no trabalho €, sem duvida, a grande razao pela qual,
organizagdes e pessoas lutam por alternativas e inovagdes na forma de trabalhar. Busca-se
trabalho que agregue valor para toda a cadeia, apresentando desafios, aprendizado e
competéncias.

Choo (2006) reuniu conceitos entre pesquisas sobre a teoria organizacional e
ciéncia da informacado e afirmou que as empresas criam e utilizam a informagdo em trés

arenas estratégicas:

J Interpreta a informag&o sobre o ambiente
L Cria novos conhecimentos
L Processa e analisa a informacéao

Desse modo o autor relne essas perspectivas em um modelo de organizacao
que ele chamou de comunidade do conhecimento, que busca significados, criacdo de
conhecimento e tomada de decisdes.

Ainda segundo Choo (2006), as pesquisas sobre as necessidades e as maneiras
de utilizar a informacéo indicam que, quando as pessoas buscam a informacgao, o fazem sob
multiplas influéncias no nivel cognitivo, afetivo e situacional.

O comportamento organizacional € um campo de estudos que investiga o
impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro das
organizagdes com o propodsito de utilizar esse conhecimento para melhorar a eficacia
organizacional. (ROBBINS, 2005, p.6)

Para Tomasi et. al. (2004), as discussdes sobre a “Competéncia” emergem e
ganham visibilidade num contexto de elevados indices de desemprego e oportunidades,
visibilidade essa assegurada pelo mercado que decide e dissemina a ideia segundo a qual,
para o trabalhador, “ndo basta ser qualificado, é preciso ser competente”.

Para a criacdo de um referencial de equipes semiautbnomas entende-se que o
alicerce para esse referencial é a gestdo do conhecimento que pode gerar competéncias
nos membros dessas equipes.

Choo (2006, p. 23), citando as pesquisas de autores como Nonaka e Takeuchi
(1995), Leonard-Barton (1995) e Badaracco (1994) afirmou que, na construcdo do

conhecimento, a empresa identifica e estimula atividades que geram conhecimentos
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capazes de fortalecer as capacidades organizacionais especificas, permitindo que elas

crescam com o tempo. O autor cita aqui as atividades capazes de criar conhecimentos:

e Partilhar a solugéo de problemas

e Experimentar, implementar e integrar novos processos e ferramentas, e impor
conhecimentos.

Entre os principais desafios que as organizagdes enfrentam ao mudarem de um
ambiente tradicional para um ambiente de alta performance esta o desenvolvimento de
equipes e de uma cultura de apoio da alta administracao da empresa.

Segundo Almeida (2008), a implementacdo do conceito de grupos
autogerenciaveis busca aumento da produtividade, autonomia e flexibilidade de linhas de
producdo em que os funcionarios sdo aptos a tomar decisées por meio de indicadores de
desempenho para alcangar as metas estipuladas sem a interferéncia da superviséao.

Sales (2008) descreveu sobre a crenga de que o surgimento de uma empresa
de alto desempenho estava ligado ao desprezo aos registros de trabalho mecanicistas
trouxeram prejuizos para as organizacées nos anos de 1980 e 1990, fase inicial da
divulgacdo do conceito das equipes fortalecidas (empowered). A delegacdo de poderes
traria upgrades consideraveis apds a implementagdo das culturas modernas ja aceitas e
estabelecidas como o pés fordismo.

Para Sales (2008) a necessidade de ter pessoas qualificadas, polivalentes e com
flexibilidade nas linhas de producdo, alinhada a escassez de mao-de-obra qualificada no
mercado, faz com que as organizagdes sejam mais empreendedoras e se arrisquem mais.
Uma das formas de mostrar arrojo é exatamente motivar as pessoas a terem mais interesse
pelo trabalho, assumirem novos desafios e serem responsaveis pelos resultados de seus
trabalhos. O Empowerment surge como forma de alavancar esses interesses e mostrar o
caminho para descentralizar o poder de decisdo em prol de todos dentro das organizagdes.

Marx (2010, p. 7), justificou seu trabalho escrevendo que o modelo de posto de
trabalho no qual a logica do projeto e da operagdo da produgdo tem como base uma
sequéncia rigida de tarefas desempenhadas por trabalhadores praticamente fixos em tais
postos comecga a ser substituido por outras abordagens que introduzem maior flexibilidade
na organizagdo do trabalho e, por conseguinte, nas respostas do processo produtivo ao
mercado.

A principal justificativa para este trabalho é a necessidade de criar alternativas
para os administradores no processo de motivacdo, na criacdo de equipes com alto
desempenho e principalmente no processo de gestao de pessoas. Tem ainda o objetivo de
enriquecer as pessoas com o conhecimento da autonomia e da conquista do poder de
deciséo.

Este trabalho possui relevancia exatamente neste momento em que o mundo
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das organizagbes procura alternativas para motivar equipes a serem mais competitivas e,
sobre tudo, encontrar uma saida na busca por inovagoées, criatividade e empreendedorismo.

Kirkman e Rosen (1999) afirmaram ap6s examinar os prés e contras dos papeis
de mediagdo dos times semiautbnomos usando 111 times de trabalhos em quatro
organizacoes, ter observado que o resultado indicava que os times mais empoderados
foram também os mais produtivos e proativos em comparagdo aos menos empoderados.
Observaram também quais foram os times de mais alto nivel de servicos ao cliente,

satisfacao no trabalho, organizacdo e comprometimento.

1.7 As Hipoteses de Pesquisa

Para a definicdo das hipéteses que esta pesquisa pretendeu estudar, o foco
principal se deu em torno de criagcdo de equipes semiautbnomas, as relagdes entre o poder
de decisao e os resultados produzidos por essas equipes. As hipoteses levantadas foram:

i. O comprometimento dos funciondrios esté diretamente ligado aos niveis de autonomia e
responsabilidade que a eles sdo delegados.
ii. A delegacdo de autonomia possibilita as equipes semiautbnomas criarem novos canais

de comunicacgao, informagao e conhecimentos.

1.8 Estrutura do Trabalho e Aspectos Metodoldgicos

Este trabalho primeiramente apoia-se em levantamento bibliografica, que Ihe
fornece subsidios para a execugcado da segunda parte, que € uma pesquisa-acdo. Também
fornece suporte para uma profunda analise dos resultados e dimensdes que o estudo
propde.

A metodologia de pesquisa denominada “Pesquisa-agdo” permite ao
pesquisador interagir com o problema estabelecido e ser parte integrante do fenémeno
pesquisado, bem como, agir quando necessario para a corre¢ao e ou sugestao de melhoria
nO processo.

Para o desenvolvimento desta pesquisa adotou-se 0s conceitos de pesquisa-
acao descritos por Coughlan e Coghlan (2002) em “ACTION RESEARCH, Action research
for operations management”.

Coughlan e Coghlan (2002, p. 222) caracterizaram pesquisa-agao como sendo:

e |nvestigacdo em acdo, em vez de pesquisa sobre a acao;
e Participagao;
e Concomitante com a acao;

e Uma sequéncia de eventos e uma abordagem a resolucao de problemas.
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Este trabalho esta estruturado em sete secdes. A primeira aborda a introducao
ao trabalho e contextualiza o tema abordado apresentando os seguintes tépicos: definicao
do problema de pesquisa, 0s objetivos estabelecidos, a justificativa do trabalho, as hip6teses
de pesquisa e os aspectos metodoldgicos.

A secdo 2, com o titulo “Gestdo do Conhecimento”, apresenta os principais
conceitos e definicbes acerca do conhecimento, Nela procurou-se estudar o desdobramento
do conhecimento em competéncias, habilidades e atitudes, acentuando a importancia da
gestao do conhecimento e das competéncias na formagao e no trabalho em equipes.

Na secao 3, buscou-se compreender, por meio de um levantamento bibliografico,
o surgimento do empowerment, grupos e equipes semiauténomas. Descreve-se a aplicagao
do empowerment em “equipes de trabalho” e pelo levantamento bibliografico cria-se um
modelo tedrico para a implantagéao de times semiauténomos.

A secédo 4, “Metodologia de pesquisa”, descreve os diversos tipos de
metodologia, conceituando a aplicacdo dessas metodologias, as finalidades e abordagens e
justificando a aplicagéo e escolha da pesquisa-ac¢ao neste trabalho de pesquisa.

A secdo 5, “Proposta de um referencial teérico para implantagdo de times
semiautbnomos”, contempla os principais construtos e modelos encontrados na bibliografia
pesquisada, sendo, portanto, a ancora para a insercdo de um método pratico para
implantacao de times semiautbnomos.

A secédo 6 apresenta a pesquisa realizada na empresa em estudo. Nessa secao
caracteriza-se o ambiente de pesquisa, ou seja, a empresa e uma célula piloto, a
implantacdo de um método proposto, o desenvolvimento do trabalho e seus resultados.

A secéao 7, contém as consideragoes finais, conclusées, entre as quais incluem-
se suas limitacbes e as sugestdes de trabalhos futuros relacionados a gestao de equipes
autodirigidas. Nessa secao procura-se também responder aos objetivos de pesquisa e
também validar ou refutar as hip6teses por ela formuladas.

Para visualizar e compreender melhor a pesquisa como um todo e suas partes,
elaborou-se uma representacdo grafica (figura 05), ressaltando-se que a etapa
epistemoldgica encontra-se na secdo 1. Nas segdes 2 e 3, encontram-se 0s principais
referenciais tedricos utilizados para esta pesquisa. Na secao 4, registram-se os métodos
utilizados para o seu desenvolvimento, colocados como “Metodologia de Pesquisa”. Na
secao 5, a proposta de um referencial teérico. O trabalho de campo, o desenvolvimento do
método proposto e a aplicagdo do método encontram-se na sec¢ao 6. Por fim a secédo 7
apresenta as conclusdes finais, a abrangéncia da pesquisa e sugestao de trabalhos futuros.



Figura 5:

Estruturacao do trabalho de pesquisa
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Fonte: Adaptacéo de Terence (2008, p. 10)
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2 A GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento tem sido objeto de pesquisa desde que o homem se deu conta
da importancia de saber o porqué das coisas e aprendeu a questionar a existéncia dessas
mesmas coisas que o cercam. Para Nonaka e Takeuchi (1997), a histéria da filosofia, desde
o periodo grego, pode ser vista como o processo de busca de uma resposta a pergunta “O
que é o conhecimento?”. Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997), apesar das diferencas
entre racionalistas e empiristas, a definicdo mais aceita é: “o conhecimento é a crenga
verdadeira justificada”, definida por Platdo em Ménon.

Porém a definicho de conhecimento estd longe de ser perfeita em termos
l6gicos.

Para os autores Nonaka e Takeuchi (1997), existem duas grandes tradi¢cdes
epistemolégicas na filosofia Ocidental que divergem fortemente sobre a origem do
conhecimento, que sado as dos Racionalistas e dos Empiristas. O quadro 1 resume as
principais divergéncias dessas duas abrangéncias.

Quadro 1: Abordagens Racionalistas versus Empiristas

RACIONALISMO EMPIRISMO
e« O Conhecimento é por * O conhecimento é por inducao
deducao « Flui através de experiéncias sensoriais
» Flui através do Raciocinio
e Nao é produto de experiéncia e Alega que nao existe conhecimento a
sensorial priori.
e E um processo mental ideal e A unica fonte do conhecimento é a

experiéncia sensorial
Fonte: Adaptagéo de Nonaka e Takeuchi, (1997 pp. 24-25)

Assim as duas abordagens diferem radicalmente quanto ao que constitui a fonte
do conhecimento bem como quanto ao método por meio do qual se obtém o conhecimento.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) foi Platdo (429-347 a.C) quem
desenvolveu inicialmente uma elaborada estrutura de pensamento sobre o conhecimento de
uma perspectiva racionalista. Desenvolveu a teoria de “ideia” como uma “forma” vista
através do olho mental puro e, ao mesmo tempo, o ideal maximo que o espirito humano
aspira saber.

Aristételes (384-322 a.C., apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997) fez critica
afirmando que a conceituagdo feita por Platdo de ‘“ideia” como “forma” ou objeto
supersensivel estava errada, e que a ideia ou, mais precisamente, a forma nao pode ser

isolada de um objeto fisico e nem existe independente da percepgao sensorial.
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Guilhardelli Jr. (2010) narrou as preocupacbes de Platdo em desvendar o
conhecimento por meio da filosofia e citou Aristételes como sendo o primeiro filésofo a se
preocupar com as “causas” € ndo com 0s “principios”, por entender exatamente que o
conhecimento era o saber das causas.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) Immanuel Kant reuniu as duas correntes,
racionalista e empirista, e concordou que a experiéncia é a base do conhecimento, mas néao
aceitou o argumento empirista de que a experiéncia seria a unica fonte de todo o
conhecimento, Kant acrescentou ainda que, embora todo nosso conhecimento comece com
a experiéncia, isso nao quer dizer que todo conhecimento surja da experiéncia.

Essa rica divergéncia entre racionalistas e empiristas tem rendido grandes
conceituagdes ultrapassando inclusive etnias na busca do entendimento sobre o que € o
conhecimento. Na abordagem ocidental, o estudo ou epistemologia sobre o que € o
conhecimento parte do pressuposto que deve separar o sujeito que conhece do objeto
conhecido. Descartes postulou a “divisdo cartesiana” entre sujeito (conhecedor) e objeto
(conhecido), mente e corpo ou mente e matéria. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.23)

Para Hegel, o conhecimento comega com a percepgao sensorial, que si torna
mais subjetiva e mais racional por meio da purificacdo dialética dos sentidos e, por fim,
chega ao estagio do autoconhecimento do espirito absoluto. (RUSSELL, 1961, p. 704 apud
NONAKA ; TADEUCHI, 1997, p. 28).

Karl Marx, discordando de Hegel, afirmou que a percepgdo é uma interacao
entre o conhecedor (sujeito) e o conhecido (objeto). Na busca do conhecimento, tanto o
sujeito quanto o objeto estdo em transformagdo no processo continuo e dialético de
adaptacdao mutua. O objeto é transformado no processo de se tornar conhecido. (RUSSELL,
1961, pp. 749-750 apud NONAKA; TADEUCHI, 1997, p. 28).

Segundo Davenport e Prusak (1998), a Gestdao do Conhecimento é alvo de
dezenas de definicdes, sendo que a maioria delas tem em comum o objetivo de capacitar
uma organizagdo a melhorar seus resultados por meio do compartihamento do
conhecimento.

No pragmatismo norte americano a énfase no relacionamento entre
conhecimento e acdo € marcada com a argumentagéao de William James em Pragmatism
(1907), “se uma ideia funciona, é verdadeira; desde que faga diferengca para a vida em
termos de valor real, é significativa”. O pragmatismo tentou desenvolver um relacionamento
interativo entre os seres humanos e o0 mundo por meio da agdo humana, do experimento e
da experiéncia. (NONAKA e TADEUCHI, 1997, p. 31)

A administragdo do conhecimento € definida por diferentes autores e de
diferentes formas. Skyrme (2001 apud JAIN 2006, p. 51) definiu conhecimento como um
“Processo ou pratica de criar, adquirir, capturar, compartilhar o uso do conhecimento onde
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quer que resida, para melhorar a aprendizagem e desempenho nas organizagdes”.

Para Davenport (2003, p.195), um dos pontos criticos de qualquer movimento de
ideias é quando e como ela se legitimiza — um processo em parte explicito, em parte tacito.
O autor afirmou ainda que uma ideia se legitimiza quando percebida, quando desenvolvida,
avaliada com éxito por pessoas e organiza¢cdes com credenciais sélidas.

2.1 A Importancia do Conhecimento Organizacional

Criacdo de conhecimento organizacional € entendida por Nonaka e Takeuchi
(1997) como a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na
organizagao e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas.

A criagdo de um conhecimento relevante e o uso desse conhecimento de forma
positiva pode levar a organizagéo a atingir suas metas. (JAIN, 2006 p.51)

A importancia sobre o conhecimento tem sido tema central da filosofia e
epistemologia desde o periodo grego. Porém ganhou for¢a redobrada com o advento das
organizag¢des que perceberam no conhecimento mais que a fonte do saber, mas a fonte do
sucesso dos negécios, da produtividade e do retorno financeiro.

Nonaka & Takeuchi (1997), tedricos e sécio-econémicos como Peter Drucker e
Alvin Toffler chamaram a atencdo para a importancia do conhecimento como recurso e
poder gerencial, como também um numero crescente de estudiosos nas areas de
organizacao industrial, gerenciamento da tecnologia, estratégia gerencial e teoria
organizacional comegaram a teorizar sobre a administragdo do conhecimento.

Cavalcante et al., (2001, p.21) escreveram que “se antes 0 que gerava riqueza e
poder era o dominio do capital, da terra e do trabalho, hoje a realidade é outra”. Os autores
fizeram essa afirmacao baseados em dados da OCDE — Organizagéo para a Cooperacgao e
Desenvolvimento Econémico — de 1999, que destacam que mais de 55% da riqueza mundial
€ originada a partir da aplicagao do conhecimento.

Nonaka & Takeuchi (1997) propuseram uma forma de pensar na crenga de que
a organizagao de negocios nao s “processa” o conhecimento, mas também o “cria”. Os
autores afirmam apds suas pesquisas em empresas japonesas, que a criacdo do
conhecimento é a principal fonte de sua competitividade internacional.

Drucker (2011, p.13) fez uma importante andlise em, “Uma Era de
Descontinuidade”, material condensado e publicado por HSM, Book Summary, sobre as
novas industrias que emergiram baseadas no conhecimento desenvolvido no século XX e
na fisica quéntica, sob uma nova percepcao de “Sistemas”. Segundo ele, é a traducao, em
tecnologia, dos conceitos de ecologia (oriundo do biélogo), de personalidade (do psic6logo)
de Gestalt (dos estudantes de percepcdo sensorial da Alemanha) e de cultura (do
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antropélogo), além da informacdo, oceénica, de materiais e de conhecimentos nao
tradicionais, como a informatica. As industrias que surgiram eram a expressao de uma nova
realidade econ6mica, na qual o conhecimento se havia convertido em recurso econémico
central. A aquisicdo sistematica do conhecimento, ou seja, a educacao formal organizada
substituia a experiéncia e a pratica como fontes de aprendizagem de profissdes.

2.2 A Classificacao do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) propuseram uma classificagdo do conhecimento em
dois tipos: O conhecimento tacito e o explicito. O quadro 2 traz as principais definigcbes e
entendimentos descritos pelos autores.

Quadro 2: Classificagdo do conhecimento

Conhecimento Explicito Conhecimento Tacito
E articulado na linguagem formal, em E dificil de ser articulado na linguagem formal,
afirmacdées  gramaticais, expressées € um tipo de conhecimento mais importante.

matematicas, especificagcdes, manuais.

)l

E o conhecimento pessoal incorporado a
Esse tipo de conhecimento pode ser  experiéncia individual e envolve fatores
transmitido facilmente. intangiveis como, por exemplo, crengas

pessoais, perspectivas e sistemas de valor.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67)

Na filosofia ocidental, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o individuo é o
principal agente, que possui e processa o conhecimento. Os autores afirmaram que o
individuo interage com a organizagdo por meio do conhecimento e que a criacdo do
conhecimento ocorre em trés niveis:
e Por intermédio do individuo;
e Por intermédio do grupo;
e Por intermédio da organizagéo.

Portanto a discussao sobre a criagdo do conhecimento, para Nonaka e Takeuchi
(1997), tem dois componentes principais, as formas de interagdo do conhecimento, e os
niveis de criacdo do conhecimento. As duas formas de interacdo — entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito e entre o individuo e a organizagdo, realizardo quatro
processos principais da conversdo do conhecimento que, juntos, constituem a criagdo do

conhecimento:
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do tacito para o explicito
do explicito para o explicito
do explicito para o tacito

> 0o~

do tacito para o tacito

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), para se tornar uma “empresa que gera
conhecimento” (knowledge creating company), a organizagdo deve completar uma “espiral
do conhecimento”, espiral esta que vai de tacito para tacito, de explicito a explicito, de tacito
a explicito, e finalmente, de explicito a tacito. Logo, o conhecimento deve ser articulado e
entéo internalizado para tornar-se parte da base de conhecimento de cada pessoa. A espiral
comega novamente depois de ter sido completada, porém em patamares cada vez mais
elevados, ampliando assim a aplicagdo do conhecimento em outras areas da organizagao,
como ilustrado no quadro 3.

Quadro 3: Espiral do conhecimento

COMPETICAO
- I -

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO
Compartilhamento Conversao do
de experiéncias conhecimento

tacito em explicito

INTERNALIZACAO | COMBINACAO
Incorporacao do Sistematizacao
conhecimento explicito de conceitos

no conhecimento tacito

COOPERACAO

Fonte: Extraido de NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 80)

Socializacdo é o compartilhamento do conhecimento tacito por meio da
observacao, imitagdo ou pratica (tacito para tacito). Articulacdo / externalizacdo € a
conversdo do conhecimento tacito em explicito e sua comunicagcdo ao grupo (tacito para
explicito). Combinacado € padronizagdo do conhecimento, € junta-lo em um manual ou guia
de trabalho e incorpora-lo a um produto (explicito para explicito) Internalizacdo é quando
novos conhecimentos explicitos sdo compartilhados na organizagdo e outras pessoas
comegam a internalizé-los utilizando-os para aumentar, estender e reenquadrar seu proprio

conhecimento técito (explicito para tacito).
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Para Stewart (2000 apud ALBINO e REINHARD, 2006) o conhecimento tacito
ndo é encontrado em manuais, livros, bancos de dados ou arquivos. E manifestado de forma
preferencialmente oral. Dessa forma, o conhecimento tacito, ainda segundo Stewart (2000),
€ disseminado quando as pessoas se encontram e contam histérias, ou se elas

empreenderem um esforgo sistematico para descobri-lo e torna-lo explicito.
2.3 A Organizacao do Conhecimento

Segundo Choo (2006), o processo de criagdo do conhecimento passa primeiro
pela gestao da informacao, e 0 uso estratégico da informagédo ocorre quando a organizagao
cria, organiza e processa a informag¢do de modo a gerar novos conhecimentos por meio do
aprendizado.

A organizagdo do conhecimento € aquela que possui informagbes e
conhecimentos que a tornam bem informada e capaz de percepgéo e discernimento. Num
nivel mais profundo a organizagdo do conhecimento possui informag¢des e conhecimentos
que lhe conferem uma vantagem, permitindo-lhe agir com inteligéncia, criatividade e,
ocasionalmente, com esperteza. (CHOO 2006, p.17)

O conhecimento € derivado da informacado, da mesma maneira que informacao
deriva de dados. De uma maneira simplificada, Davenport e Prusak (1998) consideraram
que um individuo gera conhecimento a partir da interagdo de um conjunto de informacdes
obtidas externamente a ele com o conhecimento e informagcdes ja existentes em seu
cérebro.

Os trés modos de uso da informacdo, “interpretacdo, conversdo e
processamento”, sdo processos sociais dinamicos, que continuamente constituem e
reconstituem significados, conhecimentos e agdes. A organiza¢do que for capaz de integrar
eficientemente os processos de criagdo de significado, construgdo do conhecimento e
tomada de decisbes pode ser considerada uma organizagdo do conhecimento. (CHOO,
2006, p.30)

Choo (2006) afirmou ainda que durante a construgdo do conhecimento, o
principal processo de informagao é a conversdo do conhecimento. Por meio de didlogo e do
discurso, os membros partiiham seus conhecimentos e articulam o que intuitivamente
sabem por meio de metéforas, analogias, assim como de canais mais formais de
comunicagao.

Por meio do uso da informacao, Choo (2006) propés a criagao de significado, a
construcao do conhecimento e a tomada de decisées como trés camadas concéntricas, em
gue cada camada interna produz os fluxos de informacao para a camada externa adjacente,

como mostra a figura 6.
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Figura 6: A organizacdo do conhecimento
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Para Choo (2006) administrando os recursos e processos de informacao, a

Fonte: Choo (2006, p.31)

organizagao do conhecimento é capaz de:

e Adaptar-se as mudangas do ambiente no momento adequado e de maneira eficaz;

e Empenhar-se na aprendizagem constante, o que inclui desaprender pressupostos,
normas e crengas que perderam validade;

e Mobilizar o conhecimento e a experiéncia de seus membros para gerar inovagao e
criatividade;

e Focalizar seu conhecimento em agdes racionais e decisivas.

Para Tarapanoff (2000) ao pensar-se em inteligéncia, remete-se imediatamente
a capacidade das organizagbes de monitorar informagbes ambientais para responder
satisfatoriamente aos desafios e oportunidades que se apresentam continuamente. Para a
autora, o processo de geragao de inteligéncia nas organizagdes, a partir do prisma da
informagéo, segue as etapas mostradas na figura 7.
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Figura 7: Etapas na geracdo de conhecimento e inteligéncia
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Fonte: (Tarapanoff 2000, p. 91)
Valor da informacao

Por mais primario que possa soar, é importante frisar que dado, informacao e
conhecimento ndo sao sinénimos. O sucesso ou fracasso organizacional muitas vezes pode
depender de se saber de qual deles precisa-se, com qual deles conta-se e 0 que se pode ou
nao fazer com cada um deles. Entender o que sdo esses trés elementos e como passar de
um para outro € essencial para a realizagdo bem sucedida do trabalho ligado ao
conhecimento. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.1).

Segundo Awad e Ghaziri (2004, apud ALBINO; REINHARD. 2006), a estrutura
conceitual apresentada na figura 8 inclui as fases que tratam do ciclo de vida da gestao do
conhecimento, quais sejam: criagédo, coleta ou captura, organizacao, refinamento e difuséo

do conhecimento.

Figura 8: Taxonomia para Ferramentas de Gestao do Conhecimento

Distribuir/
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\_\ Tecnologia j

rganizagcdo
Medidas Aplicar Qﬂw

Fonte: Albino e Reinhard (2006, p.4)

A camada mais externa da figura 8 representa o ambiente da organizagao,
tecnologia, cultura, inteligéncia do consumidor e clientes, métricas, competigcéo e lideranca.
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Desta forma, tal estrutura tem grande influéncia em como a organizacédo
desenvolve e implementa seu ciclo de vida de gestdo do conhecimento, o qual, segundo
Awad e Ghaziri (2004), também pode ser definido como processo de gestdo de
conhecimento. Ainda segundo os autores, o Ultimo passo é a fase de manutencéo, a qual
garante que o conhecimento disseminado seja preciso, confiavel e baseado nos padrdes da
empresa definidos a priori.

Albino e Reinhard (2006, p.4) citaram, como resumo, 0s principais topicos dessa
estrutura:

e Adquirir: E o ato de prospectar, visualizar, avaliar, qualificar, fazer triagem, selecionar,
filtrar, coletar, identificar;

e Organizar / Armazenar: E o ato de explicitar, analisar, customizar, contextualizar e
documentar;

e Distribuir / Compartilhar: Sdo os atos de disseminar, dividir, distribuir;

e Aplicar: E o ato de produzir e usar;

e Criar: E 0 ato de evoluir, inovar.

Drucker (1975) descreveu no Capitulo “A Organizacdao baseada em
conhecimento”, que a administracdo média de antigamente esta sendo transformada na
organizacao baseada em conhecimento do futuro. E que isso requer a reformulacao de
cada cargo e também da prépria organizagédo, concentrando do mais baixo cargo até o mais
alto nos objetivos da organizagdo. A organizagdo deve ainda ser criada e estruturada de
acordo com o fluxo de informagdes de/e para cada cargo. Antes, a preocupagao era com as
limitacbes da autoridade do administrador de nivel médio. Na organizagdo baseada em
conhecimento ha de se perguntar, no entanto: “Qual é a maior contribuicdo possivel que
este cargo pode prestar?” A atengdo maxima deve mudar da preocupacao pela autoridade
para a tonica da responsabilidade.

2.4 Desenvolvimento e Gestao por Competéncias

Gerar conhecimento com o uso da informacdo, da criagdo da inteligéncia e
significado tornou-se o desafio ou as barreiras a serem quebradas. Porém, quando se fala
em formar competéncias, deve-se pensar que a competéncia é gerada por meio das
pessoas, € que o desafio torna-se maior se for pensado como torna-lo interessante e
motivador para as pessoas.

Para Dutra (2000), o sistema de gestdo por competéncia vem despontando

como alternativa real aos métodos tradicionais de se estruturarem as acdes de recursos
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humanos. Segundo o autor, os resultados obtidos apontam para uma forte crenca de que
ele pode suprir as principais necessidades emergentes de gestdo de pessoas em um mundo
competitivo.

O processo de aprendizado organizacional esta vinculado ao desenvolvimento
das pessoas que fazem parte da organizacdo. A questdo a ser discutida é como esse
desenvolvimento pode ser caracterizado. Muitos autores procuraram discutir essa questao,
tentando entender a capacidade das pessoas em agregar valor para a organizagdo como
competéncia. Nessas tentativas, surgiram varios conceitos para competéncia. Os principais
autores, como Mcclelland (1972), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer apud Dutra (2008),
definiram competéncia como o conjunto de qualificacdes que a pessoa tem para executar
um trabalho com nivel superior de performance. (DUTRA, 2008, p. 127)

Parry (1996 apud DUTRA et al., 2000) resumiu o conceito de competéncia como
um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, os quais afetam a
maior parte de alguma tarefa, papel ou responsabilidade que se reporta ao desempenho da
funcdo assumida e que podem ser aferidos por parametros bem aceitos. Tais predicados
sao susceptiveis de melhor capacitagao pelo treinamento e desenvolvimento.

Croysberg, (2010) em Chasing Stars, The Myth of talent and the Portability of
Performance, relata que desde Adam Smith, os pesquisadores argumentam que o
desempenho dos trabalhadores € em grande parte em funcéo do talento individual e que os
individuos de capacidades excepcionais que tém uma performance melhor que outros
menos capazes. A inteligéncia em geral, é citada frequentemente pelos psicélogos como
uma auto evidéncia para o sucesso.

Para LeBortef (1995 apud DUTRA et al., 2000) a competéncia nao € estado ou
conhecimento que se tem nem é resultado de treinamento. Competéncia é, na verdade,
colocar em pratica o que se sabe em um determinado contexto, marcado geralmente pelas
relagdes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitagbes de tempo e recursos etc.
Pode-se falar em competéncia apenas quando ha competéncia em agao, isto é, saber ser e
saber mobilizar conhecimentos em diferentes contextos.

Segundo Dutra (2008) pode-se definir quatro grandes fases do uso do conceito
de competéncias.

12 fase: competéncia como base para selegao e desenvolvimento de pessoas;

22 fase: Competéncia diferenciada por nivel de complexidade;

32 fase: Competéncia como conceito integrador da gestéo de pessoas e desta com 0s
objetivos estratégicos da empresa;

42 fase: Apropriacao pelas pessoas dos conceitos de competéncia.
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Dutra (2008, p. 138) apresentou a divisdo da carreira de uma pessoa em seis
niveis de complexidade construidos com base em competéncias e estabeleceu passos ou
steps para aquisicdo dessas competéncias baseado nos niveis de formacdo e de
informacao recebidas pela pessoa. A figura 9 caracteriza esses seis niveis segundo o autor
e apresenta os requisitos de acesso a eles em ordem de complexidade.

Figura 9: Areas de competéncia e sua ponderagdo
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Fonte: Dutra (2008, p. 139)

Dutra (2008) descreveu e caracterizou as competéncias esperadas em nivel de
complexidade - nivel T1 a T6 - e os requisitos de acesso ou pré-requisitos para acesso a
esses niveis de competéncia na carreira. O quadro 4 descreve essas competéncias em nivel
de complexidade, mostrando, como exemplo, o nivel 1 e o nivel 6, ou seja, 0 menos
complexo para o mais complexo.

Pode-se entender que a formagao de competéncia é estabelecida por fases e
que as atribuicbes do cargo determinam o nivel de competéncia exigida, bem como as
complexidades de cada nivel.
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T1

Atribuicoes e responsabilidades Requisitos de
acesso
Utilizacao de dados e informacoes Formacao
eConsulta, coleta e armazena dados em sistemas de | ®2° grau técnico
informacdes ou documentos préprios completo
Trabalho em equipe Experiéncia
eMantém canal aberto de comunicacdo entre pares e | eEstagio para

superiores, procurando atuar de forma colaborativa nas
equipes de trabalho em que participa.
Transferéncia e Absorcao de conhecimentos

e Apresenta preocupacao continua com o autodesenvolvimento
Resolucao de problemas

elmplementa solugbes de problemas técnicas de média
complexidade, relacionados a suas atividades, seguindo
padroes, procedimentos, rotinas e parametros previamente
estabelecidos.

eEncaminha problemas e questionamentos de clientes internos
aos niveis superiores de carreira.
Gestao de prazos e recursos

eDemanda condi¢des operacionais, seguindo procedimentos e
parametros predefinidos.

eUtiliza os recursos, zelando pela eficiéncia em sua aplicacao.

eCumpre 0s prazos e cronogramas estabelecidos.

profissionais recém-
formados em curso
de 2° grau técnico

Conhecimentos
eConhecimento  de
técnicas de redacao
eConhecimento
basico de
microinformatica e
aplicativos
eConhecimento
instrumental de
inglés

T1

Aprimoramento de processos/produtos e participacao em

projetos

eParticipa do desenvolvimento de projetos,

eExecuta atividades de média complexidade.

*Opera, instala, mantém e monitora equipamentos.

eOferece suporte para elaboracao de pareceres técnicos.

eExecuta tarefas repetitivas, de baixa complexidade

eOferece suporte operacional na execugao dos projetos

Impactos nas decisdes da organizacao

Articulacao interna e externa

eTroca informagdes internamente em assuntos relacionados a
sua atividade e tarefas.

ePresta informagéo a clientes internos, em questdes inerentes
a sua atividade principal.

Atribuicoes e responsabilidades

Requisitos de acesso

Utilizacao de dados e informacoes

eAnalisa tendéncias e cenarios nos quais a organizagao esta
inserida.
Trabalho em equipe

eGarante as condicdes para o crescente entusiasmo e
comprometimento das equipes.

Formacao
oCurso
completo
Desejavel
eDoutorado em sua
area de atuacao

superior

Experiéncia
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eIncentiva as equipes do projeto sob sua responsabilidade a | 12 anos de
inovar experiéncia, sendo
T6 | Transferéncia e Absorcao de conhecimentos 4 anos em
e|dentifica tendéncias de mudanga no ambiente técnico. coordenacgao de
eResponde pela disseminagao do conhecimento a inovar. projetos.
Resolucao de problemas Conhecimentos
eSuas solugdes resultam da complexa articulagdo de | *Conhecimento  de
informacao. politicas de ciéncia
eRecomenda solucdes técnicas para cenarios e conjunturas | € tecnologia
com alto grau de incerteza. Desejavel
eAcompanha e avalia a implementacéo de solucdes de elevada | ® Conhecimento  em
complexidade lingua estrangeira
Gestao de prazos e recursos Reconhecimento
eParticipa da definicdo do orcamento e da distribuicido de | ® Referéncia técnica
recursos na area.
eResponde pela compatibilizagdo e cumprimento dos
cronogramas.
eParticipa da negociacdo externa de prazos, recursos e
condicoes.
Aprimoramento de processos/produtos e participacao em
projetos
*Responde pela definicao de padrdes de exceléncia técnica.
*Responde pelo planejamento e gerenciamento técnico de
projetos.
eCoordena tecnicamente projetos de alta complexidade.
T6 | Impactos nas decisdes da organizacio

eToma decisdes técnicas que produzem alto impacto na
organizagao.

eEmite parecer que subsidie a aprovacao de investimentos de
grande porte.

Articulacao interna e externa

eRepresenta a empresa em negociacdes e eventos, diante de
instituigées, fornecedores, clientes externos entre outros.

Fonte: Dutra (2008, p. 140-141)

Guimaraes e Brandao (2001) sugeriram como instrumentos de um mesmo

construto que melhor seria cunhar a expressdo gestdo de desempenho baseada nas

competéncias,

uma vez que esta considera o carater de complementaridade e

interdependéncia entre competéncia e desempenho. Parece preciso integrar, em um Unico

modelo de gestdo, as atividades de planejamento, acompanhamento e avaliagdo de

desempenho, a partir de um diagnéstico das competéncias essenciais a organizagao, desde

o nivel corporativo até o individual, como sugerido por Guimaraes et al.(2000), justificando-

se, portanto, a reconceituagao ou releitura de conceitos aqui proposta como apresentado na

figura 10.




Figura 10: Processo de gestdo de desempenho baseada nas competéncias

Formulacao da
estratégia
organizacional

1 1

Definicao da visao
de futuro, negoécio
e modelo de
gestédo da
organizagao

47

1

Diagnostico das
competéncias
essenciais a
organizagao

Diagndstico
das
competéncias

humanas

Identificacao e
desenvolvimento
de competéncias

internas

Formulacao dos
planos
operacionais de
trabalho e de

gestao.

1l 1

1 1

Definicao de
objetivos e
indicadores de
desempenho
oraanizacionais

Selecao e
desenvolvimento
de competéncias

externas.

Acompanhamento e

avaliacao

Fonte: Adaptado de Guimaraes e Brandao (2001, p.14)

2.5 Competéncias, Habilidades e Atitudes

Definicao de
indicadores de
desempenho e

de remuneragao

de equipes e

individuos.

Reanalisando dados de estudos realizados sobre as competéncias gerenciais

durante a década de 1980, Richard Boyatzis identificou um conjunto de caracteristicas e

tracos que, em sua opinido, definem um desempenho superior (BOYATZIS, 1982 apud
FLEURY; FLEURY 2004, p.2).
Nessa perspectiva, o conceito de competéncia € pensado como um conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, na medida em

que ha também um pressuposto de que os melhores desempenhos estdo fundamentados

na inteligéncia e na personalidade das pessoas. Nessa abordagem, considera-se a

competéncia, portanto, como um estoque de recursos que o individuo detém. A avaliagao

dessa competéncia individual é feita, no entanto, em relagéo ao conjunto de tarefas do cargo

ou da posigao ocupada pela pessoa. (FLEURY e FLEURY, 2004, p.45)
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A definicdo de competéncia € ainda motivo para estudos e discérdia entre as
varias definicbes que surge a cada vez que alguma pesquisa é feita sobre a abrangéncia da
palavra competéncia.

Para McClelland (1973 apud DUTRA, 2008, p. 127), a competéncia € uma
caracteristica subjacente a uma pessoa e pode ser relacionada com um desempenho
superior na realizagdo de uma tarefa. O autor fez uma importante diferenciacdo entre
competéncia e aptiddes, habilidades e conhecimentos. Para McClelland (1973):

e Aptidao é talento natural de uma pessoa, que pode vir a ser aprimorada
e Habilidade é a demonstragao de talentos particulares na pratica
e Conhecimento é 0 que a pessoa precisa saber para desempenhar uma tarefa.

Segundo Dutra (2000), alguns autores, como MacClelland e Dailey (1972),
Boyatzis (1972) e Spencer e Spencer (1993), na maioria de origem norte americana,
definem competéncia como um conjunto de qualificagcbes que a pessoa tem para executar
um trabalho com nivel superior de desempenho.

Para os autores Taylor, Beechler e Napier (1996) apud Brandao e Guimaraes
(2001) a gestdo de competéncias pode ser visualizada como uma tecnologia derivada da
Resource-Based Management Theory. Essa teoria argumenta que certos atributos
organizacionais (recursos) sao condicionantes do sucesso da empresa com relacdo a
concorréncia. O pressuposto € o de que o dominio de recursos raros, valiosos e dificeis de
serem imitados confere a organizagao certa vantagem competitiva.

Estas dimensbes de competéncias sdo apresentadas na figura 11 ilustrando o

desdobramento do conhecimento em seus varios subsistemas.

Figura 11: As trés dimensdes da competéncia

i e|Informacao
Conhecimento ¢

/ eSaber o qué

eTécnica eSaber o porqué
eCapacidade
eSaber como
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Fonte: Adaptado de Brandao e Guimaraes (2001, p. 11)
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Nessa linha, a gestao por competéncias é apenas um rétulo mais moderno para
administrar uma realidade organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-
fordismo. Dito em outras palavras, definir um estoque de recursos individuais necessarios ao
bom desempenho em cada cargo ou posicao ndo é condicdo suficiente para atender a
demanda por inovacao e flexibilidade que se coloca as empresas.

2.6 Desenvolvimento de Pessoas

Pode-se antever que, independentemente dos possiveis cendrios futuros, as
organizagoes e toda a sociedade caminham para maior complexidade tecnoldgica e das
relagdes. As pessoas necessitam ser preparadas para contextos cada vez mais exigentes e
complexos. Ao mesmo tempo, o desenvolvimento humano est4 cada vez mais associado a
complexidade. Pode-se definir o desenvolvimento da pessoa como “capacidade para
assumir atribuicées e responsabilidades em niveis crescentes de complexidade”. (DUTRA,
2008, p. 101)

2.6.1 Sistema de avaliacao de carreira.

As etapas para construgdo de projeto profissional podem ser realizadas de
diferentes formas. Um modelo que sintetiza as proposicoes de diversos autores para
planejamento de carreira € apresentado por London e Stumpf (1982, apud DUTRA, 2008).
Segundo esses autores, o0 planejamento de carreira depende de trés tarefas de
responsabilidade do individuo:

1. Autoavaliacdo: avaliagdo de suas qualidades, interesses e potencial para varios espacos
organizacionais;

2. Estabelecimento de objetivos de carreira: Identificagdo de objetivos de carreira e de um
plano realista, baseado na autoavaliagdo e na avaliagdo das oportunidades oferecidas
pela empresa;

3. Implementacao do plano de carreira: obtencdo da capacitagdo e acesso as experiéncias
profissionais necessarias para competir pelas oportunidades e para atingir as metas de
carreira.

Para Dutra (2008), € com base nisso que devem ser desenvolvidos o0s objetivos
de carreira e o plano de agao para a consecugao desses objetivos. Com a aplicagao desse
exercicio é que sera possivel identificar as oportunidades de carreira.

A figura 12 aponta como ponto de partida a autoavaliacao.
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Figura 12: Etapas de processo de planejamento de carreira
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Fonte: London e Stumpe (1982, p. 32, apud DUTRA, 2008, p.117)

O processo de aprendizado organizacional esta vinculado ao desenvolvimento
das pessoas que fazem parte da organizagdo. Procura-se aqui estabelecer uma relagéo
entre o desenvolvimento das competéncias com o0s objetivos pessoais de quem as
procuram, uma vez que se nao forem interligados esses interesses, ndo existira
desenvolvimento de carreira e tampouco de competéncias. A questdo a ser discutida é
como esse desenvolvimento nas pessoas pode ser caracterizado.

Para Dutra (2008), as organizagcées modernas estdao cada vez mais preocupadas
em direcionar os investimentos ao desenvolvimento humano, de modo que eles agreguem
valor para as pessoas e para a empresa.

Segundo Dutra (2008, p.117-118), a constru¢do de um projeto profissional é

constituida de seis etapas, conforme quadro 5.

Quadro 5: Construgcao de um projeto profissional

Etapas Descricao

12 Passo E a parte mais importante e dificil do processo. O Saber, O
Autoconhecimento conhecer-se, o Olhar-se. O Mapeamento de valores pessoais.

22 Passo O Mercado dentro e fora da empresa, deve ser sempre
Conhecimento de analisado. Opcgdes, tendéncias, limitacdes e alternativas de
mercado desenvolvimento profissional.

32 Passo Iniciar sua reflexao, estabelecer objetivos de carreira.

Objetivos de carreira

4° Passo Uma vez definido o objetivo, qual é a estratégia para alcanca-la?
Estratégias de carreira

52 Passo Pés-definicdo de estratégia, € importante definir um plano de
Plano de acao acao.
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Metas de curto prazo, indicadores de sucesso, fatores criticos e
avaliagdo de recursos, tempo, dinheiro e educacionais
necessarios.

62 Passo Avaliagdo de resultados das estratégias, consisténcias das

Acompanhamento do | agdes.

plano

Fonte: Extraido de Dutra (2008, p.117-118)

Tomando como referéncia o quadro 5, Dutra (2008) propés um modelo de
avaliagédo (Quadro 6) para o ocupante do cargo com o objetivo de avaliar o nivel de entrega
esperado. Propdés também um modelo de avaliagdo (Quadro 7) para os requisitos
esperados.

Quadro 6: Modelo de avaliagéo de entrega dos itens esperados

Competéncias Atribuicoes e responsabilidades NA D A|S

Visao do negocio 1. Executa atividades de apoio a operacdo que | 0 1 12
exigem aplicacdo de conhecimento técnico, sobe v

supervisao.

Dominio tarefa/ | 2. Domina a execugéao de atividades que requerem | 0 1123

processos aplicagcao de conhecimento técnico especifico, com v
autonomia.

Foco no cliente 3. Troca informacdes e experiéncias, nas equipes | 0 1 123
das atividades com as quais se relaciona, v

mantendo-se atualizado com as possiveis

tendéncias do mercado e da empresa

Orientacao 4. E orientado por resultados na execugdo de | 0 1123
resultados atividades que requerem o uso de conhecimentos | v
técnicos especificos

\}
w

5. Identifica a melhor solugdo para problemas | 0 1

<

Inovacao designados as equipes de trabalho

6. Desenvolve alternativas técnicas visando a | 0 1 12|3
manutencdo e ao aprimoramento de padrdes, v

garantindo que as operacbes de sua area
desenvolvam-se em conformidade com o

estabelecido.

Gestao 7. Acompanha/responde pela utilizagdo de |0 1123
Integrada de recursos e cumprimento de prazos de projetos sob v
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Processos, sua responsabilidade
recursos e prazos.

Gestao do | 8. Disponibiliza informagbes relevantes das |0 1123
conhecimento atividades que desempenha a outras areas da v
organizagao

Capacidade de | 9. Analisa situagbes de trabalho que requerem | 0 1 12|3

analise conhecimento técnico e sugere o melhor v

encaminhamento, entre as alternativas possiveis.

Média=(0+3 +6 +6) / 9 articulacbes = 1,66 0 3 /6|6

Legenda: NA= Nao atende > D = Em Desenvolvimento > A= Atende > S= Supera
Fonte: Dutra (2008, p.144)

Quadro 7: Modelo de avaliagéo de entrega dos itens esperados

Requisitos de acesso N D A |S
A
Formacao Técnico na area 0o 1 2 3
v
Experiéncia 3 anos 0O 1 2 3
v
Conhecimentos Inglés intermediario 0o 1 2 3
v
Word bésico 0 1 2 3
v
Excel basico o 1 2 3
v
= - . Ou
Formacao Graduacao em engenharia 0o 1 2 3
Experiéncia Estagio ? 0o 1 2 3
Conhecimentos Inglés basico 0o 1 2|3
Word bésico 0o 1 2 3
Excel basico 0o /1 2 3
Média = (0 +2 + 4 + 0)/ 5 requisitos = 1,2 0 2 4 0

Legenda: NA= Nao atende > D = Em Desenvolvimento > A= Atende > S= Supera
Fonte: Dutra (2008, p.145)

Para Dutra (2008) avaliar o ocupante do cargo em relagdo ao nivel de
atendimento das competéncias e dos requisitos de acesso cria possibilidades de analisar
qual o melhor enderegamento a ser dado ao desenvolvimento do ocupante do cargo.




2.7 Conclusoes sobre Conhecimento e Competéncias

Na conclusdo desta secdo, apresentam-se as principais etapas para a
construgdo do conhecimento e dos processos de geragdo de competéncias, habilidades e

atitudes que levam as pessoas e organizagbes a desenvolverem seus caminhos de

Sucesso.

A figura 13 traz um resumo dos principais conceitos abordados nesta secéo,

criando o referencial tedrico para a gestdo do conhecimento e competéncias.

Figura 13: Referencial tedrico para a construgdo do conhecimento e das competéncias

¢ A histéria do I eConceitos *Crenga
conhecimento eDefinicdes *Teoria
‘ > ePrincipios
eConhecimento ePercepcoes
®A criagdo do  =p L. eCausas
. Téacito
conhecimento eForma
‘ *Conhecimento eldéia
Implic%to ePercepcao
eGestio do ePragmatismo Sensorial
conhecimento eInteragio e
.| ®Uso da informagao Dercencio
*Organizagao
*Gestao da eDados
informagao eInterpretacdo
eConversao
*Processamento
sConstrugdode L, | *Construir *Criagéo de
significado conhecimento inteligéncia

eTomada de decisdes

eCriatividade/Inovacao

v

Gestao das competéncias

eQualificacao
eConhecimento
eHabilidades

e Atitudes

eTécnica
eCapacidade
eSaber como
eDeterminacao

¢ Nivel de
complexidade

eGestao do
Individuo

e Responsabilida
des

e Avaliacdo de
desempenho

e Plano de

Aquisi¢do de autonomia

Fonte: Elaborado pelo autor com base na bibliografia apresentada nesta se¢éo
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E importante citar novamente Peter Drucker quando afirma: “As organizacdes
néo realizam nada, sdo as pessoas que o fazem”, (DRUCKER, Book summary, 2011, p. 18).

Para que se possa refletir sobre como, quando e em que condicbes as pessoas
fazem a diferenca de fato, deve-se considerar que existem pessoas produtivas, realizadoras
e comprometidas com o0s processos em geral, porém que o inverso também é verdadeiro.
Para que as pessoas possam fazer a diferenca é preciso dar a elas condigdes, recursos
materiais, conhecimento, gerar competéncias e sobretudo, autonomia motivadora para,
assim, obter resultados.

Analisando o avango do conhecimento, em especial no ultimo século, e
considerando as pessoas como detentoras desse conhecimento, fica evidente que é
necessario cada vez mais buscar uma adequacao ou adaptabilidade a essas fontes de
conhecimento e a transformacao desse conhecimento em realizacdes tacitas e lucrativas.

Ainda segundo Drucker (2011), na sociedade do conhecimento, na qual o saber
€ o0 recurso central, todo trabalhador € um executivo. Considerando o trabalhador no centro
das realizagbes, 0 modelo hierarquico terd que considerar mudancgas objetivas. Dar mais
autonomia com matriz de responsabilidades e autoridades balanceadas com os niveis de
conhecimentos e realizagdes parece ser a saida para a inovagdo nas organizagbes e 0
caminho para o sucesso.

Pode-se concluir que o conhecimento possibilita produzir autonomia na medida
em que se saiba que tipo de autonomia se quer conceder ou inserir nos processos. E
comum observar nas organizagdes autonomia sendo delegada para resolver problemas que
outros nao tiveram a competéncia para resolver ou muitas vezes para fazer algum tipo de
trabalho que ninguém quer fazer ou que ndo traz nenhum tipo de prazer ou status em fazé-
lo. A autonomia é motivadora e pode alcancar o interesse pela busca do conhecimento
quando tal autonomia, incorpora a cultura organizacional, € o reconhecimento passa a ser
“O prémio do saber”. O poder da equipe estd no efeito da conjugagcdo dos diferentes
conhecimentos individuais. Entretanto, ndo se pode afirmar que capacidades individuais
garantam a todos o compartilhamento do mesmo conhecimento, faz-se necessario aqui

pensar em “equipes”, e em especial como formar equipes de alta performance.

A secao 3 a seguir, busca por meio de pesquisas bibliograficas, analisar a
evolugdo dos modelos de gestdo, partindo da era “Revolucao Industrial” e chegando aos
dias atuais; iniciando por modelos centralizadores até modelos que permitam a participagao
de equipes na estruturacdo do trabalho, bem como nas tomadas de decisées vinculadas as
atividades diéarias.
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3 EMPOWERMENT, GRUPOS E EQUIPES SEMIAUTONOMAS

Esta secao busca, por meio de uma revisao bibliografica, analisar a evolugcao do
trabalho, partindo da estruturacado deste na era “administracdo cientifica” até os dias atuais.
Considerando que o trabalho no periodo taylorista/fordista era, além de seccionado, também
era centralizador, chega-se ao empowerment onde, descentralizar e multiplicar, torna-se o
lema para a busca da competitividade e produtividade. Verifica-se uma evolugao sem
precedente, ressaltando que, para tanto, foram necessarios grandes mudangas no mundo
corporativo e avangos cientificos.

Para Fleury e Fleury (2000), o primeiro sinal de estruturacao e formalizagéo dos
sistemas de gestdo de pessoas ocorreu com o taylorismo/fordismo. Segundo os autores, o
modelo de organizagdo do trabalho criado por Frederick W. Taylor possui como cerne a
definicdo do cargo, ou seja, o conjunto de tarefas que devem ser desempenhadas em um
posto de trabalho. Dai surgiram os critérios para selecao de pessoas: 0 homem certo para o
lugar certo, o treinamento para o correto desempenho das tarefas e o sistema de
recompensas, em especial, a incorporacao dos ganhos de produtividade aos salarios.

Para Drucker (1999), do ponto de vista de organizacdo do trabalho, a
administracao cientifica trouxe ganhos em volumes de producéo, produtividade e expansao
da producdo em massa. Observada sob o ponto de vista do trabalho como labor, fadiga,
cansaco e alienagao, a administragao cientifica trouxe repudia e danos fisicos e morais para
os trabalhadores.

Entende-se por organizacdo do trabalho, a definicdo das atividades e
responsabilidades de cada individuo ou grupos que participam de uma organizagao
produtora de bens e servigos. Para Milkovick e Boudreau (2000), o desenho de uma funcéo
frequentemente € o que determina se o trabalho vai alienar ou motivar aquele que o

desempenha.

3.1 A Evolucao do Trabalho e os Principais Pensadores da Organizacao do Trabalho

A evolucao do pensamento administrativo e a organizagdo do trabalho tiveram
como expoente grandes pensadores que pelas suas teorias a favor e contra a estrutura do
trabalho, construiram a histéria de como as organiza¢des evoluiram ao longo dos anos. A
figura 14 ressalta os principais pensadores em suas referidas épocas e suas contribuigoes.
Para a estruturagdo desta figura procurou-se destacar apenas a nomenclatura pela qual
cada periodo ficou caracterizado e os autores com maior contribuicdo e destaque.
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Figura 14: Evolucdo do pensamento administrativo
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Fonte: Extraido das obras dos autores citados neste quadro

O pensamento administrativo, na analise de Drucker (1999), teve grandes
pensadores com contribuicbes marcantes e com resultados expressivos ao longo da
histéria. Sem entrar no mérito de erros e acertos de cada pensador, mas buscando
entender, cada um em sua época, procurou-se entender como O pensamento se
desenvolveu. Pode-se assim citar Adam Smith e sua obra “A riqueza das nagdes”, de 1776,
na qual defendia que mais riquezas poderiam ser geradas por meio de uma aplicacdo
adequada de trabalho na manufatura, utilizando-se do principio da divisdao do trabalho.

Hersey (1986) escreveu que nos primeiros anos do século XX, Taylor julgava
que a melhor maneira de aumentar a producao era melhorar as técnicas ou métodos usados
pelos trabalhadores. Em fungdo disso, Taylor foi interpretado como, no sentido de
considerar as pessoas como se fossem instrumentos ou maquinas, para serem manipulados
pelos seus lideres.

Drucker (1999) descreve que a motivacao de Taylor era desenvolver o estudo do
trabalho, muitas vezes indignado com a falta de entendimento entre proprietarios e
trabalhadores.
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Slack et. al. (1999) fizeram um resumo do pensamento de Taylor e sua obra
“Administracao cientifica”, destacando os principais pontos:

e Todos os aspectos do trabalho devem ser investigados de forma cientifica para
estabelecer as leis, regras e formulas que regem os melhores métodos de trabalho.

e Tal abordagem investigativa do estudo do trabalho é necesséria para estabelecer o que
constitui “o trabalho justo de um dia”.

e Os trabalhadores devem ser selecionados, treinados e desenvolvidos metodicamente
para desempenhar suas tarefas.

e Os administradores devem agir como o0s planejadores (analisando o trabalho e
padronizando o melhor método de executar o trabalho), enquanto os trabalhadores
devem ser responsaveis por executar seu trabalho nos padrdes estabelecidos.

e Deve ser atingida a cooperacao entre a administracdo e os trabalhadores, visando a
maxima prosperidade de ambos.

A obra de Frederick Winslow Taylor, “Principios da administracao cientifica” de
1911, trouxe outras contribuicées voltadas agora para a produtividade. Taylor contribuiu
inclusive para o aparecimento de outras obras que visavam contrapor seu pensamento que,
para muitos, escravizava 0 homem na maquina.

Slack et. al. (1999) acentuaram que as principais criticas a administracao
cientifica deram origem a outras importantes obras sobre os métodos de trabalho.
Descreveu-se aqui essas criticas, pois elas se mostraram de grande valia ao ajudarem a
justificar as hipoteses desta pesquisa.

Um dos propositos deste trabalho de pesquisa é demonstrar que, contrariando a
afirmagao de Taylor, quanto mais livres e autbnomas as pessoas puderem ser no seu
ambiente de trabalho, mais produtivas e inovadoras elas serao.

Marx (1998) chegou a algumas conclusdes sobre o modelo classico
taylorista/fordista de organizagéo do trabalho:

e Estratégia de negdcios caracterizada pela tentativa de produzir em massa produtos até
entdo fabricados de forma artesanal, principalmente em lotes pequenos, visando a
reducédo de custos.

e Cooperagdo e autonomia minima dos trabalhadores, relativamente a organizagcado do
trabalho e a melhorias na producéo.

e A organizacao do trabalho evita a formagao de grupos, compreendendo que esta pratica
€ desnecessaria e supostamente menos produtiva.

e Supervisores e encarregados adquirem importancia na comunicagéo da produgao para
as demais areas funcionais em vista do controle dos padrdes e procedimentos.

e Estruturas organizacionais funcionais, com fronteiras interdepartamentais rigidamente
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delimitadas; esquema de reconhecimento de desempenho baseado na premiacao pela
produtividade individual de cada trabalhador.

Como pode ser observado, a organizacao do trabalho nasce com entendimentos
de forte centralizacdo e com viés de abuso de poder e descriminacao da capacidade do
trabalhador de nivel médio baixo.

O modelo de Taylor, também conhecido como Taylorismo, ganhou sua
expressao maxima com Herry Ford e logo ficou conhecido como a era do fordismo, e isso se
deu exatamente por levar a cabo e com sucesso a administragéo cientifica de Taylor. Henry
Ford tornou a proposta de Taylor uma realidade ao estruturar as tarefas de montagem de
automéveis em uma linha de montagem.

Essa nova organizacdo do trabalho, aliada a linha de montagem moével criada
por Ford, possibilitou a produgdo em escala com impressionantes ganhos de produtividade
(WOMACK; JONES; ROQS, 1992).

O trabalho de Henry Ford se destaca pelo desenvolvimento de um sistema de
producédo de automéveis adequado a sua estratégia de produto e de mercado.

Para Fleury (1998), Ford criou o trabalhador intercambiavel do mesmo modo que
seu sistema produtivo, semelhantemente as pecas de um automoével, a substituicdo dos
trabalhadores era detalhadamente planejada utilizando principios de padronizagdo do
trabalho e do trabalhador. A contribuicao do trabalhador era analisada de um ponto de vista
puramente mecanico, analogo a uma peca, sendo desnecessario o uso da inteligéncia e da

comunicagao.

3.2 A Divisao do Trabalho e a Centralizacao do Poder de Decisao

A centralizacao do poder de decisdo e uma hierarquizacédo de cargos e funcoes
baseada no poder ficaram ainda mais acentuadas com os trabalhos de Max Weber. Weber,
que, partindo da premissa de que o trago mais relevante da sociedade ocidental, no século
XX, era o agrupamento social em organizagdes, procurou fazer um mapeamento de como
se estabelece o poder nas entidades. (SALES, 2008, p. 29)

Ainda para Sales (2008) essa teoria, conhecida como burocratica, se
desenvolveu por volta dos anos 40 do século passado e ganhou forga uma vez que
alimentava os donos do poder com vaidade e prestigio.

Hogan (1999) disse que no passado, a responsabilidade pelo sucesso de um
grupo ou de uma reunidao era exclusivamente de um lider ou do presidente. Com essa
estrutura hierarquica, o papel de lider podia ser muito assustador. Também era facil para os
participantes considerados nao cooperativos poder, mais tarde culpar o lider. Em um jogo
esportivo ndo pedimos a uma pessoa para pontuar, apitar, defender e atacar ao mesmo
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tempo porém, em reunides, esperara-se que o lider faca tudo isso sozinho.

Esse periodo caracterizou-se por seu enfoque prescritivo e normativo, pois
prescreve quais os elementos da administracao (funcdes do administrador) e quais os
principios gerais que o administrador deve adotar em sua atividade, sendo representativo da
teoria Classica.

Fayol é o precursor da teoria de que a administracdo € uma atividade comum a
todos os empreendimentos humanos (governo, politica, familia, negécios, justica), que
sempre exigem algum grau de planejamento, organizagdo, comando, coordenagdo e
controle, razéo pela qual todos devem estuda-la, o que exigiu a criagdo de uma TGA (teoria
geral da administragéo), para que a Administracao pudesse ser ensinada, (PEREIRA, 2011,
p.51).

A divisdo do trabalho descrita por Maximiano (2010) é o processo que permite
superar as limitagdes individuais por meio da especializagdo. Quando juntadas as tarefas
especializadas, realizam-se produtos e servicos que ninguém conseguiria fazer sozinho.
Segundo Maximiano (2010) Fayol formalizou também o que se conhece hoje por
hierarquizacao dos cargos.

e Horizontal: indica niveis de autoridade. Igualdade e equilibrio
e Vertical: indica tipos ou variedade de atividades e poder

A definicao de Fayol para “Autoridade e Responsabilidade”, segundo Maximiano

(2010) é:

e Autoridade ¢ o direito de mandar e o poder de se fazer obedecer.

¢ Responsabilidade é a sancao (recompensa ou punicao que acompanha o exercicio do
poder)

3.3 O Fator Humano e as Relacoes de Trabalho

Com o objetivo de se opor a organizagao cientifica do trabalho, que considerava
o homem sob um ponto de vista atomistico e simplista, como se ele fosse uma extensao da
maquina ou mero ocupante de um cargo na hierarquia, surge, a partir das experiéncias de
Elton Mayo em Hawthorne, a escola das relagées humanas. (SALES, 2008, p.31)

O fator humano ganhou importancia no meio empresarial, no momento em que
as relagbes tornaram-se conflituosas em funcdo das condicées de trabalho e baixa
motivagao dos funcionarios.

A partir dos anos 30, surge nos Estados Unidos a Escola de Relagées Humanas
no Trabalho, cuja preocupacao central era propor modelos para minimizar os conflitos
ocorridos ao longo do processo de introducao e difusdo dos principios da Administracdo
Cientifica, entre os anos 20 e 50 (MARX, 1998, p.8).
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Mayo disse que o desempenho das pessoas depende muito menos dos métodos
de trabalho, segundo a visdo da administracao cientifica, do que dos fatores emocionais ou
comportamentais. Destes, os mais poderosos sdo aqueles decorrentes da participagédo do
trabalhador em grupos sociais. A fabrica deveria ser vista como um sistema social, ndo
apenas como econémico ou industrial, para a melhor compreensao de seu funcionamento e
de sua eficacia (MAXIMIANO, 2010, p.37-39).

Elton Mayo deu origem a “A Escola de Relagdes Humanas” com estudos
desenvolvidos por meio de experiéncias pioneiras entre 1927 e 1933. Os estudos ocorreram
em uma fabrica da Western Electric, no distrito de Hawthorne, em Chicago. O objetivo
dessas experiéncias era estudar as influéncias das variagbes nas condi¢coes de trabalho.
Essas variagdes limitavam-se, a principio, a avaliar: lluminagédo, Ventilagdo, Temperatura,
Produtividade, indice de acidentes e fadiga (MARX, 1998, p.8).

No entanto, Mayo e seus colaboradores acabaram descobrindo uma maior
influéncia de fatores psicolégicos e sociais nos resultados do trabalho (GIL, 1994 e
MILKOVICK e BOUDREAU, 2000 apud BUZETTO, 2005. p.93).

Maximiano (2010) observou que o individuo pode ser mais leal ao seu grupo do
que a empresa; a administracdo deve compreender o comportamento dos grupos e
fortalecer suas relagbes com os mesmos, estimulando e dando condicbes para a
cooperacgao e o trabalho em equipe, ao invés de tratar os operadores de forma isolada; o
supervisor imediato ndo deve apenas controlar o trabalho, mas ser um elo entre a alta
administracdo e os grupos de trabalho, e sua autoridade deve se basear mais na
cooperacgao e na coordenacao do que na imposicao de sua vontade.

Para Maximiano (2010) Mayo e sua equipe fizeram algumas observacdes
através das experiéncias realizadas:

e A qualidade do tratamento dado pela geréncia aos operadores influencia no desempenho
dos trabalhadores;

e O desempenho do individuo é determinado pelo sistema social do qual participa;

e Os supervisores deveriam ter um papel de intermediarios entre os grupos de trabalho e a
administracdo superior.

Porém, no que se refere as propostas de fato, essa Escola se limitou a
recomendar mudancas que, a rigor, significaram somente pequenas alteragcbes na
organizacao da producao taylorista-fordista, nas responsabilidades dos diversos agentes, na
forma de lidar com as informagdes e na autonomia para a tomada de decisdo. Para a
geréncia, tais recomendacbes pareciam adequadas a pratica, pois ndo era necessario
alterar a I6gica do sistema de producao e a estrutura de poder propostas por Taylor segundo
as observacoes de Marx (1998, p. 11).

A teoria das relagbes humanas, também conhecida como escola das relacdes
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humanas foi um marco importante no que se refere a preocupacdo com o ser humano no
trabalho, foi a primeira vez que alguém, de fato, resolveu pesquisar 0 homem em seu

ambiente de trabalho.
3.4 Abordagens Sociotécnicas e a Introducao de Equipes de Trabalho

A abordagem Sociotécnica teve como berco o Tavistok Institute of Human
Relations, em Londres, logo apds a Segunda Guerra Mundial (1945). Os estudos realizados
puderam ser testados e reavaliados em casos pioneiros de aplicagéo pratica, como o das
minas de carvdo de Durham na Inglaterra, em 1949, o de uma empresa téxtil em
Ahmedabad na india, em 1952, e em diversas empresas norueguesas, como parte de um
projeto denominado Democracia Industrial, nas décadas de 60 e 70. A abordagem
Sociotécnica representa uma corrente de pensamento que procura oferecer uma alternativa
ao modelo classico de Taylor-Ford e a Escola de Relagdes Humanas. (MARX, 1998 p. 10)

No caso das minas de carvao da Inglaterra, por volta de 1949, descrito por
Fleury (1998), os operadores constituiam, a principio, um grupo homogéneo, no qual seus
membros eram autosselecionados e multiqualificados, realizando, cada um, todo o ciclo de
extracao do carvdao como um empreendimento conjunto. Por serem de superficie, as minas
de carvao eram exploradas por duplas de mineiros, em geral um lider e um aprendiz, de
maneira relativamente autbnoma. O grupo trabalhava sem supervisdo e era remunerado
como grupo e desenvolvia grande adaptabilidade as condi¢des locais de trabalho. Todo o
trabalho era manual, contando apenas com ferramentas, o que o tornava extremamente
desgastante. Os mineiros trabalhavam com uma vagoneta que corria sobre trilhos,
utilizavam ferramentas manuais e exploravam os fildes de carvdo de acordo com seu
conhecimento.

Na analise de Simonetti (2008), os sistemas produtivos normalmente projetados
conforme as necessidades e alternativas tecnologicas, as maquinas, o layout, as instalagées
(sistema técnico) visando sua melhor configuragdo, levavam em conta apenas
marginalmente as caracteristicas e necessidades das pessoas (sistema social) que ali iam
trabalhar. A crenga de que a tecnologia encerra sua propria l6gica e necessidades
(determinismo tecnoldgico) € coerente com os principios tayloristas da organizagao.

Simonetti (2008) afirmou ainda que o enfoque sociotécnico defende maior
equilibrio entre os sistemas técnico e social, buscando ganhos para ambos.

Para Santos et al. (1997), a abordagem sociotécnica mostra que a técnica e a
organizacao nao podem ser pensadas independentemente uma da outra, pois, de varias
maneiras possiveis, elas interagem.

Para Ogata (2003, apud SALES, 2008, p. 35), as duas variaveis identificadas
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como produtoras de maior impacto sobre a organizacdo sao o ambiente e a tecnologia.

Segundo este modelo, a organizagdo é concebida como um sistema estruturado em dois

subsistemas:

a) Subsistema social: aborda os componentes fisiologicos e psicolégicos dos
trabalhadores, bem como seu nivel de qualificacdo, as relagcdes sociais dentro da
organizacao e as condi¢des organizacionais do trabalho.

b) Subsistema técnico: aborda as condicbes técnicas e operacionais, considerando o
ambiente de trabalho, as instalagbes, as maquinas, os equipamentos, as ferramentas e
os procedimentos e normas operacionais, inclusive as condicionantes temporais para

cada operagao.

“A Abordagem Sociotécnica, foi também introdutora do conceito de trabalho

semiautdbnomo, apresenta diretrizes gerais a serem consideradas em um

projeto sociotécnico e focaliza, principalmente, as questdes referentes a
motivacdo e a qualidade de vida no ambiente de trabalho. Contudo, apesar
do carater humanista, as solugbes mais adequadas a questées humanas
sao consideradas desde que estas contribuam para a sobrevivéncia e

melhoria do desempenho econdmico da organizacao”. (BIAZZI, 1993 p.45)

A Abordagem Sociotécnica usa a perspectiva total de uma organizagdo e
direciona para a delegacao da responsabilidade para ser conectada com as mudangas nos
campos do treinamento, dos sistemas de recompensa, da distribuicdo de autoridade e de
disponibilidade dos recursos. (LEEDLE et. al., 1999, p. 203-215)

No entanto, para Salermo (1995), a abordagem Sociotécnica ndo considera
algumas questdes estruturais importantes de um projeto organizacional para a implantacao
do trabalho semiautbnomo. As consideragdes da perspectiva sociotécnica sdo muito
genéricas e nao fornecem o suporte necessario para o processo decisério e a conducao de
um processo de mudanga. Deste modo, a abordagem Sociotécnica Moderna surge com o
propédsito de completar, em partes, as lacunas.

E importante uma analise estruturada tomando como base a evolugdo das
diferentes escolas de administracdo e extrair delas os pontos positivos e negativos no que
se refere a administracdo de pessoas para a formulagdo de um modelo de equipes de alta
performance utilizando o conceito empowerment como fonte inovadora no processo de
gestdo e buscar a validagdao desse modelo por meio de aplicagdes praticas.

Contudo a Escola Sociotécnica trouxe uma contribuigdo valiosa para o trabalho
em equipe, estudando as limitagoes e os estilos de grupos, e sera adotada nesta pesquisa
como fonte de inspiragédo para formular modelos de equipes autogerenciaveis.
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3.5 A Analise do Comportamento Humano no Trabalho

A teoria comportamental (ou teoria behaviorista) da administracdo trouxe uma
nova concepcao e um novo enfoque dentro da teoria administrativa. Segundo Motta (1991),
nao era aceita, por exemplo, a ideia de que bastava apenas a satisfacdo do trabalho para
gerar a eficiéncia. A Teoria Comportamental ou Behaviorismo, para Motta (1991), tem
grande importancia na Teoria das Organizagdes, pois se percebe que ela rompe com 0s
enfoques antigos da Escola Classica e da Teoria das Relagdes Humanisticas.

Dentre os trabalhos fundamentais para a eclosdo do behaviorismo destacam-se
os de Barnard, acerca da cooperagdo na organizagao formal e os de Simon, relativos a
participagao dos grupos no processo decisorio da organizacdo. Eles oferecem os principais
pontos de referéncia para a formulagdo das propostas iniciais dessa abordagem.
Posteriormente, essas ideias e propostas foram complementadas pelo Sistema 4 de Rensis
Likert, pelas teorias motivacionais de Herzog e de McClelland, assim como pelos estudos de
Chris Argyris. (SALES, 2008, p.38)

Abraham Maslow, um psicélogo e consultor americano, apresentou a teoria da
motivacao, segundo a qual as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em
niveis, numa hierarquia de importancia e de influéncia. Essa hierarquia de necessidade

pode ser visualizada como uma piramide, conforme a figura 15.

Figura 15: Teoria das necessidades de Maslow
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Fonte: Maslow%27s_hierarchy_of needs.svg_copy.png
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Na base da piramide estdo as necessidades mais basicas (necessidades
fisiologicas) e no topo as necessidades mais elevadas (as necessidades de
autorrealizagao).

Sales (2008) escreveu que McGrecor, um dos mais famosos autores
behavioristas da administracdo, preocupou-se em comparar dois estilos opostos e
antagbnicos de administragdo: de um lado, um estilo baseado na teoria tradicional,
excessivamente mecanicista, pragmatica e de dependéncia dos funcionarios (a qual deu o
nome de Teoria X) e, de outro, um estilo baseado nas concepgdes modernas a respeito do
comportamento humano, buscando a independéncia dos funcionarios (a qual deu o0 nome de
Teoria Y).

A teoria comportamental tem uma importancia fundamental para a evolugao da
socializagcao dos ambientes de trabalho, uma vez que o mundo das organiza¢des passou a
olhar o homem separadamente da maquina e dos processos. Tornou-se imperativo o
respeito as diferencas entre as pessoas e as diversas personalidades independentemente
dos arquétipos por eles adotados. A teoria das necessidades de Maslow serviu para
direcionar melhor recursos, atencdes e até mesmo cuidados essenciais que todos os seres
humanos necessitam e deles dependem.

O movimento behaviorista nao influenciou diretamente a descentralizacdo do
poder de decisdo nas organizagdes, que é o foco desta pesquisa, porém trouxe alguns
avancos no que diz respeito a direcionar o comportamento dos lideres para descobrir novas
personalidades e liderangas na busca pelo consenso.

Pela literatura apresentada no estudo das teorias administrativas, pode-se
observar que o processo de gestdo de pessoas teve seu inicio com uma configuracao
voltada para a centralizacdo do poder. E, no decorrer do século XX, pouco se fez para
mudar esse estilo de gestao. A corrente humanista teve, sem duavida, um papel importante
na tentativa de demonstrar que o homem poderia ser mais produtivo se a ele fossem dadas
melhores condi¢oes de trabalho, liberdade de expressao e sobretudo permissao para inovar
0s processos. Porém, talvez por falta de influéncia ou até mesmo de conhecimento dos
processos operacionais e estratégicos da organizacdo, todos os modelos e experiéncias
realizadas ficaram apenas no campo da sugestéao.

Para este trabalho de pesquisa vale ressaltar a énfase que esses movimentos
trouxeram para as pessoas com um forte apelo nos processos de transferéncia de
responsabilidade, credibilidade, confianca e principalmente no desenvolvimento de
ferramentas para melhorar os relacionamentos e buscando minimizar os conflitos. Esses
movimentos sdo um marco importante para o inicio de formacao de equipes e, sobretudo,

comegam a disseminar a cultura de descentralizagédo do poder de decisao.



65

3.6 O Processo de Formacao de Equipes

Caracterizar o trabalho em equipe nem sempre € facil, em especial se
considerado as diversas tipologias que estao presentes dentro de uma equipe. Parece ser
mais facil caracterizar o trabalho com mais autonomia. Este fenédmeno pode acontecer se
consideradas as complementaridades de conhecimentos que tornam as equipes
polivalentes. Neste tépico procura-se conceituar, por meio da literatura, o trabalho em
equipe, bem como os fatores que possibilitam ou impossibilitam o funcionamento das
equipes e o que pode torna-las com mais ou menos autonomia.

A partir deste ponto, esta pesquisa bibliografica procura conceituar “equipes”
investigar o aparecimento de equipes, formagdo de grupos com trabalhos integrados e
principalmente o aparecimento de times semiautdnomos.

Pelos estudos realizados sobre a abordagem Sociotécnica, pode-se observar
que foi a primeira escola que, de fato, considerou a possibilidade do trabalho em equipe e se
predispds a avaliar como o fendmeno ocorre e quais os resultados desse modo de trabalho.

Como descrito por Buzetto (2005) o trabalho da extragédo do carvao, para o qual
os trabalhadores criaram espontaneamente sua prépria equipe de trabalho, foi entdo
analisado de forma cuidadosa por Eric L. Trist e Kenneth W. Banforth, que buscaram
descrever e interrelacionar seus aspectos técnicos, organizacionais, sociais e psicolégicos.

Para Fleury (1998), apds analise sobre a pesquisa realizada por Eric L. Trist e
Kenneth, pdde-se chegar a duas conclusdes:
e A primeira é a eficacia do trabalho em grupo, diante de determinadas circunstancias.
e A segunda é a otimizacdo conjunta dos sistemas técnico e social, ou seja, ndo adianta
otimizar o sistema técnico em prejuizo do sistema social.

Nessa linha, Biazzi (1993) enfatizou: se o sistema tecnolégico for otimizado as

expensas do sistema social, o resultado alcangado sera subdétimo. “A solugdo encontrada

significou a otimizagao conjunta do sistema técnico e do sistema social’.

O quadro 8 traz algumas definigées de “Equipes” segundo os autores citados.



66

Quadro 8: Definicdo de “Equipes”, segundo os autores citados

Autor Definicao

Ranney, Deck Uma equipe é um grupo pequeno de pessoas que compartilham um

(2005) propdésito comum e sdo mutuamente responsaveis para criar um produto
de trabalho.

Milkovick e | Uma equipe é um grupo de mais de duas pessoas que interagem de

Boudreau forma independente e adaptativa para atingir objetivos importantes,

(2000) especificos e compartilhados.

Cohen (1995) O trabalho em equipe surge para aumentar a aplicagdo do conhecimento
especializado em busca de um melhor desempenho.

Katzenbach; Afirmam que uma equipe é um pequeno numero de pessoas com

Smith (1993) habilidades complementares.

Frame (1995) Equipe é uma colecdo de individuos que trabalham juntos para
alcancarem um objetivo.

Mohrmanet al. | Definem uma equipe como um grupo de individuos que trabalham juntos

(1995) e com mutua responsabilidade para produzir produtos ou entregar

Servigos.

Parker (1995) Uma equipe € formada por um grupo de pessoas com alto grau de
interdependéncia, voltada para a consecucao de uma meta ou conclusao
de uma tarefa.

Shonk (1992) Uma equipe sdo duas ou mais pessoas que precisam coordenar suas
atividades para alcancar um objetivo comum.

Fonte: Compilagao e adaptacdo de BUZETTO (2005, p. 39-40)

Observando as definigbes do quadro 8, pode-se entender que equipes sao
formadas por um grupo de pessoas com conhecimentos e habilidades diferentes e que
trabalham juntas com objetivos em comum, com alto grau de interdependéncia.

Segundo Robbins (1998), a razdo pela qual alguns esforcos de equipes tém
mais sucesso do que outros € bastante complexa, mas inclui varidveis como a capacidade
dos membros da equipe, o tamanho da equipe, o nivel de conflito e as pressdes internas
sobre seus membros para se conformarem as normas da equipe. Toda equipe de trabalho
tem um conjunto distinto de recursos determinado por sua associagéo que incluem variaveis
como inteligéncia e motivagdo dos membros. Ela também tem uma estrutura interna que
define os papéis dos membros e as normas. Esses fatores — recursos dos membros da
equipe e estrutura — determinam padrdes de interagdo e outros processos dentro da equipe.
A relacdo processo/desempenho/satisfacdo da equipe € moderada pelo tipo de tarefa em
que a equipe esta trabalhando.
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Zimermam (2000) destacou a interacdo e a formacdo de grupos da mesma
forma como ha, na Quimica, uma relacdo entre atomos e moléculas, ou, na Fisica, entre
massa e energia, ou na Biologia, entre célula—tecido-6rgdao. Descreveu ainda que o ser
humano s6 existe ou subexiste em fungéo de seus inter-relacionamentos grupais.

A importancia de um estudo mais profundo e um conhecimento apurado sobre
as psicologias grupais decorrem do fato de que todo individuo passa a maior parte do tempo
de sua vida convivendo e interagindo em distintos grupos.

Se comparados os principios tayloristas, no qual o trabalho é fracionado e
individualizado, tirando do homem o direito de interagir com o0 meio em que atuava, talvez se
possa entender o porqué de tamanha fadiga, desmotivagao e conflitos gerados no trabalho.

Quando se pretende formar ou estudar um grupo de trabalho, é importante
conhecer quais sédo os valores que os membros cultuam e quais valores predominam dentro
do grupo, ndo deixando de considerar as influéncias que esses valores exercem.

Segundo Miranda e Resende (2006, p.197) os valores revelam que o ser
humano ndo é indiferente diante da realidade em que vive. Inevitavelmente manifesta
preferéncia diante dos objetos, das ideias e dos ideais que se apresentam na vida cotidiana.
Dessa forma, os valores expressam aquilo que é desejavel ou néo, significativo ou nao,
correto ou incorreto para o individuo, para o grupo, para a organizagao, para a sociedade
como um todo. Por detras dos valores estao os interesses individuais, coletivos ou mistos,
gue acabam modelando a visdo que as pessoas tém do mundo, da existéncia, do trabalho,
da sociedade.

E importante citar alguns dos requisitos definidos por Zimermam, (2004, p.83-84)
para assim caracterizar, neste trabalho de pesquisa, o que realmente pode-se entender por
equipes de trabalho. Na visdo de Zimermam (2004) os principais pré requisitos para a
formagao uma equipe eficaz sao:

Um grupo ndo € um mero somatério de individuos; pelo contrério, se constitui
como uma entidade, com leis e mecanismos proprios e especificos. Pode-se dizer que
assim como todo individuo se comporta como um grupo (de personagens internas), da
mesma forma todo grupo se comporta como se fosse uma individualidade;

e Todos os integrantes de um grupo estao reunidos em torno de uma tarefa e de um objeto
comum;

e O tamanho de um grupo nao pode exceder o limite que ponha em risco a indispensavel
preservacao da comunicacao, tanto a visual como a auditiva, a verbal e a conceitual;

e E inerente & conceituacdo de grupo a existéncia, entre os seus membros, de uma
interacdo afetiva, a qual costuma ser de natureza multipla e variada;

e Em todo grupo coexistem duas forgas contraditérias permanentemente em jogo: uma

tendente a sua coesado, e a outra a sua desintegracdo. A coesdo do grupo estd na
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proporcao direta, em cada um e na totalidade dos sentimentos de “pertencéncia” (é o
vestir a camiseta, proprio de um esprit de corps) € “pertencéncia” (o individuo refere-se
ao grupo como sendo “o0 meu grupo...”, € implica no fato de cada pessoa do grupo ser
reconhecida pelos outros como membros efetivo). Por outro lado, a coesdo grupal
também depende de sua capacidade de perder individuos e de absorver outros tantos,
assim como de sua continuidade;

e E inevitavel a formagdo de um campo grupal dindmico, em que ha fantasias, ansiedades,

identificacdes, papéis, etc.
3.6.1 Funcionamento e desenvolvimento de um grupo

Faz-se necessario entender como um grupo funciona, e como se comporta o
pensamento coletivo em um grupo, para assim avaliar se esse grupo tem vocacgbes para
trabalhar como verdadeira equipe e principalmente se reune condicbes de assumir
responsabilidades compartilhadas.

Para a formacéao de equipes semiautbnomas, é condigdo essencial conhecer os
membros desses times e desenvolvé-los conforme objetivos e metas delineadas.

Para Moscovici (2004) quando se deseja estudar um grupo em funcionamento e
compreender a sequéncia de eventos, as modalidades de interacao e suas consequéncias,
faz-se mister identificar os componentes relevantes dos processos de grupo.

Podem ser definidas varias modalidades de grupos com interesses diferentes
quando se pretende formar um grupo de trabalho, porém todos devem apresentar objetivos
claros.

Moscovici (2004) afirmou ainda que se pode analisar um grupo pela sua
composicao, estrutura e ambiente. Neste caso, estudam-se as pessoas que compdem 0
grupo, as posigdes relativas que elas ocupam no grupo, suas relagbes entre si, o espago
fisico e psicossocial do grupo.

Os componentes principais do funcionamento de um grupo sdo enumerados,
segundo Moscovici, (2004, p.97) nas seguintes preposicoes:

Objetivos
Relacionamentos
Motivacao
Lideranca
Comunicacao

Inovacao

N o o koo np o=

Processo decisoério
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Todos esses componentes influem decisivamente para definicdo de normas de
funcionamento e concomitante estabelecimento do clima do grupo.

Zimermam (2004), em seu modelo cibernético de crescimento de um grupo,
afirmou que o grupo é constituido como um sistema de processamento de informagdes
potencialmente capaz de aumentar sua capacidade. A autodeterminacdo e o crescimento
como grupo dependem de trés tipos de feedback de crescente complexidade e importancia:
1. Tipo “dirigido ao objetivo”, o qual envolve observacdes, intervencgdes, e seus efeitos para

aprendizagem dos membros na lida com o ambiente para alcangar objetivos grupais;

2. Tipo mais complexo de “reconstituicdo”, o qual envolve rearranjos do préprio grupo,
mudangas internas para substituir incongruéncias ou incompatibilidades entre as normas,
conhecimento de técnicas etc., e as realidades externas para consecucao do objetivo
grupal;

3. Tipo “conscientiza¢do” ou consciéncia que o sistema tem de si mesmo, envolvendo as
funcdes de observacdo e compreensdo do proprio sistema que esta agindo, além da
funcdo de agir. Este nivel de feedback de conscientizacdo expande a concepgao de
possibilidades de qualquer grupo.

3.7 Equipes de Trabalho e a Abordagem Toyotista

As organizagdes, pautadas no modelo taylorista/fordista, perceberam
subitamente que ndao eram mais eficazes, que seus modelos de producgéo ja ndo atendiam
mais as grandes exigéncias de mercado e principalmente que nao eram mais competitivas.
Surgia ai um novo conceito de producgéao industrial, surgia o modelo Toyota de producao.

A partir de um esforgco de reconstrugdo industrial do Japdo no periodo pés-
Segunda Guerra Mundial (1939-1945), o ohnoismo, também conhecido por toyotismo,
sistema formulado por Taiichi Ohno, firmou-se como uma proposta que enfatiza a produgao
em massa, com consequente reducao do custo unitario dos produtos mediante a ganhos de
escala, com ampliacdo da variedade dos produtos produzidos em uma mesma fabrica e
diminui¢cdo do tamanho dos lotes produzidos. (MARX, 1998 p.37)

Taiichi Ohno introduziu o que se conhece hoje por produgado enxuta ou Lean
Manufacturing. As premissas eram: Reducao de custos, Melhoria na qualidade, Aumento da
produtividade, trabalho em equipe. Para Ohno, a responsabilidade pela execug¢do dos
trabalhos é da equipe e nao do individuo.

A diferenga entre a administracdo cientifica e o ohnoismo esta no envolvimento
do trabalhador no processo produtivo. Com esta nova abordagem, o trabalho em equipe
ganha novas dimensdes. Pode-se afirmar que o reconhecimento de “equipes de trabalho”

como forga de trabalho competitivo inicia uma nova era no meio organizacional.
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A principal ideia propagada por Ohno, a partir da década de 50, foi a diminuigéo
dos desperdicios e a preocupagdo com a qualidade, que mais tarde originou 0s grupos
CCQs, “Circulos de Controle de Qualidade”. (MARX, 1998 p.37)

O termo “Trabalho em Equipe” surge com Ohno, que afirma ser necessario um
ambiente de colaboragéao e trabalho em equipe a fim de garantir a continuidade da producéo
sem defeitos e dentro dos prazos (MARX, 1998 p. 38).

Da mesma forma que no caso dos grupos semiautdbnomos, na empresa
japonesa a responsabilidade pela execucao dos trabalhos é da equipe e ndo do individuo. E
esse funcionamento em equipes é facilitado pela quase auséncia da organizagdo por posto
(FLEURY; FLEURY, 2000).

A partir disso, as empresas japonesas modificaram a l6gica do modelo taylorista-
fordista na medida em que procuraram utilizar, no cotidiano, o conhecimento dos
trabalhadores (FLEURY, 1998).

E a diferenga consiste no envolvimento preciso do trabalhador japonés nos
processos produtivos culminando em inovagbes tecnoldgicas, redugdo de desperdicios
como resultado de reunides e trabalho em equipes.

3.8 Empowerment: Defini¢coes e Modelos de Aplicacoes

A andlise das diversas teorias da administracdo traz algumas evidéncias da
origem do Empowerment. A abordagem Sociotécnica talvez ndo tenha atingido seus
objetivos naquela época, ndao por deficiéncia de sua agdo, mas pelos efeitos de uma
sociedade ainda muito influenciada pelos modelos taylorista-fordista e principalmente por
nao ser uma economia globalizada e possuir concorrentes de altissima competéncia.

Porém hoje a realidade é outra, e é imperativo que modelos mais eficazes de
administragdo sejam desenvolvidos e implementados.

Atualmente o empowerment é visto ou difundido por intermédio de equipes com
uma abordagem ainda referenciada na teoria Sociotécnica.

O empowerment tem sido traduzido como empoderamento de equipes ou
simplesmente empoderar pessoas, que € o processo de transferir o poder de decisao para
equipes ou uma pessoa em particular. E a criacdo de um ambiente organizacional que libera
o conhecimento, a experiéncia e a motivacdo inerentes as pessoas. (BLANCHARD e
RANDOLPH, 2007, p. 89)

Algumas definicdbes de empowerment apresentadas no quadro 9 demonstram
qual o nivel de entendimento sobre esta nova abordagem na visdo dos autores citados.



Quadro 9: Definicdes de empowerment

Definicao
Empowerment, todavia, é usualmente considerado como sendo
mais do que autonomia. Considerando que autonomia significa
dar ao pessoal a habilidade de mudar como eles fazem seu
trabalho, empowerment significa dar ao pessoal a autoridade para
fazer mudancas no trabalho em si, assim como na forma como ele
é desempenhado.
“Empowerment é o reconhecimento e a liberacao dentro da
organizacao do poder que as pessoas ja possuem nha riqueza de
seus conhecimentos Uteis e ha motivagao interna”.
Empowerment é um conjunto de procedimentos que buscam a
interacao e o envolvimento das pessoas com o trabalho e que as
impulsionam a tomar iniciativas e a interferir com acdées no
processo produtivo.
As pessoas ja tém o poder através de seu conhecimento e de sua
motivacao. A chave do empoderamento é liberar esse poder.
Os autores afirmam ainda que o empoderamento é o processo de
liberar o poder que existe nas pessoas, seu conhecimento, sua
experiéncia e sua motivacao.
“Empowerment era uma referéncia muito comum na década de
1980 baseada na mudanca de atitude voltada para o envolvimento
dos funcionarios nos processos de inovacao”.

Fonte: Extraido das obras dos autores citados

Autor
SLACK et al,
(1997, p. 223)

RANDOLPH e
BLANCHARD
(2007, p. 20)
HERRENKOHL,
JUDSON e
HEFFNER,

(1999, p. 375)
BLANCHARD e
RANDOLPH,
(2007, p. 87)

WILKINSON,
(1998, P.40)
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O empowerment comega quando os funcionarios sdo chamados e

aceitar as responsabilidades e a definir o conteudo e a qualidade de

seus trabalhos. O empowerment é para dar autonomia para fazer

alguma coisa sobre o0s problemas que sdo encontrados enquanto
realizam seus trabalhos (FORD e FOTTLER 1996, p. 21).

Entretanto, Ford e Fotller (1996) afirmaram que empowerment é mais que

autonomia. Empowerment também necessita de uma divisédo de informagao e conhecimento

com os funcionarios para habilitd-los a compreender e contribuir com a performance da

organizagao.

O processo de empoderamento € uma "autonomia dirigida" pelo qual os

empregados recebem uma orientagdo global com margem de manobra consideravel a

respeito de como devem seguir nessa diregéo.
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Para Radlinez, (2002, apud OLIVEIRA e ROCHA, 2008), administrar uma
organizacao dentro da realidade atual exige conhecimentos, habilidades, competéncias,
visdo estratégica e, principalmente, métodos que possibilitem o suporte ao processo de
tomada de deciséo.

Oliveira e Rocha (2008) descreveram que, nesse ambiente de alta competicao,
as empresas precisam ser ageis e flexiveis e, para tanto, precisam conceder mais
autonomia a seus funcionarios, propiciando uma gestao participativa para a minimizacao de
problemas e maximizagao de resultados. A essa cultura da-se o nome de empowerment.

Segundo Randolph e Blanchard (2007), a maioria das pessoas foi exposta a um
modo de pensar voltado para o comando e o controle e ndo para uma cultura de
empoderamento. A maioria estd bastante acostumada a trabalhar sob supervisdo e
controles externos.

Ford e Fottler (1996) apresentaram um importante método (fig.16) para ajudar
gerentes a implementar os conceitos de empowerment. Para os autores, inicialmente os
gerentes precisam pensar no trabalho como um todo em duas dimensdes: Conteudo e
contexto. O conteudo do trabalho representa as tarefas e os procedimentos necessarios
para realizar um trabalho em particular. O contexto do trabalho € muito mais amplo, é a
razao pela qual a organizacao precisa que o trabalho seja feito e inclui ambos, como isto se
encaixa dentro de toda a organizacdo, missdao, metas e objetivos da organizacdo e no
cenario em que o trabalho é feito.
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Figura 16: Tipo de empowerment do funcionario

Implementacao/

retroalimentacao Ponto D Ponto E
Definindo a Auto- dirigido
missao
Escolha de
alternativa
Avaliacao de
alternativa Ponto C
Empowerment
Participativo

Desenvolvimento|
de alternativas

Evolucao

Ponto A Ponto B
Nenhum Definicado de
Identificacao de empowerment atividades
problema

Autoridade para tomada de decisao sobre o contexto do trabalho

Identificacdo de Desenvolvimento Avaliacdo de Escolha de Implementacao/
problema de alternativas alternativa  alternativa retroalimentagéo

Evolugdo >
Fonte: Ford e Fotller (1996, p.24)

Em complemento a essas duas visdées de empowerment, Ford e Fottler (1996),

usaram dois parametros para propor diferentes tipos de empowerment, a autoridade para
tomada de decisdo sobre o contexto do trabalho e a autoridade para tomada de decisao
sobre o conteudo do trabalho. O quadro 10 apresenta a evolugdo do empowerment do ponto
“A” ao ponto “E” segundo o modelo de Ford e Fottler (1996, p. 23-25).
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Quadro 10: Grau de empoderamento dos funcionarios

No Ponto A, o trabalho é
definido e monitorado por alguém que
nao o trabalhador. N&o ha literalmente
nenhum poder de tomada de deciséo
associada ao trabalho nem em termos

de conteudo do trabalho nem de

contexto do trabalho. Este ponto
representa o trabalho  altamente
repetitivo da linha de montagem
tradicional.

No Ponto B, o estabelecimento de

atividades representa a esséncia dos

de
atualmente. Aqui, ao trabalhador é dada uma

programas empowerment  usados
grande responsabilidade para decidir sobre o
conteudo do trabalho, e pouca para o contexto.
Porém, o provavel sucesso desta estratégia de
empowerment dependera de fatores que a
reforcem e que estdo fora do controle dos
empregados, tais como a  estrutura
organizacional, o sistema de recompensas e 0

apoio da alta geréncia.

No Ponto C, o empowerment
participativo representa uma area mais
tipica de grupos de trabalho autdnomos
aos quais é dado algum envolvimento na
tomada de decisdo sobre conteudo do
trabalho e contexto do trabalho. Tais
grupos sao usualmente envolvidos na
identificacdo de problemas, busca de
alternativas e recomendac¢do da melhor
alternativa para o conteudo do trabalho.
Eles

também estdo envolvidos, na

mesma extensdo, no processo de
tomada de decisdo relacionado ao

contexto do trabalho.

No Ponto D, a definicdo de missao
representa uma situagdo incomum e raramente
discutida na literatura de empowerment. Aqui
empregados sdo capacitados para decidir
sobre o contexto do trabalho, mas n&o sobre
conteudo. Um exemplo poderia ser uma equipe
de
sindicalizada a qual é dada a tarefa de decidir

em uma  operacao manutencao

se uma atividade seria melhor realizada por um

terceiro ou pelos atuais empregados.

No Ponto E, o autogerenciamento representa uma &area em que aos

empregados é dado total autoridade para a tomada de decisdo sobre contetudo do trabalho

e contexto do trabalho. Para fazer isto ha a necessidade de grande confianca na

capacidade dos funcionarios usarem o recém-conhecido empowerment no sentido de

contribuir para a eficacia organizacional.

Isto requer extensivo envolvimento dos

empregados no desenvolvimento da missdo e das metas da organizacao e a confianga

que o funcionario esta pronto, desejoso e capaz de tomar decisdées em seu trabalho que

reflitam contribuicdes sabias, inteligentes e apropriadas aos objetivos da organizacao.

Fonte: (Ford e Fottler, 1996, p. 23-25).
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De acordo com Rodrigues e Santos (2001, p. 243), em outra visado diferente,

empowerment significa tomada de acao de risco, crescimento e mudanga. Neste caso a

estratégia implicita de implementacao do empowerment é:

Comecar pela base a partir da compreensdo da necessidade de mudangca com base

também na perspectiva dos empregados;

Modelar o comportamento do empregado capacitado para decisées;

Formar times para encorajar o comportamento cooperativo;

Encorajar a tomada de acgdo de risco inteligente;

Confiar no desempenho das pessoas.

Quinn e Spreitzer (1999) propuseram, por meio de um ciclo de implementacao

do empowerment, (figura 17) etapas para encorajar a delegagéo e o aprendizado de todos.

Figura 17: Ciclo de implantacdo do empowerment

Aprendizado
e crescimento

Aumento
Autoconfianca

Empowerment de
si e dos outros

\

Novas experiéncias
e perspectivas

.
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Fonte: Quinn e Spreitzer, (2001, p.43)
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Para Wilkinson, (1998) empowerment é uma referéncia muito comum na década

de 80, baseada na mudancga de atitude voltada para o envolvimento dos funcionarios nos

processos de inovagao.
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Com outra abrangéncia, Herrenkohl; Judson e Jeffner (1999 apud RODRIGUES
e SANTOS 2001, p. 240-241) apresentaram quatro dimensdes da implementacdo do

empowerment.

1°. A primeira dimensdo do empowerment é a visao compartilhada. Como elementos desta
dimensdo tém-se: a clareza de metas, a consecucdo de metas e a orientacdo ao
consumidor;

2°. A segunda dimensdo é a estrutura organizacional e o gerenciamento que apoiam a
implementagéo do empowerment. Como elementos desta dimensao tém-se: o nivel de
responsabilidade, o trabalho em equipe, a tomada de ag¢des de risco e a valorizagdo dos
funcionarios pelos clientes;

3. A terceira dimensao da implementagcdo do empowerment é a responsabilidade por
conhecimento e aprendizagem. Os elementos desta dimensdo sdo: a mudanga em
treinamento e desenvolvimento, a solugdo de problemas associada ao treinamento e
desenvolvimento e a confianga mutua dos funcionarios no processo de resolver
problemas;

4°. A quarta dimenséo € o reconhecimento institucional das realizagdes dos funcionarios e a
consequente demonstracao de que eles sdo ouvidos. O conhecimento do sistema de
recompensa relaciona-se a consciéncia dos funciondrios do que a organizacao
recompensa, aos fatos de que entregar valor ao consumidor é recompensado e de que

todos na organizagdo assumem responsabilidade por suas acoes.

Em outro construto (Figura 18), Jabbour e Santos (2006, p. 8) apresentaram um
grupo especifico de elementos organizacionais com clara definicdo de objetivos ambientais
e apoio da Alta Administracdo e com gestao da cultura organizacional, alinhamento das

praticas de gestao de pessoas e incentivo ao empowerment dos funcionarios.



Figura 18: Proposta para o desenvolvimento do empowerment
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Performance Ambiental

Fonte: Jabbour e Santos (2006, p.9)

Os modelos apresentados tém como objetivo direcionar os administradores de

7

empresa a encontrar o caminho para a implantagédo do empowerment e, nesta pesquisa, 0s

modelos apresentados fundamentam e sustentam a pesquisa de campo.
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3.9 Empowerment e Equipes Semiautobnomas

A literatura atual traz definicbes e até sugere modelos de como realmente criar
equipes eficazes que estejam isentas de intempéries e variagdes de clima organizacional,
cultura, formacao educacional e principalmente com personalidade para vencer desafios.
Porém observa-se nessas teorias apenas modelos empiricos com dificil associacdo com
modelos praticos.

Na visdo de Marx (2010), a modalidade de grupos semiautbnomos deve ser
encarada como parte de uma aposta mais arrojada e inovadora, que, tanto do ponto de vista
pratico como do conceitual, pode representar um conjunto de rupturas de grande relevancia
em relacdo ao paradigma classico de organizacgao.

Para compreender as caracteristicas de um grupo ou equipes semiautbnomas
deve-se encontrar fatores que os torna eficazes, com poder de decisdo e que saibam o que,
0 como e o quando realizar suas atividades e compreender os impactos gerados nos
negécios.

Kirkiman e Shapiro (2001) analizaram os impactos dos valores culturais na
satisfacdo e no trabalho e comprometimento organizacional na autogestdo do trabalho e o
papel do mediador na resisténcia do empregado, levantando algumas hipéteses:

1. Se ha uma relagdo entre a resisténcia do funcionario com um mediador do time e os
valores culturais e atitudes no trabalho;
2. Se essa resisténcia era mais forte em alguns paises do que em outros.

Os autores concluiram afirmando que os resultados mostravam que a resisténcia
com a mediacdo entre valores culturais e atitudes no trabalho pode ser total, porém, por
vezes, pode ser parcial, isto dependendo do tipo de resisténcia que esta sendo analisada.

Segundo Kirkiman e Shapiro (2001), essa pesquisa serviu para demonstrar que
se deve respeitar as culturas locais e que, na gestdo de equipes semiautbnomas, os valores
culturais e os comandos dados por um mediador ou outro lider em questdo, devem ser
adequados a realidade de cada equipe.

Robbins (2005) apresentou um modelo de como criar uma equipe eficaz, porém
ressaltando que o modelo deve ser usado como um roteiro, Nn40 como uma prescricao

rigida. O modelo proposto pelo autor esta esquematizado na figura 19.
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Figura 19: Modelo de eficacia de equipes
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Fonte: (Extraida de Robbins, (2005, p.216)

Robbins (2005) descreveu como equipes estdo utilizando os conceitos de
“Empowerment” e, segundo o autor, as equipes de trabalho autogerenciadas séo grupos de
funcionarios (geralmente entre 10 e 15 pessoas) que realizam trabalhos muito relacionados
ou interdependentes e assumem muitas das responsabilidades que antes eram de seus
supervisores.

Robbins (2005) fez também um alerta, que deve ser considerado quando a
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escolha for pela implementagcédo de equipes nestes moldes:

e E preciso cautela, algumas organizacdes ficaram desapontadas com a utilizagdo dessas

equipes. Como exemplo ele cita exemplos de equipes que parecem nao funcionar muito

bem durante processos de dowmsizing. Podem ser observadas variagées nos niveis de

satisfacao ou insatisfacéo e na forca e carater das normas da equipe;

e Empresas que obtiveram insucessos com a implantagdo de equipes autodirigidas, como

no México, por exemplo, tiveram como causa a baixa tolerdncia a ambiguidade e a

incerteza, que esta ligada a cultura local.

A busca pelo entendimento de como deve funcionar uma equipe com poderes de

decisdo vai além do empowerment, é preciso uma mudanga cultural.

Randolph e Blanchard

(2007, p. 93), descreveram que a cultura do

empowerment exige que se aprenda uma nova linguagem. Citam ainda as diferencas entre

uma estrutura de comando e controle e a de empowerment conforme quadro 11.

Quadro 11: Diferenga entre cultura hierarquizada e empowerment

Cultura Hierarquizada

Planejamento

Comando e controle
Monitoramento
Responsabilidade Individual
Estruturas piramidais
Processos de fluxo de trabalho
Gerentes

Funcionarios
Administracao participativa
Faca como lhe mandam
Conformidade

Fonte: Randolph e Blanchard (2007)

Cultura de Empowerment
Viséo

Formacéao de parceria para o desempenho
Automonitoramento
Responsabilidade de equipe
Estruturas multifuncionais
Projetos

Treinadores/lideres de equipe
Membros de equipe

Equipes autodirigidas

Seja dono de seu cargo

Discernimento

A mudanga de cultura comega com a mudanga na forma de pensar a

organizacao, o trabalho e os relacionamentos internos.

Randolph e Blanchard (2007) afirmaram também que, em uma cultura de

empoderamento, os individuos respondem de forma diferente. Eles assumem o risco de
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desafiar tarefas e procedimentos quando sentem que estes ndo estdo no melhor interesse
da organizacao e sdo movidos por um sentimento de orgulho de suas funcdes e por uma
sensacao de que sao donos dos resultados. As pessoas pensam sobre o que faz sentido em
dada situacdo e agem de forma tanto a servir o cliente quanto a atingir os objetivos da
organizacao.

Pode-se concluir que, para Randolph e Blanchard (2007), ter poder significa que
as pessoas tém liberdade para agir, também significa que sdo responsaveis pelos
resultados.

Dreikorn (2003) propds algumas questées para as organizagdes avaliarem se
sua estrutura fornece valor de redugdo nas variagbes que possibilite aumentar
produtividade, melhorias continuas, aumento no comprometimento, aumento na satisfagcao
dos clientes.As questdes propostas pelo autor foram colocadas no quadro 12 e isso tem o
intuito de provocar uma andlise nos modelos de gestdao das empresas, incentivando um
estudo mais profundo na busca de modelos alternativos. Dreikorn (2003), entre outras
afirmagbes ressaltou a importancia da descentralizacdo de poder, alterando a estrutura
organizacional, na medida em que as respostas das questdes apresentadas no quadro 12
forem positivas no sentido de criacdo de um ambiente favoravel a descentralizagédo do

poder.

Quadro 12: Modelo de decisao para descentralizacao do poder

Deve ser capaz de responder, “sim” pelo menos uma vez Sim Nao

Sera que esse aspecto do sistema organizacional fornece valor,
reduzindo a variacao?

Sera que esse aspecto do sistema organizacional fornece valor,
aumentando a produtividade?

Sera que esse aspecto do sistema organizacional fornece valor
para o cumprimento das melhorarias?

Sera que esse aspecto do sistema organizacional fornecer valor
para um crescente comprometimento?

Sera que esse aspecto do sistema organizacional fornecer
valor, aumentando a satisfacao dos clientes?

Sera que esse aspecto do sistema organizacional fornecer valor

ao atender as exigéncias regulamentares dos contratos?

Fonte: Dreikorn (2003, p.40)
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Neste mesmo contexto, Dreikorn (2003) advertiu que a relacdo entre as
disciplinas funcionais e as linhas de neg6cio € considerada critica. As disciplinas funcionais
necessitam ser mantidas como um sistema conjunto, centrando-se na cultura dos processos
e ferramentas, bem como na lideranca. Perder a integragcdo de conhecimentos funcionais
em todo o ciclo de vida organizacional fara com que a descentralizacdo excessiva possa
levar aos desperdicios.

Por outro lado, pode-se entender que a nao utilizagdo desses conhecimentos
funcionais levem aos desperdicios de recursos humanos, capital intelectual desmotivado e
sem aplicacao.

Em linha com a descentralizacdo de poder e a utilizacao crescente de times
autodirigidos, Leedle (1999) escreve em seu artigo que as empresas estdo tentando
desenvolver times orientados para a flexibilidade no trabalho.

Leedle (1999) afirmou que o conceito de times autodirigidos esta restrito em
tomar decisdo conjunta, ou um autogerenciamento. Entretanto, o termo time autodirigido é
usado em muitos outros contextos, e outros termos expressam a mesma ideia, como grupos
autdbnomos de trabalho e times de trabalho autodirigidos. Ao referir-se a times, implica dizer
qgue os funcionarios estdo em uma situacao de alto nivel de participacao. E neste contexto
os funcionarios tém uma grande influéncia nas tomadas de decisbes dos processos
podendo-se inferir que os funcionarios podem também se responsabilizar pelas decisdes e
suas consequéncias.

Almeida e Pereta (2008, p.10), em sua pesquisa sobre formacdo de equipes
autogerenciaveis analisam os ganhos obtidos com produtividade em uma linha de producéo
nos trés turnos de trabalho. Os dados estdo apresentados no quadro 13, justificando a

importancia dos times autogerenciaveis.
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Quadro 13: Resultados de implanta¢do de equipes autogerenciavel

Resultado Acao tomada
Melhor comunicacao Implementou-se reunides mensais com os operadores dos
entre os turnos trés turnos para solugao de problemas.

Realizacao de acertos e Qualificagdo
reparos pelos operadores

Inicio de wuma Vvisao Preocupacdo em manter uma comunicagcdo entre o0s

sistémica funcionarios dos setores fornecedores e clientes

Foco no compromisso Os operadores comecaram a exigir mais dos fornecedores,
visando o bom desempenho das linhas de producgao.

Fonte: Almeida e Pereta (2008, p.10)

Os autores Almeida e Pereta (2008) afirmaram ainda que 0s supervisores nao
tém receio de perder poder, quando comparada a mentalidade no inicio do projeto, pois
verificaram que, quanto mais preparados os operadores estiverem para tomar decisées sem
a sua intervengcdo, os problemas seriam resolvidos com maior rapidez e assim seria
disponibilizado mais tempo para focar em assuntos de maior relevancia

Este tépico teve como objetivo dar subsidio pela literatura, a formagdo de
equipes semiautbnomas. Os conceitos e definicbes apresentados alertam e dirigem para as
condigdes apresentadas pelos autores Dreikorn (2003), Robbins (2005) e Almeida e Pereta
(2008):

A formagéao de grupos autodirigidos deve ter como principio o conhecimento dos perfis e

da personalidade de cada membro do grupo;

e A autonomia de cada grupo estd diretamente ligada aos interesses, conhecimento,
objetivos e motivagao dos membros das equipes;

e Os objetivos dos grupos devem estar alinhados aos objetivos da organizagdo que neles
exercem influéncias;

e A motivacao do grupo é dependente dos processos decisorios e tipos de lideranca que

influenciam o meio ambiente no qual esta inserido.

3.10 Avaliacao de Equipes Semiautonomas

O termo semiautbnomo enfatiza que nem todas as decisbes passam a ser
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tomadas pelo grupo em particular, os aspectos estratégicos relativos a definicao de politicas
de producado, vendas e finangas permanecem como atribuicdo de gerentes e diretores.
(MARX, 2010, p. 13)

Emery e Trist (1972, apud MARX 2010, p. 13) apresentaram uma viséo
complementar dos principios de projeto de organizacao do trabalho (job design) para grupos
semiauténomos:

a) As atividades desempenhadas em um grupo devem constituir um significado completo
per si;

b) Deve existir alguma autonomia dentro do grupo para o estabelecimento de padrdes ao
mesmo tempo em que feedback dos resultados deve ser enviado ao grupo;

c) Deve haver algum controle sobre as tarefas desempenhadas nas fronteiras entre os
grupos;

d) Devem ser previstos canais de comunicagdo adequados para que trabalhadores sem
experiéncia possam ser incorporados ao grupo sem grandes pressdes no inicio;

e) A definicao de lideres/supervisores deve ser sancionada pelos trabalhadores.

Outras recomendagdes importantes no projeto de grupos semiautbnomos e de
forma mais ampla foram feitas por Cherns (1987, apud MARX, 2010, p.13):

e Os fluxos de informacdo devem ser projetados de forma a difundirem informacdes
relevantes somente a quem as usa para a tomada de decisao ou agdes com base nelas;
e Os processos produtivos (hardware, software, equipamentos) nao devem ser
considerados como um dado a partir do qual deve ser pensada a organizagdo do
trabalho. O processo de sistemas produtivos, de equipamentos e de sua organizagao €
uma variavel que pode e deve ser pensada em consonancia com os principios daqueles
que irdo opera-los;
e Os grupos de trabalho sao sistemas capazes de aquisigdo de conhecimentos e evolugao
— 880 learning sistems.
Acompanhar o desempenho das equipes, medir resultados e principalmente ter
a percepgao correta quanto ao entendimento do processo de delegar autonomia e receber
autonomia séao fatores cruciais para a formacao de planos de acao para corregdes de erros
e ou desvio das metas e objetivos.
Marx (2010, p. 40) prop6s um modelo para avaliar a profundidade de autonomia,
e procurou construir um quadro representativo tanto, em termos de suas caracteristicas
constituintes como da profundidade com que cada uma delas foi introduzida.

A questionario 1 fornece uma visao estatica da autonomia presente em cada caso.



Questionario 1: Avaliagao de autonomia
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CARACTERISTICA PONTUAGCAO
Gestao da produgao O R 10
Dividir o trabalho 0 10
Interromper a produgéao 0 10
Definir ritmo da produgéo 0 10
Definir/Redefinir sequenciamento da produgao 0 10
Negociar metas de produgéo O P URRTR 10
Definir indicadores de desempenho do grupo/individuo 0 10
Acionar manutengao O PRSP 10
Rejeitar matéria prima nao conforme O R 10
Responsabilizar-se por manuteng¢des primarias 0t 10
SUBTOTAL: ?/90
GESTAO DE RH
Escolher e formalizar lideranga(s) interna(s) O, 10
Planejar escala de treinamento O P RRRPR 10
Planejar escala de férias O P RRRPR 10
Reunir-se quando necessario O R 10
Influenciar na entrada e saida de membros 0 10
Avaliar equipe e seus membros O RS 10
Controlar frequéncia e abonar faltas O RS 10
Assumir relacbes de interface internas e externas O, 10
SUBTOTAL: ?/80
GESTAO DE PLANEJAMENTO
Administrar orgamento préprio 0 10
Influenciar na dire¢cao do negécio O SR 10
Definir e orientar trajetéria profissional O R 10
Influenciar no (ré) planejamento organizacional O R 10

SUBTOTAL: ?/40

Fonte: Marx (2010, p. 41)

Quanto a esse quadro, Marx (2010) afirmou que servira de base para as analises

empiricas a serem descritas, e sera possivel construir um quadro representativo da

autonomia, tanto em termos de suas caracteristicas constituintes como da profundidade com

que cada uma delas foi introduzida. O autor afirma ainda que as andlises podem ser feitas

por meio de uma avaliagao qualitativa.
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Para Osburn et al (1990, apud MARX, 2010), as fases de um processo de

introdug@o de um grupo semiauténomo “n&o € nada mais” do que um continuo investimento

em trés tipos de habilidades de seus componentes:

e Habilidades técnicas, para possibilitar aos membros dos grupos o conhecimento cada vez

maior dos processos sob sua responsabilidade;

e Habilidades administrativas, de forma que possam gradativamente assumir tarefas

anteriormente sob responsabilidade de supervisores e chefias (elaboragédo de relatérios,

monitoramento e avaliagdo dos processos, programacao da produgao, entre outros);

e Habilidades de comunicacdo interpessoal, para que os problemas do dia a dia da

producdo possam, cada vez mais, ser resolvidos de forma satisfatéria pelos integrantes

de um grupo ou por meio das interfaces com o0s demais, sem que sejam necessarios

caminhos indiretos, como aqueles que permanecem quando as chefias e os supervisores

assumem para si a resolugéo dos problemas operacionais.

Scoott e Jaffe (1998) afirmaram que a tomada de decisdo € o processo central

do trabalho em equipe. E importante entender que existem diferentes niveis de participagéo

na tomada de decisao e que a participacao de cada um € dizer as pessoas o que fara.

Os autores apresentaram também o que eles chamam de funil da decisdo. De

acordo com eles a tomada de decisdo com empowerment pode ajudar em todos os niveis.

Os membros da equipe tém responsabilidade em cada nivel deste processo. O diagrama,

figura 20, mostra algumas das contribuicdes dos membros da equipe por nivel.

Figura 20: Diagrama de funil de decisao

Gerente/Lider Nivel Membro da Eauine
Defin r ritéri , o
etina O. P ocessp ~e 0s criterios Aceite a responsabilidade pelo
pelos quais as decisdes devem ser 1 o
. . processo de tomada de decisao
tomadas. Aceite as decisdes
Participacao e reconhecimento Trabalhe sobre o resultado
d 2 até que fique certo.
0 processo consenso . .
Aceite a deciséo.
Ouca e discuta a contribuicdo 3 Participagao ativa,
dos participantes. opinides expostas.
Tome a decisdo Apdie a decisdo
Tempo Ouca a contribuicao. 4 Ouca Comprometimento
Necessario Tome decisdes claras Cuidadosamente. para com a
Decisao
Dé uma ordem 5 Expbe as opinides

direta

oportunamente.

Fonte: Scoott e Jaffe (1998, p.80)
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3.11 Conclusoes

Pode-se afirmar que existe uma vasta literatura sobre o tema Empowerment e
equipes autodirigidas ou semiautbnoma, bem como sugestbes de como aplicar o
empowerment nas organizagdes com uma valida tentativa de mudar o sistema de gestao de
pessoas ou equipes introduzindo um modelo de pensamento deliberativo em torno do poder
de decisdo.

As conclusdes que se pdde tirar sobre as definicdes, aplicagbes, vantagens e
desvantagens desta nova abordagem do Empowerment sao:

e Apesar do empowerment nao ser considerado como um novo modelo de gestdo, os
conceitos e as intrigantes provocag¢des sobre os modelos de gestdo que dominaram as
organizacoes desde o século XVIII, permitem considerar o empowerment como uma
possibilidade de renovar e melhorar a relagao entre capital e trabalho;

e Deve-se considerar que os modelos atuais ndo atendem mais as necessidades das
organizagdes, o0 mundo mudou, as pessoas mudaram e ndo aceitam mais modelos
autocraticos que fazem delas escravos de pensamentos egocéntricos. Atitudes
centralizadoras com foco em hierarquias, que valorizam o poder acima de qualquer coisa,
deixando de lado a possibilidade do crescimento, da inovacdo e principalmente da
sobrevivéncia do grupo e até mesmo da organizacdo, estdo perdendo espaco a cada
momento, e as mudancgas parecem inevitaveis;

e O Empowerment apesar de ainda ser uma possibilidade, vem ganhando espago em
organizagdes que pensam em sobrevivéncia e nao tem, “no poder”, a razao principal de
sua existéncia.

Levando-se em conta que as organizagdes precisam cada vez mais de seres
humanos capazes e com conhecimentos multiplos, com inteligéncias mdultiplas e alta
mobilidade, ndo é dificil entender que ndo ha outra saida se ndo mudar o sentido das
piramides organizacionais. E necessario apostar em ferramentas que deem as pessoas
flexibilidade, direitos de manifestar seus desejos, escolhas e aptiddées, mesmo porque
pessoas dotadas desse capital intelectual ndo estdo mais dispostas a trabalhar em
organizacdes onde o poder prevalece sobre o conhecimento e a competéncia.

A secao 4 dara inicio aos procedimentos metodologicos, que tem como objetivos
alicercar a pesquisa de campo que sera demonstrada na sec¢ao 6. Portanto conclui-se esta
secao com embasamento suficiente para suportar um referencial teérico, que é apresentado
na secao 5, e que servira de apoio para o desenvolvimento de um método proposto para a

implantagéo de times semiauténomos.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Com base nos objetivos desta pesquisa, entre os quais se destaca a aplicagao
do empowerment na formagao de equipes semiautdbnomas, incluindo o detalhamento de um
método proposto em uma empresa de grande porte, definiu-se a escolha da metodologia de
pesquisa.

A pesquisa dita por Minayo (1993, apud SILVA e MENEZES, 2001) € uma
atividade basica das ciéncias na indagacado e descoberta da realidade e Demo (1996)
inseriu a pesquisa como uma atividade cotidiana, considerando-a como uma atitude ou
“questionamento sistematico critico e criativo”.

E para Gil (1987), a pesquisa teve um carater pragmatico e um processo formal
e sistematico de desenvolvimento de um método cientifico. O objetivo fundamental da
pesquisa era descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos
cientificos.

Portanto Gil (1987), afirma que se pode entender pesquisa como um conjunto de
acOes propostas para encontrar a solugdo para um problema e as agdes tem por base
procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa € realizada quando se tem um problema
e nao se tem informacgdes para soluciona-lo.

A pesquisa realizada e que esta sendo agora apresentada seguiu um carater
pragmatico e um processo formal com desenvolvimento de um método cientifico para a
criacdo de um modelo de implantacao de equipes semiautdnomas utilizando a metodologia
“Empowerment’, vista na sec¢ao 3. A pesquisa buscou viabilizar a descentralizacao do poder
de decisdo aplicando o modelo proposto em uma célula piloto e replicar o0 modelo para
outros ambientes fabris.

4.1 Finalidades da Pesquisa

Para Gil (2005) a pesquisa pode decorrer de razdées de ordem intelectual,
quando baseada no desejo de conhecer pela simples satisfagcdo de conhecer, ou pratica,
quando baseada no desejo de conhecer para agir. Dai vem o termo “Pesquisa Pura e
Pesquisa Aplicada”.

Neste sentido, Gil (2005) afirmou que essencialmente pode-se classificar
“pesquisa” em dois tipos principais.

e Pesquisa pura
¢ Pesquisa aplicada
A pesquisa pura tem como objetivo gerar conhecimentos novos Uteis para o

avanco da ciéncia sem aplicagao pratica prevista. Envolve verdades e interesses universais.
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A pesquisa aplicada tem como objetivo gerar conhecimentos para a aplicacao
pratica, dirigidos a solugao de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

Considerando que o principal objetivo da presente pesquisa é a aplicacao de um
método proposto em uma célula piloto com possibilidades de replicar este método em outras
células em ambientes fabris, pode-se entao classificar esta pesquisa como sendo “Pesquisa
aplicada”.

4.2 Contexto Metodoldgico e Abordagem da Pesquisa

Do ponto de vista de abordagem de uma pesquisa Gil (2005) afirmou que se
pode classificar uma pesquisa como sendo “Qualitativa ou Quantitativa”:

a) Pesquisa Quantitativa

Considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em numeros,
opinides e informagbes para classificad-las e analisa-las. Requer o uso de recursos e de
técnicas estatisticas (percentagem, média, mediana, desvio-padrao, coeficiente de
correlagao, analise de regressao, etc.).

b)Pesquisa Qualitativa

Na pesquisa qualitativa, considera-se que ha uma relacdao dinamica entre o
mundo real e o sujeito, a subjetividade do sujeito pode ser traduzida em numeros.

O ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados e o pesquisador é o
instrumento chave. Esta fase € descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente. O processo e seus significados sdo os focos principais de abordagem. (GIL,
2005, p.56)

Esta pesquisa analisa o comportamento e a atitude de uma equipe de trabalho
com o objetivo de obter variaveis ou nuimeros que traduzam essas condutas, sendo a
pesquisa, portanto, classificada de “Qualitativa”.

Godoy (1995) escreveu que os métodos de pesquisa podem ser classificados
como qualitativos quando o pesquisador inicia seu trabalho a partir de questdes amplas, que
vao se definindo a medida que o estudo avanga e ndo ha, na maioria dos casos, utilizagao
de instrumentos estatistico-matematicos para analise dos dados, pois o objetivo é
compreender os fendbmenos através da visdo dos participantes dos eventos em estudo,
alicercada em dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos.

Terence (2008), em sua tese de doutoramento, citou uma importante definicao
sobre a abordagem qualitativa de pesquisa atribuida aos autores, Alves, (1991);
Goldemberg, (1999); Neves, (1996); Patton, (2002) onde afirmam que, na abordagem
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“Qualitativa”, o investigador procura aprofundar-se na compreensao do fenémeno que
estuda - agdes dos individuos, grupos ou organizacées em seu ambiente e contexto social —
interpretando-os segundo a perspectiva dos participantes da situacdo enfocada, sem se
preocupar com representatividade numérica, generalizacao, estatisticas e rela¢des lineares
de causa e efeito. Assim sendo, a interpretacao, o pesquisador, tido como o principal
instrumento de investigacdo, e a necessidade de contato direto e prolongado deste com o
campo para captar os significados dos comportamentos observados, revelam-se como
caracteristicas da pesquisa qualitativa.

Para Berto e Nakano (2000), as pesquisas de natureza qualitativa buscam
aproximar a teoria e os fatos pela descri¢ao e interpretagao de episédios isolados ou Unicos,
privilegiando o conhecimento das relagbes entre o contexto e a agdo (método indutivo).

Algumas caracteristicas da abordagem qualitativa sdo apresentadas a seguir de
acordo com Silva e Menezes (2000) e Hoppen et. al. (1996) apud GEROLOMO, (2004):

e O ambiente natural € a fonte direta para a coleta de dados e o pesquisador € o
instrumento- Chave;

e Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente;

e O processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem;

e A pesquisa busca uma profunda compreenséo do contexto da situacao;

e A pesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, isto €, a sequéncia dos fatos ao
longo do tempo; e

e A pesquisa utiliza mais de uma fonte de dados e enfatiza a perspectiva do objeto de
estudo.

4.3 Tipos de Pesquisa e Metodologia Aplicada

Para a definicdo da metodologia utilizada, um estudo bibliografico foi realizado
sobre os tipos existentes e sobre como autores como Thiollent (2005), Novaes e Gil (2009),
Trip (2005), Coughlan e Coghlan (2009) entre outros, definem esses métodos e qual a forma
de sustentacdo da metodologia adotada para esta pesquisa.

Para Novaes e Gil (2009), verifica-se, no entanto, uma énfase cada vez maior no
campo da administragdo em pesquisas com cunho interpretativista, em que a énfase esta
nao na procura da objetividade, mas na maneira como os sujeitos de pesquisa interpretam a
realidade que vivenciam. Os autores afirmaram ainda que é crescente o nimero de relatos
de pesquisa elaborados sob as bases da fenomenologia, da etnografia, do interacionismo
simbolico e da grounded theory. Também é possivel constatar a presenca, ainda que nao
muito significativa, de relatos de pesquisa publicados em peridédicos de administracao
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desenvolvidos nos moldes da pesquisa-acdo (PA) e da pesquisa participante (PP), bem
como da pesquisa-agao participante (PAP).

O quadro 14 é um resumo de algumas modalidades de pesquisa, € suas
possiveis aplicacoes, diferencas e semelhancgas, descritas por Novaes e Gil (2009, p.142-
149).
Quadro 14: Principais modalidades de pesquisa
Modalidade de

pesquisa Descricao e ou definicoes

A observagdo participante constitui a rigor um método de
pesquisa em que O pesquisador torna-se um membro do grupo
observado, e dessa forma compartilhar as experiéncias de vida para
melhor compreender seus habitos e convencdes sociais.

Um importante trabalho desenvolvido nessa escola com a
utilizacdo da pesquisa participante foi Sociedade de esquina, de W. F.

OP — Whyte (2005), que contribuiu significativamente para a orientacdo de
Observacao pesquisadores interessados no método.
participante Desse livro depreendem-se “dez mandamentos da observagéao
participante”:
1.Trata-se de um processo longo;
2.0 pesquisador precisa estar preparado para lidar com situacoes
inesperadas;
3.Exige interagdo entre o pesquisador e 0 pesquisado;
4. Exige que o pesquisador se diferencie do grupo e abandone esforgos
de imersao total;
5.Exige um mediador entre o pesquisador e a comunidade sobre ou com
a qual se pesquisa;
6.Exige do pesquisador a consciéncia de que ele mesmo esta sendo o
tempo todo observado e avaliado e que “seus passos durante o
trabalho de campo s@o conhecidos e muitas vezes controlados por
membros da populacgao local’;
7.lmplica saber ouvir, escutar e fazer uso de todos os sentidos, deixando
com o tempo que os dados venham sem esforgos ao pesquisador;
8.Exige rotinas de trabalho, autodisciplina e anotagdes sistematicas;
9.Aprendizado com erros;
10. Saber lidar com cobrancas sobre qual utilidade advird da pesquisa
para o grupo (VALADARES, 2007, p. 154).



PA —
Pesquisa-
acao.
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A PA é definida por Thiollent (1985, p. 14) como uma pesquisa
com base empirica, “realizada em estreita associacdo com uma agao ou
com a resolugcdao de um problema coletivo e no qual os participantes
representativos da situagdo ou do problema estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo”. O termo PA foi cunhado em 1946 por Kurt
Lewin (1946), ao desenvolver trabalhos que tinham como propésito a
integracdao de minorias étnicas a sociedade norte-americana. Assim,
definiu PA como a pesquisa que contribui ndo apenas para a produgéo de

livros, mas que conduz a agao social.

A PA tem caracteristicas situacionais, ja que procura
diagnosticar um problema especifico numa situacao especifica, com vistas
a alcancar algum resultado pratico. Diferentemente da pesquisa
tradicional, ndo visa obter enunciados cientificos generalizaveis. Embora a
obtencdo de resultados semelhantes em estudos diferentes possa
contribuir para algum tipo de generalizagdo. Martins (2006, p.47-48) a vé,
no ambito das organizagdes, como “uma proposta de pesquisa mais
aberta, com caracteristicas de diagnéstico e consultoria para clarear uma
situacdo complexa e encaminhar possiveis acoes, especialmente em
situagdes insatisfatérias ou de crise”.

O notavel desenvolvimento de pesquisas apresentadas sob
essa rubrica possibilita hoje identificar diferentes modalidades de
pesquisa-agao. Assim, Trip (2005) apresenta cinco modalidades de PA:

1.PA técnica, em que o pesquisador age de modo inteiramente mecanico,
lendo o manual,

2.PA prética, na qual o pesquisador projeta as mudancas;

3.PA politica, em que o pesquisador sente a necessidade de engajar-se
na politica para mudar o “sistema”;

4.PA socialmente critica: modalidade de pesquisa-acao politica em que
se trabalha para mudar ou contornar o modo de agir dominante do
sistema;

5.PA emancipatéria, também uma variacdo da pesquisa-acao politica,
gue tem como meta mudar o status quo ndo apenas para Si mesmo e
para os companheiros mais préximos, mas numa escala mais ampla

do grupo social como um todo.



PP — pesquisa
participante
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Existem semelhancas entre a PP e a PA, pois ambas
caracterizam-se pela interacdo entre os pesquisadores e as pessoas
envolvidas nas situagdes investigadas. Mas ha uma diferenca, que esta
no carater emancipatoéria da PP. Enquanto a PA supbe alguma forma de
acao, que pode ser de carater social, educativo, técnico ou outro, a PP
tem como propédsito fundamental a emancipagédo das pessoas ou das
comunidades que a realizam. Ou seja, a PA pode, dependendo de quem a
pratica, ter um carater emancipatéria. J& a pesquisa participante s6 é
escolhida por quem de antemao se propde a lutar junto a comunidades
excluidas.

Essas diferencas tém relagdo direta com a origem das duas
modalidades de pesquisa. Enquanto a PA iniciou-se nos Estados Unidos
no periodo que se seguiu a Segunda Guerra (Lewin, 1946), a PP surgiu
na América Latina como meio para alcancar a articulagdo de grupos
marginalizados (Brandao; Steck, 1999; Gajardo, 1999; Silva e Silva,
1991). Seus criadores foram pessoas que participavam de programas
educacionais voltados para trabalhadores rurais (Gianotten; Witt, 1999) e
sua estratégia consistia em fomentar o processo de formacdo de
consciéncia critica das comunidades para sua inser¢cdo em processos
politicos de mudanca.

Pode-se definir pesquisa participante (PP) como uma
modalidade de pesquisa que tem como proposito “auxiliar a populagao
envolvida a identificar por si mesma os seus problemas, a realizar a
andlise critica destes e a buscar as solugdes adequadas” (Le Boterf, 1984,
p. 52). Trata-se, portanto, de um modelo de pesquisa que difere dos
tradicionais porque a populacdo ndo é considerada passiva e seu
planejamento e condugdo nao ficam a cargo de pesquisadores
profissionais.

A selegdo dos problemas a serem estudados ndao emerge da
simples decisdao dos pesquisadores, mas da prépria populagédo envolvida,
que os discute com os especialistas apropriados.

As divergéncias entre pesquisadores associados a pesquisa-
acao e a pesquisa participante conduziram a uma espécie de
compromisso em torno da pesquisa-acao participante (PAP) como uma

tentativa de minimizar as diferencas e enfatizar as semelhancas entre as
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duas modalidades de pesquisa participativa. Embora haja autores como

PAP- Macke (2006), que propdem designar todas as modalidades de pesquisa
Pesquisa- participativa como pesquisa-acao, os autores deste trabalho consideram
acao necessario manter a terminologia pesquisa-acao participante, para

participante  enfatizar a caracteristica educativa da PAP e suas origens latino-

americanas, vinculadas a trabalhos como os de Fals Borda (2001, 1982,
1980, 1977) e Paulo Freire (2005, 1981, 1977).

A proposta da pesquisa-acao participativa ou pesquisa-agao
participante (PAP) ganhou for¢a gracas a participagdo de Fals Borda no
Simpésio Mundial de Cartagena, realizado em 1977, que definiu a
investigacion-accion participativa como uma metodologia inserida num
processo vivencial para os grupos de base, que inclui simultaneamente
educagao de adultos, pesquisa cientifica e acdo politica (FALS BORDA,
1977).

A PAP deve ser compreendida como uma das modalidades de
pesquisa comprometidas com o modelo de “aplicagdo edificante” do
conhecimento cientifico (SANTOS, 1989, p. 159), que tem, entre outros,
os principios: 1. tem lugar em situagdes concretas em que quem aplica
esta ética, existencial e socialmente comprometido; 2. € um processo
argumentativo entre grupos que lutam pela decisdo do conflito a seu favor;
3. envolve o cientista na luta pelo equilibrio do poder, obrigando- o0 assim
a tomar o partido daqueles que tém menos poder; 4. aceita que os limites
e deficiéncias dos saberes local nao justificam a recusa desses, porque

isso significa desarmar argumentativa e socialmente seres competentes.

Fonte: Adaptagao de Novais e Gil (2005, p.142-149)

No processo de escolha de qual metodologia adotar para esta pesquisa, definiu-

se qual a caracteristica da pesquisa a ser realizada e comparar as definicbes dos autores

citados no quadro 14, para assim decidir pela metodologia que pudesse de fato ajudar na

conducao do trabalho.

Caracteristicas da pesquisa realizada na empresa:
Analisar e definir um método para implantagdo do conceito empowerment;
Detalhar a aplicagao do método proposto passo a passo em um ambiente fabril;
Interagir de forma participativa na formacéo de equipes semiautdbnomas;
Avaliar a qualificagdo necessaria para atingir os objetivos propostos para as equipes;
Verificar a percepcao de autonomia concedida e percebida pela equipe e pela lideranga.
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O quadro 15 funciona como uma matriz de decisdo, que destaca as principais
caracteristicas de cada modalidade de pesquisa e a adequagdo ou ndao com a presente

pesquisa, tomando como base as definicoes de Novais e Gil (2005) e Yin (2010).

Quadro 15: Modalidade de pesquisa versus pesquisa aplicada

Modalidade
de pesquisa

EC - Estudo

Caracteristica

O pesquisador nao interage com o
grupo pesquisado e nao tem

controle sobre as variaveis da

Adequacao a pesquisa a ser
realizada

O pesquisador vai interagir e propor
métodos para solugao de problemas.

de caso NAO APLIACAVEL
pesquisa.
Tem como propésito “auxiliar a O pesquisador vai analisar e propor
PP- populacao envolvida a identificar método para solucao de problemas
Pesquisa por si mesma o0s seus problemas, NAO APLIACAVEL

participante

OP -
Observacao
participante

a realizar a andlise critica destes e

a buscar as solugcbes adequadas”.

Pesquisador procura tornar-se um
membro do grupo observado, e
forma

dessa compartilhar  as

experiéncias de vida para melhor

O objetivo nado é tornar-se um

membro do grupo e tdo pouco
compartilhar experiéncias, mas sim
inovadora

trazer uma metodologia

compreender seus habitos e para o ambiente de trabalho.
convencoes sociais. NAO APLIACAVEL
Caracteristica educativa. A Apesar da semelhanga a PAP néo

PAP- principal caracteristica que deve ser usada nesta pesquisa, pois,
Pesquisa- diferencia a PAP ¢é o carater nao € objetivo deste trabalho que o
acéo politico, que envolve o cientista na pesquisador tome partido por um dos

Participante

luta pelo equilibrio do poder,
obrigando- o assim a tomar o

partido daqueles que tém menos

lados, “Equipes ou Liderancas”, mas

sim, encontrar uma solugdo para

descentralizar o poder de decisdes.

EEEEE NAO APLIACAVEL
PA - a) “Realizada em  estreita A caracteristica deste trabalho
Pesquisa- associagdo com uma agdo ou com pressupée a  participacdo  do
acao a resolucdo de um problema pesquisador na elaboracdo de um

coletivo no qual os participantes

modelo, aplicagdo deste modelo e



representativos da situagdo ou do
problema estdo envolvidos de
modo cooperativo ou participativo”.

b) Caracteristicas situacionais, ja
que procura diagnosticar um
problema especifico numa

situacado especifica, com vistas a
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avaliagdo dos resultados.

Busca interagir com o grupo com o
objetivo de diagnosticar e apropriar
um modelo de equipe semiautbnoma,
onde esse modelo possa ser
replicavel para outros ambientes
fabris.

alcangar algum resultado prético.

c) Pratica, na qual o pesquisador :
) . q G Portanto o modelo é
projeta as mudangas.

d) Técnica, o pesquisador age de APLICAVEL
modo inteiramente  mecanico,
lendo o manual.

Fonte: Elaboracao propria (Resumo tirado do quadro 14)

O problema identificado nesta pesquisa investiga como o empoderamento de
equipes pode viabilizar a descentralizacao do poder de decisao dentro das organizacgdes e a
implantacdo de um modelo de equipes autogerenciaveis em um ambiente fabril. A
participagdo do pesquisador e de funcionarios no desenvolvimento e detalhamento desse
modelo é de extrema importancia em suas variadas etapas de implantacdo, assunto que
possui caréncia de trabalhos empiricos. Considerando que o tema se desenvolve dentro da
organizacdo onde o pesquisador possui afinidades e facilidades, e que é uma pesquisa
empirica: participativa, simultdnea com a acdo, uma sequéncia de eventos e uma
abordagem para resolver problema, neste caso, a pesquisa-agdo se apresenta dentre os
métodos de procedimento como o mais indicado. O procedimento de pesquisa-agao sera
aprofundado por ser o método a ser utilizado, o procedimento de pesquisa-agdo sera
aprofundado.

A classificagdo desta pesquisa como “Pesquisa-agao”, que é agir no campo da
pratica e investigar a respeito dela, justifica-se pela razdo mencionada no quadro 15 e ainda
é fundamentada pela definicdo dos autores abaixo:

1. Para Trip (2005) é importante que se reconheca a pesquisa-agdo como um dos
inimeros tipos de investigacao-acao, que € um termo genérico para qualquer processo
gue siga um ciclo no qual se aprimora a pratica pela oscilagcao sistematica entre agir no
campo da pratica e investigar a respeito dela. Planeja-se, implementa-se, descreve-se e
avalia-se uma mudancga para a melhoria de sua pratica. Trip (2005) apresenta também o
ciclo da pesquisa-acao, figura 21, como forma de ilustrar os caminhos para a pesquisa.



Figura 21: Representacdo em quatro fases do ciclo basico da pesquisa-acéao

AGIR para implantar a
ﬁ melhora planejada

™

melhora da pratica

PLANEJAR uma Monitorar e DESCREVER os

efeitos da agao

N,

AVALIAR os resultados da acao

INVESTIGAGAO !

Fonte: Trip (2005, p. 446)
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2. Para Miranda e Resende (2006) o conceito de pesquisa-acdo representa um veio

privilegiado para a discussdo de um dos maiores impasses enfrentados pelos

educadores: A relacdo entre teoria e pratica. As autoras acrescentaram ainda que

mediante a pesquisa-acdo, uma concepcao de pesquisa, desde o inicio, se define por

incorporar a agao como sua dimensao constitutiva.

3. Thiollent (2009) define pesquisa-acao como sendo um tipo de pesquisa social com base

empirica que é concebida e realizada em estreita associagdo com uma a¢ao ou com a

resolucdo de um problema coletivo, e na qual os pesquisadores e os participantes

representativos da situagédo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou

participativo.

O Ciclo da Pesquisa-agdo também definida por Coughlan e Coghlan (2002,

p.230) inclui trés etapas:

a. Uma pré-etapa — entender o contexto e o propoésito;

b. Seis passos principais — obter, realimentar os dados, analisar os dados, planejar,

implementar e avaliar a agéo;

c. Uma meta etapa para o monitor. E a meta etapa que é o foco da dissertagdo académica.

O projeto do pesquisador de pesquisa-agao investiga como os ciclos organizacionais sao

promulgados.

A figura 22 ilustra as principais etapas do ciclo de pesquisa-ac¢ao definidas por

Coughlan e Coghlan (2002).
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Figura 22: O ciclo da pesquisa-a¢ao

: Avaliacido

Fonte: Coughlan e Coghlan (2002, p.231)

A pré-etapa é dirigida mediante de duas perguntas relativas a razao para agao e
para a pesquisa. (COUGHLAN e COGHLAN, 2002, p.231)

Pergunta 1: Qual a base l6gica para a acao?

O ciclo da pesquisa-acdo desdobra-se em tempo real e tem inicio com os
membros fundamentais da organizacdo, os quais desenvolvem uma compreensdo do
contexto do projeto de acao:

» Por que esse projeto é necessario/desejado?
* Quais forgas: econdmica, politica, social e técnica dirigem-se para agéo?

Pergunta 2: Qual é a base logica para pesquisa?

A pré-etapa complementar é perguntar qual a base l6gica para a pesquisa. Isto
envolve perguntar por que vale a pena estudar este projeto de a¢ao; indagar de que modo a
pesquisa-acdo é uma metodologia apropriada para ser adotada e qual contribuicdo é

esperada para produzir conhecimento.

4.4 Principais Caracteristicas da Pesquisa-Acao
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Gummesson (2000, apud COUGHLAN e COGHLAN, 2002, p.224), estabeleceu
as principais caracteristicas da pesquisa-acao.

1. Pesquisa-acdo em acgado: Os Pesquisadores de acao entram em acdo, ndo estao
apenas observando alguma coisa acontecer; eles estao trabalhando ativamente para
fazer acontecer;

2. Pesquisa-agéo envolve duas metas: resolver um problema e contribuir para a ciéncia.
Como foi citada, a pesquisa-agdo é algo sobre pesquisa em agdo e nao se postula
distingao entre teoria e acdo. Consequentemente, o desafio para pesquisadores de
acao é ocuparem-se de ambas fazendo a agdo acontecer e ficar por detras da acao e
refletem sobre como isso acontece para contribuir com teoria ao corpo de
conhecimento;

3. A pesquisa-acdo é interativa. A pesquisa-acdo requer cooperagao entre o0s
pesquisadores e o pessoal cliente, requer ajuste continuo para informagdes novas e
eventos novos. Em pesquisa de acdo, os membros do sistema cliente sdo os co-
pesquisadores, pois 0 pesquisador de acdo esta trabalhando com eles em seus
assuntos de forma possam ser solucionado ou possa ser melhorado para o seu sistema
e seja feita uma contribuigdo ao corpo de conhecimento. Como a pesquisa-agao é uma
série de descobertas e eventos imprevisiveis, os atores precisam trabalhar juntos para
poderem adaptar as contingéncias a histéria de descobrimento;

4. Pesquisa-acdo visa desenvolver a compreensdao holistica durante um projeto,
reconhecendo sua complexidade. Como organizagbes sao sistemas sociotécnicos
dindmicos, os pesquisadores de agado precisam ter uma visao ampla de como o0s
sistemas trabalham e sdo capazes de se mover entre subsistema formal estrutural e
técnico e subsistema de pessoas informais;

5. Pesquisa-agado é fundamentalmente sobre a mudanga, A pesquisa-agao é aplicavel a
compreensao, ao planejamento e a implementacdo de mudangas em empresas e outras
organizagoes. Como a pesquisa-agdo fundamentalmente é sobre mudanga, séo
necessarios conhecimento e habilidade na dindmica de mudancga organizacional;

6. Pesquisa-agao requer compreensao de ética, valores e normas dentro das quais ela é
usada em um contexto particular. Na pesquisa-agdo a ética envolve um auténtico
relacionamento entre o pesquisador da agdo e os membros do sistema pesquisado;

7. Pesquisa-acao pode incluir todos os tipos de métodos de coleta de dados: Nao impede
0 uso de métodos para a obtencdo de dados da pesquisa tradicional. Ferramentas
qualitativas e quantitativas como entrevistas e pesquisas geralmente sdo usadas. O
mais importante na pesquisa-acdo € o planejamento e o uso das ferramentas, bem

como atuar com os membros da organizagao;
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8. Pesquisa-acaoexigeuma amplitude depré-compreensao doambiente corporativo, das
condicdes do negécio,da estrutura e dadindmicadossistemas operacionais bem como
dos fundamentos tedricosde tais sistemas.Entdo, pesquisadores de acao em gestao
operacional precisam nao so ter os seus conhecimentos de operacdes e producao, mas
também um conhecimento mais amplo de sistemas organizacionais e a dindmica da
operagcao em seu ambiente empresarial;

9. Pesquisa-acdo deve ser conduzidaem tempo real, apesar de a pesquisa-
acaoretrospectivatambém ser aceita. Enquanto a pesquisa-agdo é um estudo de caso
ao “vivo,” que é escrito a medida que acontece, também pode levar a forma de estudo
de caso tradicional, escrita em retrospecto, quando o caso escrito € usado como uma
intervengd@o na organizagdo no presente. Em tal situagdo o caso executa a fungédo de
uma “histéria de aprendizagem” e é usado como intervengao para promover reflexao e
aprendizado na organizagao;

10. O paradigma da pesquisa-agao requer seus proprios critérios de qualidade. A pesquisa-
acao nao deveria ser julgada pelos critérios da ciéncia positivista, mas em vez disso
dentro dos critérios de suas préprias condi¢oes.

4.5 Quanto aos Objetivos da Pesquisa

Para Gil (1987) a pesquisa exploratoria visa proporcionar maior familiaridade
com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses. Envolve
levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com
0 problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Com base no
enunciado, esta pesquisa é classificada como exploratéria.

Para fundamentar esta pesquisa como exploratéria, além de um estudo
bibliografico, outras fontes foram consultadas tais como:

1. Benchmark com empresas que ja trabalham com equipes autodirigidas;

2. Consultorias que vivenciaram praticas de implantacdo deste método de formagao de
equipes autodirigidas;

3. Participagcdo em cursos e seminarios que abordavam o assunto em questao.

Segundo Selltiz et. al. (1974), um estudo é de carater exploratério quando pode
ser enquadrado em uma categoria que busca descobrir ideias e intuicées, na tentativa de
adquirir maior familiaridade com o fendmeno pesquisado. E ainda possibilita aumentar o
conhecimento do pesquisador sobre os fatos.
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4.6 Conclusoes sobre a Metodologia de Pesquisa

O entendimento do trabalho de pesquisa e o desafio de encontrar a metodologia
que ajude a responder com precisdo as hipéteses de pesquisa e trazer uma solugéo para o
problema de pesquisa consistem em aprofundar o conhecimento sobre os diversos campos
em que a metodologia esta inserida e como aplicar corretamente o pensamento
metodoldgico. Este capitulo buscou conhecer as diversas teorias, pesquisas, pensamento e
praticas dos principais autores sobre o tema, o que, sem duvida, foi de grande valia na
presente pesquisa que esta descrita nas segdes seguintes.
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5 PROPOSTA DE UM REFERENCIAL TEORICO PARA IMPLANTACAO DE TIMES
SEMIAUTONOMOS

Com o objetivo de sustentagcédo e aprofundamento nesta pesquisa bibliografica e
construcao de um referencial tedrico, procurou-se realizar um benchmarking com empresas
instaladas no Brasil, comparando seus modelos de equipes e 0 emprego da metodologia
Empowerment.

Uma etapa considerada para o desenvolvimento de um método foi entender
como empresas do mesmo seguimento ou do mesmo porte tém reagido a implantagéo de
times semiauténomos com metodologia empowerment.

Em sua pesquisa sobre trabalho em equipes no Brasil, Marx (2010, p.49-50)
comentou os resultados obtidos analisando os esforgos de reestruturacdo que se tem
observado na industria automotiva a partir dos anos 80, e destacando que a principal
referéncia para esse processo de mudanca € o modelo ohnoista. O autor afirmou também
que o trabalho em equipe foi, certamente, uma das mais importantes iniciativas introduzidas,
uma vez que o processo de mudanga se concentrou muito mais na organizagdo e motivagao
para o trabalho do que em investimentos tecnolégicos.

Ainda segundo Marx (2010) a mudanca de atitude por parte da empresa fica
bem evidente, ja que, a partir desse processo, ela passa a reconhecer a contribuicdo dos
trabalhadores diretos na reducdo de espagco ocupado pelas maquinas, no lead-time, na
manutencdo dos equipamentos e na limpeza das areas produtivas, por meio de uma
dindmica de trabalho em grupos e sugestées de melhorias.

Marx (2010) identificou também que as equipes semiautbnomas encontradas em
uma das empresas foram implantadas sem a necessidade de lideres fixos, mas com
representantes de areas de atuacao, eleitos pela propria equipe, com mandato de um ano.
Essas areas eram: organizacdo do trabalho, qualidade de vida no trabalho, organizagao

administrativa, processo produtivo e comunicagao.

5.1 Benchmarking com Empresas que Trabalham com Times Semiauténomos no
Brasil

Com o objetivo de fortalecer esta pesquisa e buscar subsidios para a
implantagdo de métodos que conduzam a formagao de times semiautbnomos, buscou-se
por meio de benchmarking, estudar como as empresas, em especial no Brasil, tém adotado
os conceitos de empowerment na formagao dessas.

Segundo Camp (1998, apud MARTINS; PROTIL ; DOLIVEIRA, 2010, p. 2), o
benchmarking é a "busca das melhores praticas na industria que conduzem ao desempenho
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superior". Para o autor, benchmarking € um processo que comega em uma empresa,
identificando quais sé@o suas forgas e fraquezas em relacdo a empresas concorrentes € nao
concorrentes. Esse processo continua com a incorporacdo das melhores praticas das
empresas adotadas como referéncia, ou seja, com a adaptacdo e adocao de melhores
formas de se realizar os processos. Por fim, utilizando métricas que permitem mensurar as
variacbes de desempenho e estabelecendo metas de desempenho a serem atingidas, as
empresas passam a perseguir uma posicao de superioridade em relagdo ao grupo de
empresas tomado como referéncia.

Para Junior e Vital (2004) a utilizagdo de benchmarking na elaboragdo do
planejamento estratégico é uma importante ferramenta para maximizacdo da
competitividade organizacional e o foco deve ser identificar os pontos fortes e fracos e assim
desenvolver estratégias de insercdo e planejamento em um mercado cada vez mais
acirrado. Os autores dividem o benchmarking em trés etapas principais: Planejamento,
Execucao e Implementacao das melhorias.

Os quadros 16 e 17 apresentam a realizagao desse benchmarking realizado com
empresas que tinham ou estavam desenvolvendo trabalhos com equipes semiauténomas. E
importante citar que o benchmarking foi realizado antes de iniciar a formulagdo e
implantacdo do método proposto, e ressaltar que o benchmarking foi importante para a
conscientizagcdo de que existem empresas com problemas parecidos e com solucbes
inovadoras.

Para a realizacao do benchmarking a seguinte estrutura foi necessaria
. Planejar quais empresas pesquisar e como estabelecer contato;
. Quem deveria participar do benchmarking;
. Como coletar os dados;
. Andlise dos dados;

a A WO N =

. Cronograma de realizagao.

Quadro 16: Planejamento para realiza¢gdo de um benchmarking

Planejamento e Por telefone, e-mails, revistas e jornais, identificou-se as principais
empresas que ja utilizavam os conceitos empowerment em equipes de
trabalho;

e Selecao de 10 empresas que aceitaram visitas para benchmarking

Equipe para e Definiu-se, além do pesquisador, um gerente da &area fabril, um
realizagdo o coordenador e dois supervisores de producdo e um analista de RH

benchmarking com foco em treinamento.

Coleta de e Elaboragdo de um questionario de perguntas com base nas intengdes
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dados da empresa e pesquisador para confec¢cao de um método adequado a
empresa pesquisada de como implantar times semiautbnomos.
e Através do questionario procurou-se identificar quais os métodos de
implantacdo, metodologia, quantidade de membros por equipes,
escolha de lideres por equipe, como e onde iniciou-se a implantagéo e
principais dificuldades.
dos

Analise ¢ A analise dos dados consistiu em tabular as respostas do questionario,

dados como apresentado no quadro 16 desta pesquisa.

Cronograma e Conforme disponibilidades das empresas visitadas o periodo para este
benchmarking teve a duragdo de 9 meses, com inicio em outubro de
2008 e finalizagao em maio de 2009.

Fonte: Elaboracao propria

E importante ressaltar que das dez empresas visitadas, para a composicdo deste
benchmarking, trés foram descartadas por entender-se que o processo de empoderamento
dos times dito por estas empresas encontrava-se em inicio de implantagéo, ndo tendo ainda

referenciais para serem consultados.

Quadro 17: Benchmarking com empresas que utilizam equipes empoderadas

Empresa Local Metodologia das Qtde de membros
equipes
Empresa “A” Por células de  Equipes Maximo de 12 por
Equipamentos manufatura e autogerenciada com equipe e com um lider
Agricolas. Local: linhas de conceitos e estabelecido pela
Piracicaba-SP montagens metodologia supervisao e equipe.
empowerment.

Empresa “B” Misto: Times autogerenciados Conforme o tamanho
Setor automotivo; Minifabricas e com conceitos e da Minifabrica e ou
Local: Sorocaba- células de metodologia célula. (média de 8)
SP fabricacao. empowerment.
Empresa “C” Por células de  Equipes Até 12 membros por
Empresa setor manufatura e semiautbnomas com equipe e adaptado
quimico setores de conceitos e para os setores de
Local: Guaruja- fabricagao. metodologia fabricagao.
SP empowerment.
Empresa “D” Por células de  Grupos Até 12 membros por



Setor automotivo;

Local:
Guarulhos-SP
Empresa “E”
Setor
Farmacéutico
Local: Mogi das
Cruzes - SP
Empresa “F”
Setor Eletro-

eletronico Local:

Maua
Empresa “G”
Consultoria e
Treinamentos
Séo Paulo- SP

manufatura e
linhas de
montagens
Misto;
Minifabricas e
células de
fabricacao.

Por linhas de

montagens

Apresentacao
de “cases” de
implantacdo de
equipes
autodirigidas

Fonte: Elaboracao propria

semiautbnomos com
metodologia
empowerment
Equipes autodirigidas
com metodologia

empowerment

Times de alta
performance e
metodologia
empowerment

As apresentacoes
tinham como objetivo
evidenciar a aplicacao
do empowerment em

equipes de trabalho.

Célula e ou linhas de

montagens.

Até 10 membros por
Célula e ou
Minifabricas.

Até 15 por linha de

montagem.

Nas apresentacoes foi
possivel concluir que
as empresas adotam
um nimero de 6 a 15
membros por equipe.
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Outras informagdes importantes foram observadas pelo benchmarking realizado.

As empresas adotam diferentes nomenclaturas para equipes empoderadas, ficando a cargo

de cada empresa definir o que melhor se adéqua a sua realidade.

Principais nomenclaturas encontradas:

e EAD = Equipes autodirigidas e EAG = Equipes autogerenciaveis

e EAP = Equipes de alta performance ¢ GSA = Grupos Semiautbnomos
e TAG = Times autogerenciaveis e TSA = Times semiautdnomos
e TAP = Times de alta performance

Foi possivel observar também que as empresas adotam nomenclaturas
diferentes para nomear seus times, grupos ou equipes adjetivando-as como autodirigidas,
autogerenciaveis, alta performance e ou semiautbnomas, sendo o0s conceitos ou
metodologia de trabalho muito parecidos. Todas elas adotam o empowerment como
metodologia principal.

Quanto as principais dificuldades encontradas, todas foram unanime ao
afirmarem que, o convencimento da alta diregéo e a descentralizagdo do poder dos gestores

constituem o maior desafio.
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Apoés a realizagdo do benchmark, foi possivel concluir quais s&o as principais
etapas de implantacdo e as caracteristicas das equipes nas empresas consultadas.
e apoio da alta administracao como regra para inicio dos trabalhos;

e definicao de um modelo de times;

e times de 6 a 15 membros;

e nomeacao de um lider ou representante para a equipe;

e determinacéo de limites de atuacéo;

¢ responsabilidades definidas;

e checklist de competéncias e habilidades necessarias disponibilizadas;
e autonomia sobre as atividades nas quais o grupo tem competéncias;
e metas e objetivos bem definidos;

e auséncia ou supervisao esporadica conforme capacitacao da equipe;
e apoio da alta administracao na formacgao e no funcionamento das equipes;
¢ indicadores de performance definidos e monitorados.

Esta etapa de benchmark trouxe a certeza de que existem empresas que ja
encontraram alternativas para a implantacao de novos modelos de gestao e de que equipes
autodirigidas ou semiautbnomas passam ser uma realidade a ser considerada. Foi sem
duvida importante para a formulacdo do modelo apresentado na pesquisa de campo para
este trabalho.

5.2 Método para a Implantacao de Equipes Semiautonomas a partir de um Referencial
Tedrico

A literatura apresentada na revisdo bibliogréafica traz algumas indicagcdes que
permitem delinear um método para implantagdo de times semiautdnomos.
Para Ferreira (2000) entende-se por método:
Procedimento organizado que conduz a um determinado resultado;
Processo ou técnica de ensino;

Modo de agir, proceder;

0N~

Regularidade e coeréncia na acao.

Isso posto, entende-se que neste item serdo expostas macroetapas que
direcionardo, dentro de determinadas condi¢des, os procedimentos adotados posteriormente
na pesquisa-agao.

Os autores Jabbour e santos (2006), Marx (2010), Dreikon (2003) e Ford e
Fottler (1996) citaram que, para implantar um processo de mudanca, sd0 necessarios o
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apoio e o envolvimento da alta diregcdo da empresa. Desta forma o primeiro passo € a busca
do apoio da alta diregéo.

Para desenvolver equipes autogeridas os autores Blanchard e Randolph (2007),
Ford e Fottler (1996), Rodrigues e Santos (2001), Zimermam (2004) e Robbins (2005)
colocam que a delegacao de autoridade necessita do desenvolvimento de uma cultura de
descentralizagdo do poder e que isto pode ser feito utilizando-se o conceito de
empowerment.

Os autores Moscovici (2004), Rodrigues e Santos (2001) e Osburn et al (1990,
apud MARX, 2010) reforgaram que, para desenvolver o empoderamento, deve-se trabalhar
0s seguintes aspectos (Quadro 18):

Quadro 18: Caracteristica do empoderamento

Moscovici, (2004) Rodrigues e Santos (2001)
1. Objetivos a. Compreender a necessidade de mudanga com base
2. Motivacao também na perspectiva dos empregados;
3. Comunicacao b. Capacitar para decisoes;
4. Processo decisorio c. Encorajar o comportamento cooperativo;
5. Relacionamento d. Encorajar a tomada de ag&o de risco inteligente;
6. Lideranca e. Confiar no desempenho das pessoas.
7. Inovacao f. Interagéo

As fases de um processo de introducao de um grupo semiautbnomo “nao é nada
mais” do que um continuo investimento em trés tipos de habilidades de seus
componentes:

e Habilidades técnicas, para possibilitar aos membros dos grupos o conhecimento
cada vez maior dos processos sob responsabilidade do grupo;

e Habilidades administrativas, de forma que possam gradativamente assumir
tarefas anteriormente sob responsabilidade de supervisores e chefias;

e Habilidades de comunicacao interpessoal, para que os problemas do dia a dia da
producao possam, cada vez mais, ser resolvidos de forma satisfatéria pelos
integrantes de um grupo.

Osburn et al (1990, apud MARX, 2010)

Apés consulta a literatura sobre empowerment, gestdo do conhecimento,
competéncias e times semiautbnomos, pode-se concluir que para obter sucesso com a

implantacao de Times com conceitos empowerment deve-se seguir cuidadosamente cada
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etapa sugerida pela bibliografia consultada. E foi com base nesta bibliografia que foi
possivel criar um referencial teérico abordando todas as etapas para a implantagao de times

com conceitos empowerment ou times semiautbnomos. O quadro 19 descreve todas as

etapas sugeridas pelos autores consultados em ordem de prioridade.

Quadro 19: Referencial tedrico para implantacao de times semiautbnomos

Macro etapa

19, Sensibilizar e buscar o
apoio da alta administragéo

2°. Formar times para
encorajar comportamento
cooperativo.

3¢. Encorajar a mudanca.
Comecar pela base e da
perspectiva dos proprios

empregados.
42 Escolher, Identificar e
desenvolver as

competéncias internas.

5°. Estabelecer objetivos e
metas. Viséao

compartilhada.

62. Definir um modelo de
Time

7°. Escolher lideres

para o Time.

0Ss

Descricao

Para implantar um processo de
mudanga Sao necessarios 0 apoio
e o0 envolvimento da alta direcéo
da empresa

Preparar um time para dar apoio e
conduzir toda a implantagdo dos
conceitos empowerment

Delimitar area especifica para dar
inicio ao processo, definindo
de

maturidade da equipe.

critérios qualificacdo e

A construgdo de um projeto
profissional € feita em etapas.

Os de
devem ser observados.

critérios competéncias
Clara definicao de objetivos. Como
elementos desta dimensao tém-se:
a clareza de metas, a consecucao
de metas e a orientacao.

A composicao do Time deve seguir
critérios bem definidos, como, com
abrangéncia em nomenclatura,
contexto e conteudo de trabalho.
Configurar a equipe semiautdnoma
por nivel de responsabilidades e
lideranga da equipe. Pode-se
definir um lider ou representantes

por area de atuacao.

Autores consultados

Ford e Fottler (1996,
p.22),
Pereta (2008)

Almeida e

Rodrigues & Santos
(2001)

Rodrigues e Santos
(2001)

Guimaraes e Brandao

(2001, p.14)

Dutra (2008, p.117-
118)

Jabbour e Santos

(2006,p.9) Herrenkohl
; Judson e Heffner
(1999)

Robbins (2005, p.216)
Dutra (2008, p. 140)
Benchmarking,
realizado pelo autor.
Benchmarking
realizado pelo autor.
Robbins (2005, p.216)



82. Definir

necessaria

qualificacao
para 0s
membros do Time em
funcdo das atividades que

exercem.

9°. Divulgar o programa de
treinamento e cronograma

de implanta céo.

10°. Definir areas de apoio
e suporte para os times.

11°. Estruturar a delegagao

de autonomia.

122. Definir indicadores de

desempenho para  0s
Times e processos.
13%. Avaliar desempenho

dos Times e definir planos
de acoes.

14°. Definir plano de agéo e

melhoria  continua  dos

times semiautbnomos

Fonte: Elaboragao prépria

A demanda por conhecimentos e
competéncias deve ser apurada
de
qualificagdo sejam implementados.
de
esta diretamente

para que programas
O desenvolvimento
competéncias
ligado a melhoria continua.

de do

empowerment requer aprendizado

O ciclo implantacao
e crescimento constante. As fases
de implantacdo devem fazer parte
da missdo da empresa e do grupo
O apoio as decisbes do time é
essencial para transmitir confianca
e encorajamento para tomar
decisées.

A delegacdo € um processo

evolutivo, comeca com a

identificacdo da atividade até a

solugdo de problemas mais
complexos.
A  definicho de indicadores

direciona Times e processos
dentro das metas estabelecidas e
€ a forma eficaz de medir o
desempenho dos Times.

O desempenho dos times deve ser
de

recompensas devem ser definidos.

avaliado e sistemas

A retroalimentagdo do processo é
a forma de garantir a reciclagem
das pessoas e times. A redefinicéo
de papeis e atividades deve ser
implementados quando possivel.
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O referencial tedrico definido em 14 etapas tornou-se possivel por meio de
experiéncias e pesquisas realizadas por diversos autores citados no referencial proposto e
foi também através deste mesmo referencial que foi possivel definir os principais passos

para a implementacao de times semiautbnomos como mostra a figura 23.

Figura 23: Passos para a implantacdo de times semiautbnomos

Sensibilizacao
da alta direcao

Definir plano
de melhoria Preparar o
continua 1° ambiente
20
Avaliar
desempenho

. Definir
3 area piloto

Definir
indicadores de | ..
desempenho ] , Identificar

= 4° competéncias
Referencial para internas
Semiautbnomos

Estruturar
delegacao de
aut%n%mia S, Estabelecer
objetivos e
Nomear areas
de apoio aos -
\\tiries/ Definir

nomenclatura
Estabelecer

programas de
Eleger

qualificacédo
liderancas dos
E lecer )
stabeﬂec_e ; times
competéncias
. necessarias

N

implantagao de Times

Fonte: Elaboragao prépria

Esta secdo teve como objetivo definir por meio de um referencial teérico um
método que suporte a implantacdo de times semiautdnomos em um ambiente fabril. Os
passos descritos na figura 23 serdo utilizados em nossa pesquisa de campo que é
apresentada na secao 6.
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6 REALIZACAO DA PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo serdo descritos sucintamente a empresa, a equipe de pesquisa,
os fatores de influéncia para o desenvolvimento, a participagdo dos funcionarios na
formacao e aplicagdo do método de implantagéo de Times Semiautdnomos. Também seréo
avaliados o resultado da implantacdo em uma célula piloto bem como os indicadores de
performance. O método foi analisado e identificado pelo pesquisador na revisao bibliografica
e adaptado para um ambiente fabril.

6.1 Descritivo da Empresa

A empresa estudada é filial de uma organizacao multinacional do setor de
autopecas, estéa localizada no interior de Sao Paulo, produz produtos para a transmissao de
torque para veiculos leves e pesados. O grupo possui mais quatro unidades no Brasil,
subsidiarias em vérios paises e matriz sediada na Alemanha. Apresenta altos niveis
tecnologicos e é aberta a experiéncias e desenvolvimento de novos projetos de melhoria
continua, razao pela qual o projeto de Times Semiautbnomos foi encarado por todos na
empresa como possibilidade de inovagbes no processo de gestdo de times na area fabril.

Possui faturamento anual de R$ 600 milhdes por ano (Ano base 2011) e um
quadro de 550 funcionarios.

Possui a certificagdo ISO TS 19949 para seu sistema de gestdo da qualidade,
desde 1997, o certificado ISO 14001 para o sistema de gestdo ambiental desde 1999 e
recebeu em 2004 o certificado 1ISO 18000, sistema de saude e seguranga no trabalho além
de certificados de qualidade fornecidos por clientes. A gestdo da qualidade é uma das
caracteristicas marcantes dessa empresa, que se orgulha de ter em sua lista de clientes as
maiores organizag¢des deste pais.

6.2 Principais Clientes da Empresa

a) Seguimento OE (Overall equipament) ou equipamentos originais para o seguimento de

montadoras.

Alguns dos principais clientes da empresa no seguimento de equipamentos
originais estao relacionados por logotipo e é importante salientar que a carteira de clientes é
dindmica e podem existir alteragcdes periodicamente.
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b) AM: (After Marketing) ou mercado de reposicao.
Para este mercado a empresa adota o critério de distribuidores, mais conhecidos

como atacadistas do ramo autopecas e tem abrangéncia em todo territério brasileiro.

c) Exportagdes: América do Sul e América Central
O mercado de exportagdes também é muito dindmico, e algumas regras definem
a carteira de clientes:
e questbes cambiais
e competitividade global

e interesses do proprio grupo
6.3 Principais Produtos Fabricados pelo Grupo
As figuras 24 e 25 mostram os principais produtos fabricados pela empresa nas

diversas regides onde atua e a aplicagdo. Os produtos sdo aplicaveis na transmissao e

suspensao em todos os seguimentos de automotivos.
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Figura 24: Principais produtos da empresa e aplicagbes

Portfélio — produtos fabricados na regido

& &
Componentes Sistemas de
Embreagens de chassis direcao

Amortecedores Eixos tracionados Redutores Reversores maritimos

Fonte: Empresa pesquisada

Figura 25: Aplicagédo dos produtos
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Fonte: Empresa pesquisada

6.3.1 Prémios e certificacoes

As principais certificacdes e premiacées conquistadas pela empresa foram
emitidas e/ou entregues pelos 6rgaos responsaveis por qualidade, meio ambiente,
segurancga e saude ocupacional e clientes de aplicagdes originais e pds venda.

e ISO TS 16949, ISO 14001, OHSAS 18001, IQA, AUTO TOP OF MIND

e Prémios:

FIAT GROUP MAN LA 2009/2010 Melhor dos Melhores FORD

Fiat Qualitas Competéncia de desenvolvimento, inovagéo Certificado Q1
Award 2010 tecnolégica e logistica
Mercedes Benz AGCO - 2008/ 2009/ 2010 Mercedes Benz~
Prémio Interagéo Qualidade, entrega e estéo de Custos Prémio Interacao

Qualidade (2010) 2009/2010 — Top supplier Qualidade (2010)
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ARVIN MERITOR O 5007 Qualidade

. : e Entrega
Q. Arm Supplier
JOHN DEERE COMPONENTES DE CHASSIS FORA DE ESTRADA
2008 - Strategic TOYOTA FIAT GROUP
Supplier Kaizen, Performance na Exceléncia de| Fiat Qualitas — Divisdo
2009/2010 — Key Custos e Jikotei Kanketsu CNH
supplier

6.4 O Critério de Escolha da Empresa Pesquisada

A unidade escolhida para a pesquisa pertence ao seguimento conhecido como
Powertrain, ou seja, atua com produtos especificos na transmissao de torque. Os produtos
nela fabricados sao o platd de embreagem e discos de embreagem. Essa unidade trabalha
em linha com outra do ABC paulista, que é encarregada de produzir os componentes da
embreagem, ficando a cargo de Araraquara a usinagem e montagem final do produto. Esta
empresa trabalha com sistema Just in time e seu sistema de produgé@o segue os conceitos
Lean Production, estando em fase de implantagdo do TPM, (Total Production Management),
55, Kaizen, Six Sigma entre outras ferramentas de gestao.

Outro critério importante foi decidir por uma empresa que ja tivesse
predisposigao para mudangas, ou seja, que possuisse histérico com modelos diferenciados
de ferramentas de gestdo. Por atuar no segmento automotivo seu sistema de produgéo é
Make to Order (Fabricagcdo sobre encomenda), requerendo da empresa uma organizagao
acima da média nas questdes de producao, estoques e performance de entrega.

6.5 A Caracteristica da Unidade Escolhida

A unidade escolhida iniciou suas operagdes no interior de Sao Paulo de 1997.
Mantém forte ligagdo com outra unidade no ABC paulista, uma vez que, 70% dos
componentes utilizados em suas operacdes ainda sao fabricados por esta unidade. A figura

26 mostra o organograma funcional da empresa com ligagdes entre ambas.
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Figura 26: Organograma funcional

Estrutura empresa ABC s il

DIRETOR - SBC

DIRETOR - SBC

DIRETOR - SBC

DIRETOR - SBC

DIRETOR - SBC

ADMINISTRACAOQE

OPERACOES

DESEN. NEGOCIOS &

DESENV. NEGOCIOS

MATERIAIS FRICCAO

FINANCAS INTERCOMPANY REPOSICAO
GERENTE INDUSTRIAL
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MANUTENCAO ENG. PROCESSO PRODUCAC ! RH & ADMINISTRACAO: ¢ LOGISTICA HE QUALIDADE :
AREA DE APOIO AREA DE APOIO AREA DE APOIO AREA DE APOIO AREA DE APOIO AREA DE APOIO
MANUTENCAO ENG. PROCESSO PRODUCAO RH LOGISTICA QUALIDADE
. TIMES
Fonte: Empresa pesquisada SEMIAUTONOMOS

6.5.1 Estrutura interna

A empresa tinha a época da pesquisa cerca de 550 funciondrios e contava com
mais 70 terceiros que Ihe prestavam servigos diarios internamente.

A empresa pesquisada tem em sua estrutura seis setores de apoio direto a
produgéo, que sao: Administracado e Recursos humanos, Logistica, Manutencao, Qualidade,
Engenharia de Processos e Administragdo de producdo. As areas de apoio contam com um
coordenador como principal responsavel, na area fabril, além do coordenador, tem um
supervisor por turno de trabalho.

A empresa adota um regime de trabalho 6X1, ou seja, trabalha de segunda a
sexta, e no sabado meio periodo.

Como fornecedores a empresa conta com 70% de componentes ou servigcos de
unidades do préprio grupo e 30% de fornecedores de diversas localidades.

6.5.2 A area fabril

A empresa tem em sua area fabril 13 células de manufatura como mostrado no

quadro 20.



Quadro 20: Configuragéo da area fabril
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- N2 TOTAL
CELULA NOME TURNO | UNCIONARIOS | FUNCIONARIOS
i 7
PPUMO7 Platé Pequeno Usinagem e Montagem 07 2° 7 22
3° 8
° 12
PPUMG6/8 Platé Pequeno Usinagem e Montagem 6/8 © 7 26
=
e 7
° 13
PPUMO5 Platé Pequeno Usinagem e Montagem 05 2° 13 38
o 12
1° 13
PPUMO4 Platé Pequeno Usinagem e Montagem 04 2° 13 39
° 13
1° S
PGUMO3 Platé Grande Usinagem e Montagem 03 2° 8 24
=
© 7
° 8
PGUMO5 Platé Grande Usinagem e Montagem 05 © 8 25
5
© 9
° 9
PGUMO6 Platé Grande Usinagem e Montagem 06 © 8 23
=
° 6
< 6
PGUMO7 Platé Grande Usinagem e Montagem 07 © 6 17
=
° 5
1° 11
DGMO2 Disco Grande Montagem 02 2° 11 31
5
° 9
1° 10
DGMO03 Disco Grande Montagem 03 2° 8 26
=
© 8
1° 14
DPMO2 Disco Pequeno Montagem 02 2° 14 41
e 13
° 10
DPMO3 Disco Pequeno Montagem 03 © 8 28
e 10
B 9
DPMO4 Disco Pequeno Montagem 04 < 5 14
=
° [¢]

Fonte: Empresa pesquisada

6.5.3 Areas de apoio ligadas diretamente a area fabril

Considera-se area de apoio todos os setores que estéo ligados diretamente a

producdo ou os que sao fornecedores diretos de algum tipo de produto ou servigo. O quadro

21 apresenta as areas da empresa que esta diretamente ligada a producao.

Quadro 21: Configuragéo das areas de apoio

Areas N¢ de Funcionarios
Administragéo de produgéo 5
Area de qualidade 18
Area de manutencgéao 30
Area de logistica 45
Engenharia de processos e melhoria continua 5
Recursos humanos e administragao 18
Infraestrutura 21
Seguranga Patrimonial - Terceirizado 12
Restaurante — Terceirizado 12

Fonte: Empresa pesquisada.
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6.6 Aplicacao do Método Proposto para Desenvolver Empowerment em Times de

Trabalho

O principal problema desta pesquisa foi avaliar quais as etapas para desenvolver

equipes de trabalho semiauténomas utilizando os conceitos do empowerment. Com a

estruturacdo de um modelo tedrico com base na bibliografia pesquisada, partiu-se para o

desenvolvimento do método proposto, atendo os objetivos dessa pesquisa.

implantacao de equipes semiauténomas.

O quadro 22 apresenta as principais etapas para a construgao de um método de

Quadro 22: Método para implantagdo de uma equipe semiautbnoma

Etapas

1

Descricao da Etapa
Sensibilizar e buscar apoio
da diretoria e da geréncia da
empresa
Formar um comité de
implantacao

Definir uma area piloto

Determinar  critérios  de
competéncias para a area
piloto

Estabelecer  objetivos e

metas

Definir nomenclatura de

equipes (semiauténomas,
autodirigida, autogerenciavel,
outras) e objetivos para essa
equipe

Escolher uma metodologia
de trabalho

Detalhamento
Buscar o entendimento e o apoio de todos para o
desenvolvimento do projeto, utilizando dados do
benchmarking realizado.
Criar uma equipe comprometida e que seja
referéncia dentro da empresa para o projeto.
Dar inicio a implantagdo em uma pequena area
para aprimorar o modelo e depois replica-lo para
outras areas.
Definir critérios de qualificacdo e maturidade da
equipe para ser a area piloto.

Todos, equipes e comité de implantagdo devem
ser orientados por objetivos e metas, para assim
nao sofrer desvios.

Definir também os principais indicadores para
medir o desempenho dos times.

A definicdo da nomenclatura e essencial. Criar um
status diferenciado para esta equipe, objetivos de
sua existéncia faz parte do processo de

empoderamento.

Caracterizar o “Empowerment’” como principal
metodologia para direcionamento dos problemas
dentro das equipes semiautbnomas.
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11

12

13

14

15

Levantar niveis de
qualificacdo da célula piloto,
definicdo e qualificacao dos
niveis desejados

Elaborar e divulgar matriz de
qualificacdo do Time piloto.
Divulgar o programa de
treinamento, método e

cronograma de implantagéao

Escolher os lideres do Time

Estruturar a delegacao

Criar um time suporte

Empoderar os Times e
definir estratégias
Avaliar o  desempenho,

consolidar os Times piloto e
definir plano de acao
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A qualificagdo dos membros das equipes deve
fazer parte da escolha da célula piloto. Nao se
deve comegar um programa desta natureza em
areas onde o nivel de qualificacao é baixo.

Tornar conhecidos para todos na empresa, 0S
niveis de qualificagdo e autonomia atuais da area
piloto.

Divulgar para todos na empresa o novo projeto.
Deve ser elaborado para assim criar expectativas
positivas sobre o programa, bem como o
cronograma de treinamento detalhado sobre o
projeto para que a equipe piloto possa
compreender o método de implantacdo em todas
suas fases.
Configurar a equipe semiautbnoma  por
responsabilidades e lideranga.

A escolha das atividades a serem delegadas e
dos niveis de responsabilidades é um passo
importante no processo de implantagéao.

O processo de interagdo com outras areas é um
fator decisivo no sucesso ou insucesso das
equipes, portanto € importante definir quem nas
areas de apoio sera suporte para as equipes
semiautbnomas. Este processo garante aos times
a independéncia da supervisao.

Definir estratégia para empoderar os times, dando
suporte, encorajando para torna-los
gradativamente auténomos.

Definir método de avaliagdo dos times é definir
plano de acao e melhoria continua com base nos

indicadores estabelecidos.

Fonte: Elaboracao propria (adaptado do referencial teérico pg.103-106)
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6.6.1 Implantacao e descricao das etapas do método proposto

Este item segue a etapa do ciclo da pesquisa-acédo, que € a implementagao das
melhorias planejadas. Para evidenciar este item, descrevem-se aqui as 15 etapas propostas
no método descrito no quadro 22, exemplificando a implantacdo do método.

E importante definir um cronograma de implantacdo do projeto com suas
principais fases. Para a execucdo deste método, definiu-se um cronograma para a
implantagdo apenas em uma célula piloto, como se vé na figura 27.

Figura 27: Cronograma de implantagao de times semiautdnomos - Célula piloto

CRONOGRAMA PARA IMPLANTAGAO DOS TIMES SEMIAUTONOMOS - Gélula PPUM?

Etapa Descri¢do da etapa Responsavel | Inicio Fim [Status
1 Sensibilizar e buscar apoio da diretoria e geréncia da empresa Pesquisador [abr/10 [abr/10 [ok
2 Formar um comité de implantacéo AADM abr/10 |abr/10 |ok
3 Definir uma area piloto Comité mai/10 |mai/10 |ok
4 Determinar niveis de competéncias para a érea piloto Comité mai/10 [mai/10 [ok
5 Estabelecer objetivos e metas Comité mai/10 |mai/10 |ok
e o oot oo 40979 oo it | o
7 Escolher uma metodologia trabalho Pesquisador [mai/10 [mai/10 [ok
8 I(;g:anr;\t/aezsng/:;jgzoqsualificagéo da célula piloto, definicdo e qualificacéo E)igr:ri;i o ®|mai /10 |jun/10 |ok
9 Elaborar e divulgar matriz de qualificagéo do Time piloto. Cpmité € set/10 |set/10 |ok

Lideranca

10 Divulgar o programa de treinamento e cronograma de implantacéo Comité jun/10  [set/10 ok
11 Escolher os lideres do Time Comité  elset/10 |[set/10 |ok
12 Estruturar a delegacéo Comité set/10 |set/10 |ok
13 Criar um time suporte Comité set/10 |out/10 |ok
14 Empoderar os Times e definir estratégias Comité set/10 |out/10 |ok
15 Avaliar o desempenho, consolidar os Times piloto e definir plano de ag¢éo [ Comité nov/10 |dez/10 |ok

Legenda
AADM - Alta Administracéao
Pesquisador + Equipe definida pela alta administracdo = COMITE
LIDERANGA = Supervisores, Coordenadores e Gerencia de produgao
PESQUISADOR = Pesquisador e autor responsavel pelo projeto

Fonte: Elaboragao propria

Etapa 01: Sensibilizar e buscar apoio da diretoria e geréncia da empresa

Nao se pode iniciar um trabalho desta natureza sem o apoio de todas as
liderangas da empresa que estejam direta ou indiretamente ligadas ao projeto de
implantagéo.

Os dados apresentados do benchmarking realizado e os referenciais teéricos
foram decisivos para a sensibilizagdo e o convencimento da lideranca em apoiar o projeto.

Um dos fatores de sucesso no processo de implantacdo do método proposto e
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empoderamento dos times foi 0 apoio e patrocinio totalitario da alta direcao da empresa e de
toda a lideranga envolvida. Isso trouxe confianga ao comité de implantagéo, ao pesquisador,
as equipes e credibilidade para todos.

Etapa 02: Formar um comité de implantacao

Para dar inicio aos trabalhos, formou-se uma equipe, nomeada como comité de
implantacdo. Esse comité é o principal referencial dentro da empresa para as equipes
semiautbnomas e detentoras do conhecimento e das técnicas de implantacao de um projeto
deste porte. A acdo desse comité serviu também para iniciar o processo de independéncia
da supervisao atual.

O Quadro 23 apresenta o comité de implantagdo formado para este projeto de

equipes semiautbnomas.

Quadro 23: Comité de implantacdo ou equipe de pesquisa

Participantes (Quantidade) Fungéo
Pesquisador (1) Lider e responsavel por novas técnicas e modelos de gestéao
Gerente Industrial (1) Patrocinador do projeto

Colaborador direto na escolha da equipe piloto, area piloto e

Coordenador de produc¢éo (1) fornecimento de dados necessarios.

Fornecedores de informacgdes e levantamento de competéncias e
Supervisores das areas de apoio (4) habilidades necessarias.
Funcionaros da area piloto (24) Pudblico alvo

Colaborador nos levantamntos, analise e tabulagdo dos dados, berm
Analista de treinamento (RH) como no processo de divulgagéo e treinamento das equipes.

Fonte: Empresa pesquisada

Todos os membros deste comité tiveram um papel fundamental, com destaque
para o analista de RH que, além de ajudar nas divulgagdes e nos treinamentos, foi essencial
no processo de transmitir confianca para a equipe.

Etapa 03: Definir uma area piloto

Uma das caracteristicas da pesquisa-acédo é o fato de a pesquisa ocorrer no
local natural em que o pesquisador esta envolvido. Neste caso o local € uma empresa na
qual o autor tem alta familiaridade com os processos e pessoas envolvidas. A area
escolhida como area piloto foi a célula de manufatura PPUM7 (Platé Pequeno Usinagem e
Montagem).

Essa célula foi escolhida por ser composta por postos de trabalho com alto
indice tecnoldgico, trabalhar de acordo com o conceito Lean, possuir alta demanda por
competéncias diferenciadas e trabalha com oito operadores por turno, numero ideal e
recomendado pela bibliografia consultada para iniciar a implantagdo do projeto. Outros



121

critérios adotados foram a estabilidade e qualificacdo dos operadores, os quais estavam
entre os maiores da area fabril.

A célula de manufatura apresentava boas condi¢des para iniciar um trabalho de
pesquisa-acao, uma vez que possuia um numero ndo muito grande de funcionarios e ja
trabalhava com espirito de equipe pela propria caracteristica.

A célula produzia 2300 platds de embreagem por dia de 24 horas de trabalho,
trabalho distribuido entre oito operadores por turno de trabalho (3 turnos). Com base nessa
célula piloto, estabeleceram-se também trés times piloto.

Etapa 04: Determinar niveis de competéncias para a area piloto
A implantacao de um projeto deste porte deve ser feita em etapas, e a definicao
de competéncias necessarias em cada etapa torna-se fundamental, pois o time deve ter
consciéncia daquilo que é capaz de realizar ou tomar decisdes sobre o0 que nao é capaz.
Nesta etapa foi definido e divulgado em quantas etapas o projeto seria implantado e quais
competéncias seriam necessarias para o sucesso do projeto. Como forma de tranquilizar os
membros dos times e areas de apoio, foi instituido um programa de treinamentos para
aquisicao de novas competéncias para todos os envolvidos.
As principais competéncias definidas foram:
e Competéncias técnicas
e Conhecimento dos processos e produtos
e Conhecimento sobre maquinas e ferramentas operacionais
e Habilidades para manuseio e interpretacdo de documentagbes (Desenhos,
Instrugdes, Normas e Patrdes)
e Competéncias conceituais
e Sistemas de produgao
¢ Planejamento de producao
e Ferramentas de gestéao
e Sistema logistico
e Try out de novos produtos
e Competéncias humanas
e Atitudes
e Comunicacao
¢ Relacionamento interpessoal
e Iniciativa
Essas competéncias estdo detalhadas e descritas em forma de check list na
etapa 8 desta secéo.
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Etapa 05: Estabelecer objetivos e metas

O amadurecimento e o aumento da autonomia dos times semiautbnomos
passam por varias etapas, que devem ser executadas e acompanhadas com muito cuidado
e trabalho duro. Com o avango das etapas de implantacdo é possivel considerar que a
lideranca sai de uma posicdo centralizadora e gradualmente vai descentralizando as
atividades em favor dos times semiautbnomos.

Para a definicdo dos objetivos deste projeto é importante ressaltar o que se
espera de um time semiautdnomo, quais problemas se quer resolver com a implantagao.
Algumas razdes foram levantadas pelo pesquisador e comité que ajudaram na formulagao
desses objetivos.

1. Falta de comprometimento das pessoas;

2. Informacgdes distorcidas ou falta de informagéao;
3. Centralizacao do conhecimento;

4. Desmotivacdo ou falta de interesse;

5. Equipes sem poder de decisdo;

6. Centralizagdo do poder nos gestores;

7. Faltam recursos de infraestrutura.

O gréfico 28 apresenta as quatro etapas consideradas para o processo de
amadurecimento dos Times e das Liderancas para que a descentralizagdo ocorra. E essas
etapas foram estabelecidas como objetivos e metas para este projeto de implantacao.

A definicdo dessas etapas caracteriza entdo uma pré-etapa para este projeto
seguindo o ciclo da pesquisa-acao tendo como objetivo atingir o nivel de descentralizacao
de poder demonstrado na quarta etapa.

1. Primeira etapa: Decisbes centralizadas na lideranca.
2. Segunda etapa: Decis6es comegam a ser descentralizadas
3. Terceira etapa: Decisdes compartilhadas (Times alcangcam 50% de autonomia)
4. Quarta etapa: Decisdes descentralizadas em um nivel de semiautonomia.
As metas e os objetivos foram definidos visando motivar e direcionar os times e
o comité de implantagao:

Por fim os objetivos foram escritos como forma de direcionar o comité e os times
semiautdbnomos.

e Formar grupos autodirigidos com capacitacao para solugdo de problemas e priorizagéo
de atividades que agreguem valor aos processos;

e Criar comprometimento nas pessoas com a busca de solucdo para situacoes
indesejadas;

e Descentralizar as decisbes pela delegacdo, qualificacdo e pelo acompanhamento de
resultados.
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Figura 28: Grafico evolucao do processo de descentralizacdao do poder de decisao
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Fonte: Elaboragao prépria

Etapa 06: Definir nomenclatura de equipes (semiautonomas, autodirigida,
autogerenciavel, outras) e objetivos para esta equipe

A definicdo de um nome préprio para as equipes é de extrema importancia, uma
vez que se cria uma identidade com a empresa e um marketing estratégico para a evolucao
do projeto de implantagédo. A ideia de uma nomenclatura propria para os times diferencia e
chama a atencao de todos para o projeto, cria-se um status diferenciado dentro da
organizagao.

Por sugestdo do pesquisador adotou-se a nomenclatura de TIMES
SEMIAUTONOMOS, ou simplesmente — TSA, para as equipes treinadas e com status de
empoderamento.

A definicdo de “Semiautdbnomos” se deu pelo entendimento de que nenhuma
equipe tem, de fato, 100% de autonomia e também pelo fato de a autonomia estar sempre
condicionada ao nivel de conhecimentos e habilidades necessarias.

Com base nesses conceitos, o comité de implantagao juntamente com os lideres
da empresa definiu “Equipe Semiautbnoma” como sendo:

“Uma equipe que, dentro de parametros pré-definidos, esta autorizada e é
capaz de administrar suas proprias atividades de maneira a produzir um conjunto de

resultados satisfatérios em todos os niveis”.

Etapa 07: Escolher uma metodologia de trabalho
ApGs analise do benchmark quadro 17 o empowerment foi escolhido como uma
grande alternativa como metodologia para descentralizacdo do poder de decisado e formacgao
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de equipes empoderadas.

Para a consolidacdo da metodologia de empoderamento das equipes pdde-se
contar também com o referencial teérico e toda a pesquisa bibliografica que fundamentou
essa escolha.

Etapa 08: Levantar niveis de qualificacao da célula piloto, definicao e qualificacao dos
niveis desejados

Para dar inicio a implantagdo do TSA na célula PPUM?7, foi necessario conhecer
qual o nivel de qualificacdo da equipe, a formacao e a estabilidade, criando empatia com os
membros da equipe.

O nivel de qualificacdo da equipe piloto foi reconhecido e determinado por meio
de um programa conhecido como “Remuneracao por Habilidade”. A empresa deu inicio, no
ano 2000, a implantacdo desse programa. Por este programa, a qualificacdo dos
funcionarios foi desenvolvida, tendo como base um check list de competéncias definidas
como essenciais para as operagdes na célula de manufatura. Este check list serviu como
referéncia para solicitagbes de treinamentos e como parametro de avaliagdo dos
funcionarios, como mostrado no quadro 24. Esse programa vem sendo aperfeicoado
gradativamente pela empresa.

A avaliagdo € feita anualmente, de forma individual, pelos supervisores de
produgdo como principais responsaveis e com a participa¢do do setor de recursos humanos.
Também podem participar, conforme a necessidade, os especialistas das areas técnicas,
tais como, manutencao, engenharia de processos, qualidades e logistica.

Como o pré requisito de implantacdo de um modelo de equipe semiautdnomo é
conhecer e definir as competéncias/qualificacdo da equipe, o projeto “Remuneracao por
Habilidade”, ja implantado pela empresa, foi de extrema importancia para conhecer qual era
o nivel de qualificagdo que os funcionarios tinham e qual as habilidades ainda desejaveis
para lidar com o poder de deciséo.

O quadro 24, conhecido internamente como check list de competéncias
necessarias, foi desenvolvido tomando como base o plano de trabalho da célula e todas as
operagcdes de manufatura que devem ser realizadas na célula. Por meio dessas operacoes
definiu-se as habilidades e competéncias necessarias. Para esta pesquisa foi possivel
adotar esse programa de habilidades e competéncias, por entender que estao em linha com
o conteudo bibliografico apresentado na sec¢ao 2 desta pesquisa.

Descreve-se aqui 0 check list de habilidades e competéncias para se entender
qual é o nivel de complexidade das tarefas, em que se busca autonomia e qual é o processo
de avaliagdo destas competéncias.
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A avaliagdo consiste em saber se o funcionario tem ou ndo (OK, NOK) a
qualificacdo necessaria para cada atividade apresentada no check list.

O Check List é composto de 6 (seis) mix de competéncia:

Nivel “0”: Iniciantes no processo

Nivel “1”: Competéncia para operar o equipamento do posto de trabalho

Nivel "2”: Competéncia para fazer o “Autocontrole de qualidade”

Nivel “3”: Competéncia para realizar setups, Troca de ferramentas.

Nivel “4”: Competéncia para realizar ajustes complexos em processos e maquinas.

Nivel “5” Competéncia para multiplicar conhecimentos, aplicar treinamentos “On The Job’.
Portando o check list apresenta as principais fases de qualificacdo de um

funcionario que trabalha na PPUM7. O objetivo do “Check List” é definir as principais
competéncias necessarias e desejaveis para trabalhar na célula PPUM?7.

Quadro 24: Check list de competéncias para avaliagao

AVALIACAO PARA CERTIFICACAO DAS HABILIDADES

Nome: Registro: Admissao:
Depto: PPUM 7 C.Custo: 4532 Data da Avaliacao:
LOCAL:

CARACTERISTICAS: OPERACIONAL

Nivel “0”: Iniciante no processo

O FUNCIONARIO DEVE SER CAPAZ DE: OK NOK
CONHECER O PLANO DE REMUNERACAO POR HABILIDADES;
CONHECER E PRATICAR A POLITICA AMBIENTAL DA EMPRESA;
CONHECER E PRATICAR A POLITICA DA QUALIDADE DA EMPRESA;
CONHECER E PRATICAR A POLITICA DE SEGURANCA E SAUDE OCUPACIONAL DA EMPRESA;
CONHECER E ATENDER AS NORMAS DE SEGURANCA;
UTILIZAR CORRETAMENTE OS EQUIPAMENTOS DE SEGURANGA, CONFORME EXIGIDOS PELO SETOR;
ESTAR CIENTE E RESPEITAR AS NORMAS REGULAMENTARES DO DEPARTAMENTO;
TER CONHECIMENTO SOBRE O PRODUTO (EMBREAGEM);
TER NOGAO DA DOCUMENTAGAO INTERNA DO SETOR/ CELULA;
TER NOGOES BASICAS DE MAQUINAS OPERATRIZ CONVENCIONAIS;
TER NOGOES DE FERRAMENTAS/ INSTRUMENTOS DE MEDICAO;
TER NOGOES BASICAS DE KANBAN,;
TER NOGCOES DE ORGANIZAGAO E LIMPEZA 5 S;
CONHECER O POCESSO DE MOVIMENTAGAO E ABASTECIMENTO DA CELULA;
AUXILIAR EM SERVICOS GERAIS, COMO TRANSPORTE DE CARRINHOS, MESAS E ABASTECIMENTO EM POSTOS
TER BOM RELACIONAMENTO COM AS PESSOAS;
TRABALHAR EM EQUIPE;
TER INICIATIVA.




Nivel “1”= Funcionarios capazes de operar os postos de trabalho.
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O FUNCIONARIO DEVE SER CAPAZ DE:

OK

NOK

SER QUALIACADO COMO NIVEL “0” AUXILIAR;

CONHECER E COMPREENDER COMO CONTROLAR OS IMPACTOS AMBIENTAIS;

CONHECER E TRABALHAR DENTRO DOS PRINCIPAIS INDICADORES DO SETOR;

CONHECER E UTILIZAR CORRETAMENTE A DOCUMENTACAO DO SETOR/ CELULA;

CONHECER E TER HABILIDADE PARA UTILIZAR CORRETAMENTE OS INSTRUMENTOS DE MEDICAO;

TRABALHAR CONFORME PROGRAMACAO KANBAN;

CONHECER FERRAMENTAS DE CORTE;

CONHECER O PRODUTO, SUA APLICAGAO E A SEQUENCIA LOGICA DO PROCESSO DE PRODUGAO;

CONHECER OS PRINCIPAIS COMANDOS E FUNCIONAMENTO DO EQUIPAMENTO;

RECONHECER O TIPO DE PRODUTO X FERRAMENTAS UTILIZADA;

TER HABILIDADES COM FERRAMENTAS MANUAIS

TER NOCOES BASICAS SOBRE O PROCESSO DE SOLDAGEM;

TER NOCOES BASICAS EM CNC;

TER TREINAMENTO DE PRENSAS E ESTAR ATUALIZADO SEGUNDO A LEGISLAGAO;

TER NOGOES DOS CONCEITOS DE TEMPERA POR INDUGAO;

CONHECER OS METODOS DE CONTROLE DE QUALIDADE;

REALIZAR O PROCESSO DE MEDIGAO DE CARGA;

LER E INTERPRETAR OS DESENHOS DO PRODUTO UTILIZADOS NO SETOR;

OPERAR O EQUIPAMENTO DO POSTO;

TER NOGCOES BASICAS DE CORRECAO DO DIMENSIONAL DA PEGA/ PRODUTO;

CONHECER O PROCESSO E TER HABILIDADE PARA REALIZACAO DE RETRABALHOS;

APRESENTAR CONHECIMENTO BASICO SOBRE LUBRIFICAGAO DE PECAS/ MAQUINA;

CONHECER E PRATICAR ORGANIZAGAO E LIMPEZA 5 S;

TER NOCOES DE CEP;

TER NOGOES DE GARGALOS;

TER NOCAO DE KAIZEN;

TER NOGOES BASICAS DE TPM.

Nivel “2”= Funcionarios capazes de realizar Setup

O FUNCIONARIO DEVE SER CAPAZ DE:

OK

NOK

SER QUALIACADO COMO NiVEL “ 1 “ OPERADOR;

DOMINAR A DOCUMENTAGAO DO SETOR/ CELULA;

CONHECER E METODOLOGIA DE SET-UP

CONHECER AS CORRECOES DO DIMENSIONAL DA PEGA/ PRODUTO;

DOMINAR TODOS OS COMANDOS DO EQUIPAMENTO;

CONHECER O PROCESSO DE SOLDAGEM;

DOMINAR A SEQUENCIA LOGICA DO PROCESSO DE PRODUCAO;

CONHECER O PROCESSO DE TEMPERA POR INDUCAO;

CONHECER A MEDODOLOGIA POKA-YOKE;

TER NOGOES DE HIDRAULICA/ PNEUMATICA;

CONHECER PROGRAMAGAO EM CNC;

TER CONHECIMENTO EM MONTAGEM DE KIT

Nivel “3”= Funcionarios capazes de fazer autocontrole

O FUNCIONARIO DEVE SER CAPAZ DE:

OK

NOK

SER QUALIACADO COMO NIVEL “2” PREPARADOR;

CONHECER CEP;

CONHECER O PROGRAMA KAIZEN;

DOMINAR AS FERRAMENTAS E INSTRUMENTOS DE MEDICAO;

DOMINAR OS DESENHOS UTILIZADOS NA CELULA;
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Nivel “4”= Funcionarios capazes de realizar ajustes complexos.

O FUNCIONARIO DEVE SER CAPAZ DE: OK NOK
SER QUALIACADO COMO ( 3 ) AUTO CONTROLE;
DOMINAR AS CORREGCOES DO DIMENSIONAL DA PECA/ PRODUTO;
DOMINAR O PROCESSO DE TEMPERA POR INDUGAO;
TER CONHECIMENTO EM HIDRAULICA E PNEUMATICA;
TER NOGAO BASICA EM ELETRICA;
TER NOGOES DE CIRCUITOS ELETRO HIDRAULICOS/PNEUMATICOS;
DOMINAR O EQUIPAMENTO;
MULTIPLICAR OS TREINAMENTOS OPERACIONAIS DA CELULA;
TER CONHECIMENTO EM INFORMATICA.

Nivel “5”= Funcionarios capazes de atual como multiplicadores.

O FUNCIONARIO DEVE SER CAPAZ DE: OK NOK
SER QUALIACADO COMO ( 4 ) FAZ AJUSTADOR;
SER TREINADO EM TPM;
FAZER MANUTENCAO AUTONOMA;
CRIAR LIGOES PONTO-A-PONTO E MULTIPLICA-LAS;
SER CAPAZ DE FAZER MANUTENGCAO HIDRAULICA E PNEUMATICA;
TER CONHECER CIRCUITOS ELETRO HIDRAULICOS/PNEUMATICOS.

Fonte: Elaboragao prépria

E importante ressaltar que antes do projeto a avaliagdo ndo mencionava se o
colaborador tinha ou nao autonomia sobre a atividade, apenas se tinha dominio ou

competéncia técnica para realiza-la.

Etapa 9: Elaborar e divulgar matriz de qualificacao do Time piloto.

A matriz ilustrada no quadro 25 apresenta os postos de trabalho que compdem a
célula PPUMY7. As numeracdes de “0 a 5” representam o nivel de qualificacdo de cada
colaborador diante de cada posto de trabalho, conforme avaliacdo obtida no check list de
competéncia. O funcionario com status 3 na matriz de qualifica¢do significa que ja concluiu o
mix 0,1,2 e 3 de competéncia; para status 5 significa a conclusdo de todos os mix de
competéncias necessarias. A média € obtida com a somatéria das pontuagdes, dividida pelo
total de postos de trabalho, mostrando qual é a flexibilidade do colaborador diante dos
diversos postos de trabalho da célula. O indice de qualificacdo da célula é obtido pela
somatéria dos pontos possiveis, dividido pela somatéria dos pontos obtidos. Portanto a
matriz apresenta o indice de qualificacdo do time na parte inferior e o indice individual no
lado direito da matriz.

O quadro 25 apresenta a matriz de qualificagdo dos funcionarios da célula
PPUM?7, conforme avaliagao feita pelos supervisores e membros do comité.



Quadro 25: Matriz de

qualificacdo da PPUM7 1° Turno
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_— Z|F E 5|83 )
Matriz de qualificacio de [l I IS IR TS E-A B0 e B 2 |se
3 IR NEITEE sglss | =
mao-de-obra || 5|2 |55 2| 2|55 3 S8 2t 2
wlwl ol o|o ° TE 2 m| SE =
prum7-12TURNO  EHERIEIEHHEEE 2| 5¢
2le g = 5= a
o
Tipo de Formagéo Fa [FQ|FQ|FQ|Fa|Fa|Fa|Fal Q RRN| P
NOME DO COLABORADOR REGISTRO
Operador (a) 739 3|13 (3|3 |4f2]1 213 P 2,67
Operador (b) 75 11| 44|44 4] 4]24 3,33
Operador (c) 10 4 4 3 4 4 4 3 2 4 3,56
Operador (d) 627 3134|4444 4]4 3,78
Operador (e) 165 414 (44444 4]4 4,00
Operador (f) 259 1 1 3 4 4 4 2 2 4 P 2,78
Operador (g) 677 414 (4| 4]|4([4]3)]3]4 3,78
Operador (h) 977 212 (3|4 |4|[4]3]3]4 P 3,22
Operador (i) * 857 0 0 2 2 1 2 2 1 4 1,56
Operador (j) * 958 0 0 1 2 0 1 0 0 1 0,56
* Operadores reservas, nao soo efetivos na células
|
indice de Autonomia da célula 58%
Q0 - Auxiliar de producao Q2 - Preparar o equipamento Q4 - Faz ajustes complexos F - Fabricacdo Data ultima atualizacdo| abr/10
Q1 - Operador Q3 - Auto controle Q5 - TPM (Manutencéo Auton.) Q - Qualidade Data proxima atualizagdo| jul/10

Fonte: Elaboracao propria

O indice de qualificagao calculado na matriz refere-se a autonomia que o time

tem para a execugdo das atividades. Pode-se entender entdo que os 58% de autonomia

apresentados no quadro 25 representam na verdade, o nivel de competéncia que os

funcionarios da célula PPUM7 19 turno tém sobre as atividades realizadas na célula.

Com base nesta matriz, pode se chegar a uma concluséo:
“Os funcionarios nao tém dominio ou competéncia sobre 42% das atividades da célula”.

Etapa 10: Divulgar o programa de treinamento e cronograma de implantacao

Toda pesquisa de campo deve ser comunicada com antecedéncia para 0s

envolvidos, quando se trata da implantacdo de um novo modelo de gestdo, e essa

divulgacao deve ser mais intensa e acompanhada de treinamentos, declaracao de apoio de

diretoria de empresa, folhetos explicativos evitando assim, qualquer tipo de transtorno, ou

distorcao dos objetivos do projeto.

No caso de pesquisa-acdo, esse cuidado deve ser maior, pois com a

participacdo ativa do pesquisador, incluindo coleta de dados/informacdes, proposta de

mudangas e avaliagdes, o ambiente deve ser preparado com antecedéncia.

Com base nessas premissas, um cronograma contendo treinamento em todas

as fases de implantacao, iniciando por uma célula piloto, foi estruturado e divulgado para

toda a empresa.
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Para divulgacéao interna, o cronograma apresentou apenas as fases com a qual
os membros do comité de implantagdo e equipes estariam envolvidos. E importante lembrar
que as qualificagcdes técnicas, aquisicdo de novas competéncias fazem parte de outro
cronograma que fica sob a responsabilidade da empresa e de seu setor de RH.

O quadro 26 traz o Cronograma estabelecendo as fases de treinamento e
divulgacao do projeto e foi o ponto de partida e orientacdo para o comité de implantacao,
para as liderancas da empresa e os membros das equipes piloto.

Quadro 26: Cronograma de treinamentos e divulgagéo do projeto piloto

Cronograma de Treinamento para Implantagao dos Times Semiauténomos

Treinamento Publico Responsavel Periodo
Divulgagao do projeto TSA Todos na Empresa Pesquisador jun/09
Treinamento sobre os conceitos de Empowerment| Time Piloto: 1*; 2* e . .
] . Pesquisador jun/09
para os Times piloto 3*Turno
Treinamento sobre os conceitos de Times Time Piloto: 1*; 2* e . .
o Pesquisador jun/09
Semiautébnomos 3*Turno
: ~ . . Time Piloto: 1*; 2* e .
Treinamentos sobre fungdes das areas de apoio 3* Turno Comité Jul. e Ago./2009
. . Time Piloto: 1*; 2* e .
Treinamento sobre todas as fases do projeto Comité Jul. e Ago./2009
3* Turno
Treinamento sobre os conceitos de Time Piloto: 1*; 2* e .
. . Pesquisador set/09
responsabilidades e autonomia 3* Turno
Treinamento sobre como adquirir competéncias | Time Piloto: 1*; 2* e o
o Comité set/09
sobre as atividades 3* Turno
Treinamento para as dreas de apoio sobre como , . .
. Areas de apoio Pesquisador set/09
assessorar os Times
Comunicacdo sobre o langamento do projeto Todos na Empresa Comité set/09

Fonte: Elaboragao prépria

Etapa 11: Escolha dos lideres da célula

Um critério importante neste modelo € definir para quem delegar autonomia.
Algumas empresas que fizeram parte do nosso benchmarking em processo de implantacao
de times semiauténomos, adotaram o critério de eleger um lider dentro da equipe para
delegar responsabilidades e autonomia. Porém, os riscos que se incorrem nessa deciséao
sdo:
e Criar outro nivel hierarquico dentro da organizagao;

e Centralizar novamente o poder de decisao, elegendo apenas um lider dentro da equipe.

Por decisdo do pesquisador e do comité de implantacdo, buscou-se eleger

representantes dentro dos times em vez de lideres.



130

A escolha destes representantes foi feita por afinidades com as atividades em
questédo, e seguindo um dos preceitos de Marx (2010), deixou-se que a prépria equipe
escolhesse seus representantes. Desta forma a estrutura dos times foi configurada tendo
um representante por area de apoio conforme ilustrado na figura 29.

Figura 29: Estrutura funcional dos times semiautdnomos

Qualidade

Fonte: Elaboragéo propria

Para a escolha dos representantes o primeiro critério é deixar que o Time defina
por intermédio de consenso quem seria 0 representante de qual area. Desta forma os
representantes surgem naturalmente, e, em caso de indefinicdo, a escolha deve ser feita
pelo nivel de conhecimento de cada um em relacdo a area a ser representada. Para as
areas que apresentam mais de seis colaboradores na equipe, deve ser definido mais de um
representante por area de apoio.

E importante deixar claro que a funcdo dos representantes é representar o time
diante de assuntos ligados as areas de apoio, ndo significando que as decisdes deverao ser
tomadas somente por esse representante, mas que sera ele o responsavel por apresentar
um consenso do time nas tomadas de decisao referentes a atividade que representa.
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Etapa 12: Estruturar a delegacao

Na definicdo de Spence (1996, p.23), o poder peculiar a cada um de nés € a
forca que nos distingue de todos os outros seres. O nosso poder nos permite crescer e
realizar nosso potencial. E a nossa criatividade, é a nossa alegria, 0 nosso pesar, a nossa
raiva, a nossa dor. Essa energia é a nossa individualidade.

Entende-se que o processo de delegacao de poder tem um aspecto psicoldgico
forte a ser considerado. Ao mesmo tempo em que exige maturidade e responsabilidade, o
processo exige também um alto nivel de motivagéo, de querer, de consciéncia e de se sentir
capaz. Esta fase deve ser acompanhada com treinamentos motivacionais para a elevagéao
da alta estima, e outro passo importante € desmistificar o poder. A principal mensagem
passada para os times deve ser a certeza de que o maior poder € o poder do
“conhecimento”: quem o possui é dono da verdade, € quem faz a diferenca.

Como j& é de conhecimento de todos os niveis de competéncia dos
colaboradores, € necessario nesta fase definir o nivel de responsabilidade que os membros
das equipes passam a ter sobre as atividades bem como o nivel de autonomia que a eles é
delegado.

Uma regra importante foi estabelecida, deixando claro como deve ser 0 processo
de transferéncia de delegacdo de responsabilidade e autonomia para os membros dos
times. A figura 30 simboliza este processo.

Figura 30: Estrutura para delegagao de responsabilidade e autonomia

DELEGACAO

J
J! J! U

ATIVIDADE J RESPONSABILIDADE w AUTONOMIA ‘

Fonte: Elaboragao propria

As regras principais para o processo de delegagédo de autonomia séo:
12. Definir qual a atividade a ser delegada e para quem delegar em funcdo do nivel de
qualificacao;
2°. Estabelecer o nivel de responsabilidade que todos terdo sobre a atividade;
3°. Delegar autonomia para a tomada de deciséo.
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A escolha das atividades a serem delegadas deve ser acompanhada de alguns
critérios importantes. Uma vez definidos os representantes das areas, deve-se relacionar as
atividades a serem delegadas deixando claro que a responsabilidade e a autonomia nao séo
s6 do representante, mas de todo o time. O fato de definir um representante por area abre
um canal de comunicagao importante com as areas de apoio. A definicdo das atividades a
serem delegadas é um passo importante, pois ndo se pode errar nesta etapa de delegacéao
sob pena de criar melindres entre os representantes dos times, gestores e colocar em risco

0 sucesso do projeto.

Os gestores tém um papel fundamental nesta etapa, é necesséario que o0s
membros do time recebam o apoio de todos. A lista de atividades a ser delegada deve ser
definida em conjunto, gestores e areas de apoio e equipe semiautbnoma. Nao esquecer que
o primeiro critério a ser seguido é verificar sempre o nivel de qualificagdo do representante
ou do time em relacao as atividades.

Um critério importante tomado pelo comité de implantagao foi estabelecer, no
momento de implantacdo, uma lista de atividades a ser delegadas. Essa lista mostra por
qual atividade ou processo o time é responsavel e tem autonomia. Foram estabelecidos
também outros critérios, na medida em que os times se tornassem mais confiantes, novas

atividades poderiam ser incluidas na lista de responsabilidades e autoridade.

O quadro 27 apresenta uma lista de atividades delegadas descrita pelas

liderancas em conjunto com os times semiautdnomos.



Quadro 27: Lista de atividades delegadas para a tomada de decisdo —Rever
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Verificar Verificaro Solicitar Identificare Organizar e Assumir relages
. " . | . .
instrugdes de preenchimento dentificacio em repassar falta de |manter limpo de interface
[ ) )
preparagdo e dos controles g. ferramental p/ |ferramentais nos |(internas ou
L ferramentais . -
desenhosdos  |estatisticos de engenhariade |armarios externas com
produtos processos processos. clientes)
Negociar Conferir ) )
) o . Conferir controle |Realizar
Conferirplanos [indicadoresde  |Conferiritens de |controle de o
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Fonte: Elaboragao prépria

Etapa 13: Criar um time suporte

Com o inicio do funcionamento dos times semiautbnomos, sentiu-se a
necessidade de criar um time nas areas de apoio com o objetivo de atuarem como
“suportes” dos representantes dentro da célula. A participagdo do pesquisador torna-se
importante neste processo exatamente por ele ter uma visdo neutra e isenta de vicios e
interesses pessoais. O ciclo da pesquisa-agao pressupde a participagdo do pesquisador,
sugerindo, mudando ou propondo mudangas no objeto pesquisado, conforme citado por
Coughlan e Coghlan (2002).
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O objetivo deste “Time de suporte” dentro das areas de apoio € servir de
referéncia para os representantes das células e ajuda-los em caso de duvida ou
necessidade de agilizarem as solicitacoes feitas pelos representantes dos TSA(s). Outra
funcao desse time de apoio € ajudar na delegacao de atividades que estdo centralizadas em
suas areas e podem ser delegadas. Com isto, os Times ganham uma nova configuragao
conforme mostra a figura 31.

Com esta configuragédo os times ganham um novo status dentro da organizacao.
O TSA passa a ser considerado como uma nova estratégia para motivar e gerenciar

pessoas.
Figura 31: Estrutura do TSA com o time de suporte das areas de apoio

Suporte
Qualidade

I Interacao entre as areas

Qualidade

supor‘e
RrRH

Manutencéao

O ndcleo central representa o time dentro da célula e representantes por assunto, o

arco externo representa o time de apoio criado dentro das areas de suporte.

Fonte: Elaboragao prépria
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O Time de apoio é formado por funcionarios das areas de manutencao,
qualidade, recursos humanos, engenharia de processos e producdo. Estes membros
assumem, além de atividades normais que tém como atribuigdo, a responsabilidade por
serem 0s principais orientadores dos representantes dos times semiautdnomos.

E importante lembrar que antes de delegarem novas atividades, os
representantes das areas de apoio desenvolvem treinamentos especificos sobre o
funcionamento das novas atividades, além de atuarem como suporte durante todo o periodo

de aprendizagem.

Etapa 14: Empoderar os Times e definir estratégias

Esta etapa representa um passo importante na consolidagcdo dos times
formados. No modelo implantado, a area piloto teve inicio com trés times, um por turno de
trabalho na célula PPUM7 e todos estavam conscientes que eles seriam referéncia para
outros times a serem formados, e o sucesso ou fracasso definiria o rumo do projeto. Neste
momento com a participacdo do pesquisador e comité montou-se estratégias de apoio
incondicional aos times recém- estruturados.

A primeira estratégia € demonstrar o processo de confianga que a empresa tem
em seus colaboradores e em especial nestes times semiauténomos.

Para manter a seriedade do programa, o pesquisador propés um cronograma de
reunides mensais entre os representantes dos times por area com os representantes das
areas de apoio e um mediador da area de RH. Visava garantir que as pendéncias
levantadas pelos TSA(s) estivesse sendo tratadas ou resolvidas com a seriedade que eles
esperavam que fossem. Esse mesmo cronograma propunha reunides mensais com as
liderangas da empresa para avaliarem o status do projeto.

Durante as reunides os representantes dos TSA(s) podem cobrar solugdes ou

fazerem reinvindicag6es para problemas nédo solucionados.

O quadro 28 apresenta um cronograma de reunidées com as areas de apoio em
periodos diferentes, valorizando a fungédo dos representantes do TSA. As reunides foram
sistematicamente realizadas pelos os representantes dos times com os representantes das

areas de apoio e com a participacao do gestor da area de apoio.
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Quadro 28: Cronograma com agenda de reunides entre os TSA(s) e Time de apoio — 2011

9
Agenda de reunioes T
. . A
@+ (Time semi-autonomo)
Departamento ic Responsaveis Tempo disponivel
M 12 Turno 13:55 as 14:25
lanutenciao . - -
N § terca-feira, 13 de setembro de 2011 Sala 3 Pilar 1 2° Turno 14:25 as 14:55
(Plat6 e Disco) -
32 Turno 22:40 as 23:10
: Pilar 2 12 Turno 13:55 as 14:25
=
N Logistica sexta-feira, 16 de setembro de 2011 Sala 3 Pilar 3 22 Turno | 14:25 s 14:55
a Pilar 4 32 Turno 22:40 as 23:10
==
E Pilar 5 12 Turno | 13:55 4s14:25
E Qualidade segunda-feira, 19 de setembro de 2011 | Sala 3 Pilar 6 22 Turno | 14:25 4s14:55
m Pilar 7 32 Turno 22:40 as 23:10
9]
N Pilar 8 12 Turno 13:55 4s 14:25
= Processos . " 4
lo (Platd) terca-feira, 20 de setembro de 2011 Sala 3 22 Turno 14:25 45 14:55
| Pilar 9 32 Turno 22:40 as 23:10
B Pilar 10 12 Turno 13:55 as 14:25
[ Recursos Humanos terca-feira, 27 de setembro de 2011 Sala 3 Pilar 11 22 Turno 14:25 4s 14:55
Pilar 12 32 Turno 22:40 as 23:10
Pilar 13 12 Turno 13:55 as 14:25
TI quinta-feira, 29 de setembro de 2011 Sala 3 22 Turno 14:25 4s 14:55
Pilar 14 32 Turno 22:40 as 23:10

Fonte: Elaboracao prépria

A fixagdo de um calendario de reunides mensais com os representantes dos
times e a area de apoio para atualizacdo de informagdes, treinamentos ou viabilizacao de
assuntos pendentes € uma ferramenta importante no processo de motivagao e elevacao de
autoestima. Os funcionarios sentem-se importantes e valorizados ao serem ouvidos pelas
liderancas da empresa.

No controle das atividades, os representantes dos TSA(s) passam a ter uma lista
de atividades diarias para monitorar o que esta conforme e o que nao esta, e € comum gerar
listas de pendéncias em busca de solugdes. Por meio das reunides varias sugestdes de
melhorias foram apresentadas pelos times, coletadas, analisadas e implementadas a seu
tempo.

Com o objetivo de consolidar o0 novo modelo de gestédo e tornar os Times parte
do organograma funcional da empresa, outras estratégias foram implementadas.

a) Divulgagao para toda a empresa sobre o funcionamento dos TSA(s);

b) Convocacao obrigatéria para reunides quando o assunto era pertinente a célula;

c) Disponibilizagdo de um computador na célula com acesso a e-mails, rede e intranet
para facilitar o processo de informagao dos representantes do TSA;

d) Desenvolvimento de um software para registros de ndo conformidade e ou problemas
encontrados no dia-a-dia, como mostra a figura 32.
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A figura 32 mostra a tela principal do software no qual os representantes dos
TSA(s) digitam suas pendéncias ou nao conformidades e que passa a ser uma ferramenta
de gerenciamento para todos na empresa.

Figura 32: Tela do software de controle de pendéncias dos TSAs

Planm Pt Turne Usudrio Pergunty Chechlist Relatérios

Checklist - Painel de Nio Conformidades

Filtro de Busca:

Colecione og itens abaivo pera fitrar suabusea.

Mir. da Van | Tipo e Nao ]
Corfrmidade | Corfomidate: S )
Jrea: ‘Se\emcne v| Pilar:  Seleciona v|
Turng; ‘Se\emcne V| Stats:  Selecione v|
De: ‘ A —| | Gestor,  Alsandre Bonett

% Exportar para o Eccel s Imprimir
Resultada da Busca:

Legentas: [ Emancarens  WSensgio  WEntesso  Woochie B G Ecaniva
Fonte: Comité de implantacao

Wallace (2004) em seu estudo de caso na Volvo, afirmou que na medida em que
os Times tornam-se mais fortes, estardo mais preparados para assumir novas
responsabilidades e podem ser envolvidos em processos de recrutamento, promogoes,

demissdes entre outros.

Etapa 15: Avaliar o desempenho, consolidar os Times piloto e definir plano de acao
Segundo Coughlan e Coghlan (2002) o objetivo secundario da pesquisa-agao é
servir de base para que o ciclo se complete, (anélise, planejamento e implantacao de acdes
e avaliacao).
Considerando o ciclo da pesquisa-agao, esta é a fase de avaliagdo. O processo
de avaliacdo pressupde conformidades e nao conformidades, portanto verificar o
desempenho dos times, reavaliar o processo e definir acdes de melhorias torna-se

mandatorio.
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O processo de avaliagdo do desempenho dos times semiautbnomos ocorre por
meio de indicadores ja utilizados pela empresa, que medem o desempenho antes e depois
da implantagdo do modelo. Portanto para avaliar e validar o modelo implantado adotou-se
0s critérios:

e Avaliar os indicadores de desempenho ja existentes na empresa;
e Comparar dados antes e depois da implantacao;
e Verificar a aceitagdo da empresa como um todo com o modelo;
e Verificar se 0 modelo é replicavel em outras células da area fabril.
Os indicadores demonstrados foram adotados para avaliar o desempenho dos

times.

a)Indicador plano de sugestoes

A figura 33 mostra o indicador “Plano de sugestées” mantido pela empresa havia
8 anos, o qual serve para medir o nimero de sugestées ou novas ideias que os funciondrios
apresentam por més/ano. Esse indicador também avalia, na visdo da empresa, o nivel de
motivacao e interatividade dos funcionarios com a empresa. Nos processos de auditoria é
considerado como um programa que demonstra o quanto a empresa ouve seus funcionarios
e acata suas sugestoes. Para sugestées aprovadas e implementadas existe uma premiagcao
em dinheiro.

O indicador mostra a evolugao das sugestdes dadas antes e depois do TSA. A
partir da implantagédo do modelo TSA, um ndmero maior de ideias foi gerado em busca de
melhorias. A demanda por solu¢gdes no primeiro momento foi grande e exigiu recursos
adicionais.

Figura 33: Indicador de sugestdes geradas pelos colaboradores

Plano de Sugestoes - N2 Idéias (Média) x Periodo
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Fonte: Empresa pesquisada

Avaliar criticamente o indicador torna-se necessario uma vez que considerando a

premiacdo em dinheiro oferecida, o aumento do numero de sugestbes poderia ser
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qguestionavel quanto aos motivos desse acréscimo. Porém algumas consideracdes foram

feitas:

e O aumento de sugestdes ndo se deu em funcdo da premiacao, porque a premiacao ja
existia e o nimero de sugestdes eram baixo;

e Nao existe pressao para dar sugestoes;

e As oportunidades de melhorias ja estavam |4, ndo apareceu com o inicio do TSA.
Outras ponderagoes feitas pelo pesquisador e pelo comité de implantagao:

e O numero de sugestdes é maior porque acreditam que desta vez alguém vai avaliar com
precisao e eles tém como acompanhar e cobrar através dos TSAs

e E a oportunidade de resolver problemas que a muito os incomodam no ambiente de
trabalho

e A motivacdo agora é outra uma vez que passaram a ter mais autonomia.
Com estas analises é possivel creditar os primeiros resultados positivos aos times

semiautbnomos e ao modelo aplicado.
b) Indicador de Absenteismo — TSA-PPUM7

Com o inicio do TSA, os membros do Time passaram a justificar e abonar seus

atrasos e faltas sem a interferéncia da supervisao, como mostra a figura 34.

Iijura 34: Indicador de absenteismo TSA- PPUM7
ABSENTEISMO

3,8
4,00 —

3,50 —
3,00 —
2,50 —

= META
230058

H RESULTADO
1,50 —
1,00 —

0,50 —

0,00 + , . : "
2008 2009 2010 2011

Fonte: Empresa pesquisada

Esta mudanca foi a que sem duvida criou o maior impacto, o fato de a empresa
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passar esta responsabilidade para os Times caracterizou um ato de confianga da empresa
na maturidade de seus funcionarios. Antes, o transtorno de ter que explicar para os
supervisores detalhes de suas vidas particulares para justificar a falta ou atraso causava
constrangimento. Como pode ser visto na figura 35, ndo houve perdas para a empresa, nos
primeiros anos houve inclusive reducao do nivel de absenteismo, apesar de entendendo-se

gue este indicador apresenta oscilagcdes sazonais.

c) Produtividade da célula PPUM7

Figura 35: Indicador de produtividade (Pec¢as produzidas x Horas Homens)
Produtividade PPUMO7 x Periodo
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O indicador mostra ao longo dos anos uma tendéncia positiva em atingir as
metas estabelecidas, considerando ainda que qualquer indicador de produtividade esta

sujeito a variagdes de demanda, intempéries da natureza, manutencdes entre outros.

d)Tempo de setup da célula PPUM7

Figura 36: Indicador de tempo de setup (troca de ferramentas) da célula PPUM7
Tempo Setup PPUMO?7 - Antes (Min) Tempo Setup PPUMO?7 - Depois (Min)

120 120
110

100 - 100

80 - 80

M setup externo M setup externo
60
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40 - 40

20 15
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25 28

Operador 1 Operador 1 Operador 2

Fonte: Empresa pesquisada
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Os membros dos Times assumiram novas posturas, o uso de ferramentas
internas e de programas de melhoria continua. Isto pode ser demonstrado no exemplo
acima com o programa de setup, em que a eliminacdo de desperdicio com troca de

dispositivos e ferramentas foram reduzidos drasticamente.

e)Indicador de reducao do tempo de requisicao de itens no almoxarifado

Este indicador mostra o quanto uma equipe autodirigida pode tornar o processo
mais agil. Antes do TSA, o colaborador precisava de uma autorizagdo por escrito do
supervisor para retirar qualquer item no Almoxarifado. O problema muitas vezes era
encontrar 0 supervisor e, com isso, a maquina ficava parada. Com o TSA, o colaborador
obteve a autonomia para assinar tal requisigéo e fazer a retirada.

A reducao do tempo gasto para requisitar material no almoxarifado e de maquina
parada foi drastica, como mostra o indicador.

Figura 37: Indicador, redugéo de tempo para requisitar material no almoxarifado
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02:24 -~

00:00 -

Antes Depois

Fonte: Elaboragao prépria
f) Indicador de limpeza e organizacao
A organizagao, a limpeza e a manuteng&o passam a ter outra abordagem com

niveis acima da média. Como exemplo, as figuras 38 e 39 mostram a organizacdo na
documentacgéao da célula PPUMO7 e em uma méaquina operatriz.
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Figura 38: Indicador de organizacdo na documentacéo interna da célula PPUMO7

Fonte: Elaboragao prépria

E importante ressaltar que nao houve solicitagio para que fizessem limpeza e
organizagao depois da implantacdo, o que ocorreu foi por iniciativa propria.

Figura 39: Indicador de limpeza de maquina da célula PPUMOQ7

Fonte: Elaboragéo prépria

g) Processo de comunicacao interna

O processo de comunicagao apresentou melhoria significativa, tornando-se mais
rapido e direto. Com o modelo implantado os representantes de cada area tém autonomia
para tratar ou reportar-se a assuntos pendentes. As ndo conformidades ou oportunidades de
melhorias, também sdo tratadas diretamente pela a area de apoio, sem passar por

intermediarios, como mostra o fluxo de informacgéo na figura 40.
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Figura 40: Comparacao fluxo de comunicac¢éo do TSA versus areas de apoio
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Fonte: Elaboragao prépria

h) Outros indicadores importantes

a responsabilidade pelos resultados da célula, como atendimento a demanda, indice de
refugo e retrabalhos melhorou significativamente;

comprometimento com falhas e quebras teve outros entendimentos. Pessoas treinadas e
responsaveis pela manutencdo ajudam previamente na identificacdo e solugcdo de
problemas;

a iniciativa na busca de solugéo de problemas passou a ser o ponto forte da equipe;

o nivel de relacionamento entre gestores e subordinados tem agora uma nova conotagao,

o respeito é um valor praticado.

i) Outros resultados observados

aumento da autoestima da equipe;
Comprometimento, satisfagcdo e motivagdo no ambiente trabalho;
melhor distribuicdo de tarefas;

melhor aproveitamento do conhecimento e experiéncia de todos.

6.7 Validacao do Projeto

O comité de implantagdo observou que os colaboradores dos times superaram

as expectativas. Sabe-se que todos gostam e precisam de desafios para mostrar suas

habilidades e competéncias e poder de reagcdo. E, ao mesmo tempo, todos buscam

autonomia no trabalho. O processo de motivagao passa necessariamente por algum tipo de

desafio e este pode gerar reacdes inesperadas nas pessoas. O fato de ter trazido confianga

no time e, ao mesmo tempo, insultar seu instinto de responsabilidade foi o bastante para
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que eles buscassem provar suas competéncias e senso de responsabilidade. E com isso os
times comecaram a demonstrar alguns resultados positivos.

E foi por esses resultados que se considera a avaliacao positiva e validado o
modelo implantado. A célula PPUM7 agora é conhecida como TSA-PPUM7, uma nova
simbologia ou um status diferenciado.

Diante da caracterizagdo da PPUM7 como a area com maior performance,
conforme quadro 29, justificou-se a escolha da célula como a area piloto.

Esta pesquisa escolheu uma célula, onde o método proposto tivesse condigbes
de ser implantado com sucesso, para assim servir de referéncia para outras células. Para
validar a célula PPUM7 como a melhor escolha, busca-se conhecer qual o nivel de
qualificagao de outras 12 células. Para que o projeto tivesse uma maior chance de sucesso,
era importante que a area piloto fosse uma area com um maior aporte de conhecimento e
habilidades.

O quadro 29 mostra a qualificacdo de todas as células nos trés turnos de
trabalho. E importante notar que existe qualificagdo diferente para a mesma célula em
turnos diferentes.

Quadro 29: indice de qualificagcdo das células de manufatura

- QUALIFICACAO| QUALIFICACAO
CELULA NOME TURNO TURNO (%) MEDIA (%)

2 58

PPUMO7 Platé Pequeno Usinagem e Montagem 07 2 56 57
3° 57
© 34

PPUMG6/8 Platé Pequeno Usinagem e Montagem 6/8 © 31 32
© 32
° 44

PPUMO5 Platdé Pequeno Usinagem e Montagem 05 © 46 45
© 45
© 57

PPUMO4 Platdé Pequeno Usinagem e Montagem 04 © 53 55
3¢ 54
° 47

PGUMO3 Platé Grande Usinagem e Montagem 03 © 43 45
3° 45
° 42

PGUMO5 Platé Grande Usinagem e Montagem 05 © 39 39
3° 37
° 40

PGUMO06 Platé Grande Usinagem e Montagem 06 © 41 40
3¢ 38
© 48

PGUMO7 Platé Grande Usinagem e Montagem 07 © 44 46
3¢ 47
© 55

DGMO02 Disco Grande Montagem 02 © 50 52
© 52
19 40

DGMO03 Disco Grande Montagem 03 2° 42 39
3° 36
12 50

DPMO02 Disco Pequeno Montagem 02 2° 48 48
2 a7
1¢° 47

DPMO3 Disco Pequeno Montagem 03 2° 50 46
© 42
19 45

DPMO04 Disco Pequeno Montagem 04 29 40 43

Fonte: Elaboracao propria
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Como demonstrado, a célula PPUM7 possui o melhor indice de qualificacao,
portando considera-se validada a amostra ou escolha da PPUM7 como célula piloto.

6.8 Avaliacoes dos Times Semiautonomo- TSA

Apoés a implantagédo do modelo proposto, com o objetivo de concluir o ciclo da
pesquisa-acao, etapa avaliagcao (COUGHLAN e COGHLAN 2002 p.230), foi realizada uma
avaliagdo, (Questionario 02, p. 146), com os membros do TSA da célula PPUM7 e com as
liderancas das areas de apoio, Questionario 03 (Pg. 147), medindo os niveis de autonomia
que os TSA obtiveram na realizagdo das atividades propostas e sobre as variagbes dos
processos diarios. Além, é claro, de verificar em que etapa da implementagao os times se
encontram, conforme metas estabelecidas, (figura 28 p.122), quando foram consideradas
quatro etapas para a formagao de times semiauténomos.

Essa avaliagdo ocorreu 4 meses depois de terminadas todas as etapas de
implantacdo do modelo (Janeiro/2011) e serviu de orientagdo para a expansao do projeto
para as outras células da area fabril, conforme demonstrado no quadro 32, pagina 160).

O intuito dessa avaliagao também foi verificar se a autonomia percebida pelos
colaboradores era a mesma concedida pelas liderangas, e consequentemente se a
autonomia concedida pelas liderancas era a mesma percebida pelos funcionarios da
equipe pesquisada.

Muitas vezes aquilo que se tem ndo é de fato o que € percebido e, por outro
lado, aquilo que se concede ndo é percebido da mesma forma.

Enfim, 0 que se quis avaliar é se o0 processo de delegacdo de autonomia é
consistente e eficaz, ou seja, se os times e liderangas entendem a autonomia que recebem
ou que delegam.

Com base nesse propésito duas perguntas foram feitas:

1. A autonomia delegada pela lideranca é a mesma percebida pelos Times?
2. A autonomia percebida pelos times é a mesma percebida pela lideranca?
Por meio da avaliagao foi possivel também direcionar os pontos de melhoria ou

realizar uma reavaliagdo no ciclo de pesquisa com o objetivo de ajudar os times a obter
cada vez mais autonomia, a lideranca e a descentralizacao do poder de decisao.
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6.8.1 Orientacao para esta avaliacao

Para a definicdo de qual questionario usar nesta avaliacdo e quais questdes
deveriam comp6-lo, volta-se a definicao de Marx (2010, p.41), que propde um método para
avaliacao de equipes semiautbnomas, (Questionario 1, p.84), mostrado na secao 3 desta
pesquisa, também chamado pelo autor de “Quadro referencial sobre dimensdes e
profundidade da autonomia a ser aplicada em cada caso”. Nessa avaliagdo em especial,
foi feita uma adaptagdo do questionario adequando-o a realidade do momento, porém
seguindo os mesmos critérios utilizados por Marx (2010).

O questionario 2 contém 26 perguntas que foram formuladas com base nos
documentos das areas de apoio cedidos pela empresa. As perguntas contemplam: Plano
de trabalho, Plano mestre de produgédo, Plano de qualidade, Instrugdo de preparagao,
Planos de manutengédo (Preditiva, preventiva e corretiva), Planejamento de producéo e
logistica, Politicas e normas de RH, Manual de certificagdo de normas (ISOTS16949, I1ISO
14000, OHSAS 18000), Documentos de processos.

A avaliacdo foi feita com todos os membros da célula PPUM7. O objetivo era
avaliar qual a autonomia e conhecimento que o time tem sobre todas as atividades da célula

segundo o entendimento deles.
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Questionario para avaliacao do nivel de autonomia e conhecimento

Questionario a ser respondido pelos membros do TSA

Responda o questionario colocando uma nota de 0 a 10 representando o nivel de autonomia ou
conhecimento, que vocé possui sobre a atividade

Nome:

RE:

Atividades

Quanto vocé
temde
autonomia

Quanto vocé
conhece deste
item

Nota para a atividade abaixo

Interromper a produgao quando julgar necessario

Definir ritmo da produgéao

Definir sequenciamento da producéao

Negociar metas de producéo

Acionar a manutencao

Rejeitar matéria-prima nao conforme

Fazer manutengdo basicas ou primarias

Abonar faltas dos membros do grupo

Programar férias dos membros do grupo

Influenciar na contratagéo e ou demissao de membros do grupo

Participar das avaliagbes de performance do grupo.

Fazer reunides quando necessario

Escolher quem deve ser os representantes das areas de apoio

Planejar e solicitar treinamentos

Trocar ordens de produgao, quando necessario

Administrar os cartées Kanban por prioridade da célula

Atualizar ou solicitar atualizagao de documentos da célula

Mudar parametros de maquinas para otimizar o processo

Preencher e analisar as cartas de CEP

Parar uma maquina quando esta oferece riscos de seguranga

Administrar os tempos de set ups conforme padrao da célula

Administrar os indicadores da célula

Definir o nivel de refugo aceitavel da célula

Definir sobre parada de maquinas para manutengao preventiva

Solicitar melhorias manutengéo de ferramentas junta a ferramentaria

Realizar Kaizen para melhorar desempenho da célula.

Total de perguntas = 26 Ponto Possiveis

260

260

Pontos obtidos

XXX

XXX

Fonte: Extraido de Marx (2010, p.41)
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Questionario para avaliacado do nivel de autonomia e conhecimento

Questionario a ser respondido pela lideranca

Responda o questionario colocando uma nota de 0 a 10 representando o nivel de autonomia ou
conhecimento, que o Time possui sobre a atividade

Nome:

RE:

Atividades

Qual a
autonomia

Quanto o Time
conhece.

Nota para a atividade abaixo

Interromper a producéo quando julgar necessario

Definir ritmo da produgéao

Definir sequenciamento da produgéo

Negociar metas de produgéao

Acionar a manutengao

Rejeitar matéria-prima ndo conforme

Fazer manutengao basicas ou primarias

Abonar faltas dos membros do grupo

Programar férias dos membros do grupo

Influenciar na contratagéo e ou demissao de membros do grupo

Participar das avaliagbes de performance do grupo.

Fazer reunides quando necessario

Escolher quem deve ser os representantes das areas de apoio

Planejar e solicitar treinamentos

Trocar ordens de produgdo, quando necessario

Administrar os cartées Kanban por prioridade da célula

Atualizar ou solicitar atualizagdo de documentos da célula

Mudar parametros de maquinas para otimizar o processo

Preencher e analisar as cartas de CEP

Parar uma maquina quando esta oferece riscos de seguranca

Administrar os tempos de set ups conforme padrao da célula

Administrar os indicadores da célula

Definir o nivel de refugo aceitavel da célula

Definir sobre parada de maquinas para manutengao preventiva

Solicitar melhorias manutengao de ferramentas junta a ferramentaria

Realizar Kaizen para melhorar desempenho da célula.

Total de perguntas = 26 Ponto Possiveis

260

260

Pontos obtidos

XXX

XXX

Fonte: Extraido de Marx (2010, p.41)
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O questionario 03 foi aplicado para todas as liderangas das areas de apoio
envolvidas com a PPUM7 e contém as mesmas perguntas do questionario aplicado aos
membros do TSA-PPUM7. O objetivo era verificar a consisténcia entre a autonomia
percebida pelo “Time” e a autonomia concedida pela “Lideranca”

a) Instrucoes e realizacao da avaliacao

Para a realizacdo da avaliagdo, alguns cuidados foram tomados, como
explicagdes sobre o questionario, local e 0 momento para responder.

*Sobre a pergunta, “Quanto vocé tem de autonomia sobre a atividade”.
Instrucdo: Dar uma nota de “0” a “10” significa dizer que, em uma escala de
dominancia sobre todas as complexidades que a atividade exige, o quanto vocé realmente

se sente seguro em tomar todas as decisdes necessarias.

e Sobre a pergunta, “Quanto vocé conhece deste item”.
Instrucdo: Dar uma nota de “0” a “10” significa dizer qual é o nivel de habilidade,
qualificacédo e conhecimento em geral que vocé possui sobre a atividade.

e Sobre o Local
O local escolhido para a resposta ao questionario foi uma sala, onde ficaram
sozinhos e a vontade para responder. Simultaneamente em outra sala estava a liderancga.
Este cuidado foi tomado para nao haver interferéncia de um sobre o outro, ou até mesmo
receio de responder. Outro cuidado foi 0 de nao divulgar antes que haveria uma pesquisa.

b) Tabulacao dos dados da avaliacao

Apés a realizacdo da avaliagdo, os dados foram tabulados considerando as
respostas de cada turno separadamente. A Equipe TSA-PPUM7 era composta por oito
membros por turno de trabalho.

Para as 26 perguntas formuladas, haveria a seguinte possibilidade de respostas:

¢ 0 a 260 pontos por membro multiplicado por 8 membros resultam em 0 a 2080
pontos possiveis.
Logo, a tabulagéo esta em fungédo da porcentagem de pontos obtidos por pontos
possiveis. As notas foram retiradas dos questionarios e somadas como demonstrado nas
tabelas 1,2 e 3.
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12 Turno
TSA 0....... 260 Total 0....... 260 Total
Joao Sidney da silva 125 260 160 260
Marcel Luiz 128 260 167 260
Douglas ribeiro 136 260 165 260
Andre Costa 135 260 145 260
Wilton Pereira 129 260 155 260
Willian Oliveira 118 260 132 260
Marcelo Silva 120 260 120 260
Bruno Brito 115 260 128 260
Total 1006 2080 1172 2080
Autonomia 48% 56%
Fonte: Elaboracgao propria
Tabela 2: Tabulacido dos dados da avaliacdo do 22 turno
22 Turno
TSA 0....... 260 Total 0....... 260 Total
Rodrigo Oliveira 104 260 145 260
Daniel Pataca 103 260 155 260
Everton costa 99 260 165 260
Rafael Silva 86 260 164 260
Willian Marques 110 260 120 260
Daniel Oliveira 89 260 148 260
Marcio Inacio 102 260 152 260
Pedro Sanches 85 260 156 260
Total 778 2080 1205 2080
Autonomia 37% 58%
Fonte: Elaboracgao propria
Tabela 3: Tabulacao dos dados da avaliagcao do 3¢ turno
32 Turno
TSA | O..... 260 Total 0....... 260 Total
Wellington Andrade 120 260 154 260
Luiz Oliveira 135 260 186 260
Cassiano Sanches 125 260 141 260
Rodrigo Angotti 130 260 200 260
Jose Ricardo 115 260 167 260
Marcio Virgens 112 260 129 260
Willian Lara 145 260 180 260
Felipe Ferreira 143 260 126 260
Total 1025 2080 1283 2080
Autonomia 49% 62%

Fonte: Elaboracgao propria
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A tabulagéo dos dados da avaliagdo com a Lideranga segue 0 mesmo principio

da tabela 01, porém lembrando que neste caso € a visdo da lideranca sobre os times.

Tabela 4: Tabulacdo dos dados da avaliagao com a Liderancga 1° turno

12 Turno phomia da 0 D d
Lideranga | O....... 260 Total | O..... 260 Total
Joao Marques 145 260 170 260
Fernando Brogna 155 260 174 260
Reginaldo Nogueira 156 260 145 260
Marcio Almeida 140 260 160 260
Fabiano Nishi 135 260 170 260
Jorge Almeida 150 260 180 260
Total 881 1560 999 1560
Autonomia 56% 64%
Fonte: Elaboragao propria
Tabela 5: Tabulacdo dos dados da avaliacao com a Liderancga 2° turno
22 Turno ona 0 obre o co 0 do
Lideranca 0....... 260 Total 0....... 260 Total
Joao Marques 120 260 135 260
Fernando Brogna 134 260 140 260
Reginaldo Nogueira 145 260 146 260
Marcio Almeida 125 260 140 260
Fabiano Nishi 122 260 130 260
Jorge Almeida 120 260 135 260
Total 766 1560 826 1560
Autonomia 49% 53%
Fonte: Elaboragao prépria
Tabela 6: Tabulagcédo dos dados da avaliagédo Lideranga 32 turno
32 Turno ONQ 0 obre o ca o da
Lideranca 0....... 260 Total 0....... 260 Total
Joao Marques 145 260 170 260
Fernando Brogna 155 260 174 260
Reginaldo Nogueira 156 260 145 260
Marcio Almeida 140 260 160 260
Fabiano Nishi 135 260 170 260
Jorge Almeida 180 260 190 260
Total 911 1560 1009 1560
Autonomia 58% 65%

Fonte: Elaboragéo prépria
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Para facilitar a leitura e o entendimento dos dados obtidos com as respostas dos

Times versus Lideranca estao apresentados graficamente na figura 41.

Figura 41: Gréfico da tabulagao dos dados Times versus Liderangas

Visao dos Times

Visao da Lideranca

Visao TSA PPUMO7 12 Turno - Percepgao da Lideranga 12 Turno
Autonomia e Conhecimento 100%
100%
80%
80%
60%
60%
a0% 40%
20% - 20%
0% - 0%
Autonomia Conhecimento Atunomia Conhecimento
Visao dos Times Visao da Lideranca
Visao TSA PPUMO07 22 Turno - Percepcao da Lideranga 22 Turno
Autonomia e Conhecimento 100%
100%
80%
80%
60%
60%
00
a0% 40%
20% - 20%
0% - 0%
Autonomia Conhecimento Atunomia Conhecimento
Visao dos Times Visao da Lideranca
Visao TSA PPUMO7 32 Turno - Percepcao da Lideranga 32 Turno
Autonomia e Conhecimento 100%
100%
80%
80%
60%
60%
40% - a0%
20% - 20%
0% - 0%
Autonomia Conhecimento Atunomia Conhecimento
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Visao dos Times Visao da Lideranca

Percepcdo geral do TSA sobre
Autonomia e Conhecimento 100%

Percepcao Geral Média dos 3 Turnos

100%

80%

80%

60%
60%

40% - 40% 1

20% - 20% -

0% - 0% -

Conhecimento

Autonomia

Conhecimento

Atunomia

Fonte: Elaboragéo prépria

6.9 Analise dos Dados

O quadro 30 traz um resumo das duas percepgdes sobre autonomia e
conhecimento no entendimento dos times e das Liderangas.

Neste quadro apresenta-se algumas analises sobre 0 modelo implantado e a
evolucdo da descentralizagdo do poder de decisdo na area fabril, pelos Times

semiautbnomos.

Quadro 30: Tabulagao para comparagao dos dados da avaliagéo

Percepcao Times TSA Percepcao Lideranca

Turno

Autonomia Conhecimento Autonomia Conhecimento
12 Turno

48% 56% 56% 64%
22 Turno 37% 58% 49% 53%
32 Turno 49% 62% 58% 65%
Média 45% 59% 55% 61%

Geral

Fonte: Elaboragao prépria

Leal (2009, apud GLANZ, 1999) citou que o propésito da analise de dados é
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claramente sumarizar os dados, identificar modelos, temas e permitir ao time responder as
questdes da pesquisa.

De acordo com Leal (2009, apud PATTON, 1980), analise indutiva significa que
modelos, temas, categorias de andlises sao originados dos dados. Eles emergem dos dados
ao invés de serem impostos antes da coleta e andlise dos dados. Os pesquisadores devem
procurar por varia¢gdes naturais nos dados incluindo variagdes nos processos e respostas
dos participantes para o sistema.

Os temas que surgiram a partir das entrevistas, reunides, reagdes dos
participantes e observagbes reflexivas e dedutivas foram categorizados, codificados e
utilizados na andlise dos dados. E importante ressaltar que a maioria dos dados ndo era
esperada e nem planejada.

Um dos objetivos citado por Coughlan e Coghlan (2002), era servir de base para
que o ciclo de pesquisa-agao se completasse (analise, planejamento e implementacédo de
aclOes e avaliagdo).

6.9.1 Reflexoes sobre os dados

Um dado importante levantado no inicio desta avaliagdo foi o indice de
qualificacdo que os times supostamente tinham, mostrado no quadro 29, item 6.7, no qual o
Time TSA-PPUME? 1° Turno aparece com 58% de qualificacao, entendido por eles como
autonomia, e o Time TSA-PPUM7 2° Turno aparece com 56% e o TSA PPUM7 3¢ com 57%.

A importancia desses dados caracteriza- se no momento da divulgacdao da
avaliacao feita, ao mostrar que os resultados, apesar de serem de facil entendimento, sdo

contrastantes.
a) Primeira pergunta levantada sobre os resultados da avaliacao

Por que na matriz de qualificagcdo os times tém uma autonomia ou qualificagéo
maior do que aquela apresentada na avaliagao, quadro 30, item 6.97

Para responder a esta pergunta volta-se ao capitulo 2, fase exploratéria, e
verifica-se a importancia do estudo bibliografico.

No capitulo 2 (Gestdo do conhecimento e competéncias), pode-se encontrar
uma resposta para esta pergunta. O conhecimento ndo pode ser traduzido s6 na
compreensao técnica sobre a atividade, mas em especial na tradugao desse conhecimento
em competéncias conceituais e humanas. Porém, quando se fala em equipes
semiautbnomas, em que o colaborador precisa pensar, responsabilizar-se e decidir o que
fazer, como fazer, quando fazer e em especial por que fazer, por mais habil que seja o
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colaborador, € necessario um programa de treinamento focalizado em mudancas de atitudes
e comportamento.

Conclusées tiradas sobre a primeira pergunta:

a) Na avaliagao realizada (1° turno), o indice autonomia foi de 48% e o de conhecimento de
56%. Pode-se concluir que os 56% de conhecimento da pesquisa se comparados com 0s
58% da matriz de qualificacao estao diretamente ligados ao nivel de conhecimento das
habilidades técnicas;

b) Quanto ao nivel de autonomia de 48% da pesquisa ndo se pode compara-lo com o da
matriz de qualificagao, pois a matriz descreve qualificacdes técnicas e nao autonomia;

c) Se o nivel de autonomia é de 48%, existe ainda um range de 52% de autonomia que
ainda estdo centralizados com as liderancas;

d) Se a qualificagao é de 56%, existe ainda 44% de deficiéncia ou falta de qualificagéo para

Time.
b) Segunda pergunta levantada sobre os resultados da avaliacao

Como explicar a falta de 44% de qualificacdo para o Time, se a PPUM7 é
considerada a célula com maior desempenho na area fabril?
As avaliacdes realizadas permitiram ao pesquisador e ao comité de implantacao

chegarem as seguintes conclusées:

a) Com os 44% de habilidades técnicas o time executa as atividades de producédo, porém
quanto as atividades de administracao da produgéo, sempre existe por perto alguém das
areas de apoio para complementar a falta de habilidades conceituais e humanas;

b) Foi possivel concluir também que os 56% de habilidades e ou conhecimento estao
diretamente ligadas a falta de conhecimento nas habilidades conceituais e humanas.

E importante ressaltar que ndo se esta afirmando que faltam somente
habilidades conceituais e humanas para os times, para se chegar a uma conclusdo
definitiva, faz-se necessario outra pesquisa e andlises de ambiente organizacional, o que
nao é o foco deste trabalho de pesquisa, ficando este item para trabalhos futuro.

c) A terceira pergunta diz respeito as percepcoes dos times e das liderancas sobre
autonomia delegada e autonomia percebida

Pode-se observar no quadro 30, item 6.9 (Tabulagdo para comparacdo dos
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dados da avaliagédo), que as percep¢des de autonomia delegada e autonomia percebida ndo

sao totalmente congruentes.
|. Tomando novamente o 1° turno da PPUM7 como exemplo, a autonomia
percebida por eles é de 48% e a lideranca entende que delegou 56%. Onde estéao
0s outros 12%7? Muitas vezes aquilo que se fala e até mesmo escreve nao é
exatamente o que é praticado. Quando se trata de aspectos comportamentais
essa relagdo é ainda mais complexa. A delegacao nao é feita por decreto ou
instrugdes procedimentadas, o processo deve passar por acompanhamento diario
até as duas percepgdes serem congruentes. Portanto ficou evidente para todos,
que era preciso reverem 0 processo de delegacdo de responsabilidades e

autonomia.

.Por que existem turnos com autonomias diferentes dentro da mesma célula de
producdo? Se analisado o caso do 2° Turno da PPUM7, pode-se observar que
essa diferenca € ainda maior entre autonomia percebida e delegada.
Considerando que o nivel de qualificagdo deste Time tem aproximadamente o
mesmo indice dos outros dois times da PPUM7, pode-se afirmar que ndo é um
problema de qualificagdo. Neste caso entra-se em outra limitacao desta pesquisa,
onde outras variaveis precisariam ser avaliadas, tais como: estilo de gestao,
variagdo do ambiente de trabalho, horario de trabalho, maturidade da equipe,
entre outros, o que nao € o foco deste trabalho e que também sugere trabalhos
futuros. Porém, para o plano de acdo a ser formulado, seguindo o ciclo da
pesquisa-acao, pode-se incluir uma acao importante nesse caso em que 0
distanciamento de percepcédo de autonomia delegada e autonomia percebida é
maior no TSA PPUM7 2° turno.

Em todos os times, existe também um distanciamento entre o conhecimento
declarado pelos times e o conhecimento percebido ou imaginado pela lideranga. E
novamente o pesquisador com o comité de implantacdo entenderam que se trata das
distorcoes existentes entre habilidades técnicas, humanas e conceituais. Nem os times, nem
as liderangas conseguem separar a percepgao entre uma e outra ou fazer uma andlise
quantificavel entre elas.

Portanto configura-se aqui uma necessidade que fara parte do plano de agao;
desenvolver treinamentos, bem como métodos para medir ou avaliar separadamente

competéncias, habilidades e atitudes.

[ll. Outra hipétese levantada, que parece importante relatar, é o fato do 3° turno
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apresentar o maior indice de autonomia e conhecimento, tanto na percep¢ao do

préprio Time como na percepcgao da lideranca.

A questao a ser estudada é: Como isto € possivel se supostamente o 3¢ turno
tem o pior horario de trabalho; ndo tem suporte, ou se tem é esporadico, das areas de apoio;
a lideranga resume-se a um unico supervisor, responsavel pela administracéo de todo o 3°
turno incluindo questdes de RH, Manutengdes, qualidade, seguranca industrial e patrimonial,

entre outros acontecimentos.

Novamente, esta pesquisa nao tem como objetivo responder a essas perguntas,
porém algumas hipéteses foram levantadas e servirdao como base para trabalhos futuros:
e (O fato de terem pouco apoio forga os Times a terem mais iniciativas e a procurarem
solugao dos problemas por eles mesmos?
e A auséncia de apoio induz os Times a buscarem mais o conhecimento conceitual e
humano para suprir suas necessidades na solu¢ao de problemas?

e A auséncia de liderangas faz com que os Times fiquem mais autbnomos?

6.10 Conclusoes sobre a Analise e Plano de Acao

A “Meta-etapa” descrita por Leal (2002, apud COUGHLAN e COGHLAN, 2002)
sugere que a pesquisa-acao deve monitorar o que acontece em todos os ciclos. Cada ciclo
da pesquisa-agao conduz a outro ciclo. Portanto, planejamento continuo, implementacéo e
avaliagdo acontecem cada um em seu tempo, como ilustrado no quadro 31 (pg. 158).
Consequentemente podem ocorrer oportunidades para a aprendizagem continua, que deve
ser considerada como a evolugao do sistema. Nessa conjuntura, pode ser Util notar que os
ciclos de obtencado de dados, avaliacdo de dados, analise dos dados, tomada de acao e
avaliacao ocorrem periodicamente como agbes independentes, as quais sao planejadas e
implantadas. Alguns ciclos podem sugerir eventos especificos de curto tempo; outros
simultaneos e outros de tempo mais longo. O projeto de pesquisa-acdo, em sua amplitude,
pode ter um ciclo principal com muitos ciclos secundarios partindo da mesma origem como

ilustrado na figura 42.

Nesta pesquisa ficou claro que um novo ciclo deve ser iniciado com o objetivo de

fortalecer os times semiautdnomos e buscar condicdes para que tenham mais autonomia.
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Figura 42: Ciclos secundérios da pesquisa-ac¢édo
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Fonte: Coughlan e Coghlan (2002, p.233)

A presente pesquisa e a andlise dos dados também forneceram varios itens para
confecgdo do plano de agdo que sera apresentado a seguir. E importante notar que a
andlise dos dados é uma oportunidade de aprendizagem incomum se comparada com
outros processos de treinamento.

Para entender o que € um dado, ou 0 que uma informagao quer demonstrar ou
dizer, € preciso, pensar, € necessario estudar novamente o processo, e este € um habito
gue normalmente as pessoas nao tém, ou por falta de tempo ou de administragcdo do proprio
tempo. Porém, o ato de pensar deve fazer parte da cultura da empresa, pensar no sentido
de criar, inovar, mudar e encontrar solugdes para problemas que afetam a todos. Para a
confecgdo do plano de acao, tomou-se como ponto de partida a coleta de informacdes
durante a pesquisa e principalmente nos pontos criticos encontrados na andlise dos dados.

O processo de aprendizagem incluido nesta fase pela pesquisa-acdo gera
conhecimento para a organizacao, e pode-se entender que o processo de melhoria continua
das equipes semiautdbnomas deve fazer parte das tarefas diarias da organizacao e nao ser
mais encarada como isolada e sim como agao continua em um processo de aprendizagem.

Portanto, a confecgdo deste primeiro plano de agdo deve encerrar o ciclo da
pesquisa e abrir o ciclo de aprendizagem e melhoria continua, que é um trabalho a ser feito
por todos na organizagao.
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Plano de acao
Processo de melhoria continua dos times Semiautonomos -TSA
Responsavel pela Prazo para
Oportunidade de melhora Acdo Resultado esperado acdo conclusdo
Desenvolver treinamentos sobre o |Harmonizagao sobre os conceitos e
Falta de entendimento sobre os |conceito de habilidades, ampliar possibilidades de Analista de
conceitos de habilidades. conceituais, humanas e técnicas.  |aprendizagem treinamento (RH) Semana 23
Desenvolver check list de
competéncias para cada tipo de Definigéo clara de quais habilidades
Rever o processo de habilidades e considerar no o processo de delegacéo de
qualificacdo de médo de obra por |processo de avaliagdo pesos responsabilidade e autonomia
habilidades diferentes para cada uma delas. depende. Lideranca RH Semana 25
Melhorar o processo de Obter niveis de qualificagdo e
avaliacdo de competéncias ou  |{Implementar processos de feedback|autonomia mais proximo da
habilidades e avaliacdo por tipo de habilidades |realidade. RH e Liderancas Semana 30
Desenvolver treinamentos e Deixar o processo de delegagao
reunioes para definir e debater o |mais claro e comniveis de
Rever conceitos de tema autonomia, responsabilidade e [responsabilidades mais
responsabilidade e autonomia  [delegagdo transparentes para todos. RH/Liderancas Semana 31
Apos a realizacdo dos treinamentos
acima e desenvolvimentos dos Diminuir o indice de atividades
Aumentar o nivel de autonomia |check list de competéncias, rever |centralizada que é hoje de 55% em
dos Times lista de atividades delegadas média RH/Liderancas Semana 35
Melhor percepcéo e Marcar reunioes periddicas com
conhecimento das Liderancas  |todas as liderancas para rever Aproximacéo da Lideranca com os
sobre as competéncias e qualificagdes e habilidades dos Times, e um maior entendimento da
autonomia dos times membros dos times realidade dos times. Geréncia/Lideranca Imediato
Melhorar a percepcéo da Para uma prdxima avaliacao este
Lideranga com relacdo a PPUM& (ldentificar o principal problemae  |distanciamento nao deve mais
22 Turno atuar preventivamente sobre ele. |aparecer Geréncia/Lideranca Imediato
Marcar datas para uma proxima |Preparar material e aprimorar Aumento no nivel de autonomia dos
avaliacao processo de avaliagao Times RH semana 45

Fonte: Elaboragao prépria

O plano de acao apresentado fecha o primeiro ciclo de aprendizagem da
pesquisa-acao, configurando assim um pacote de outras necessidades.

6.10.1 Conclusées sobre a pesquisa

Para concluir esta pesquisa € necessario considerar algumas reflexdes sobre os
objetivos e metas definidos no seu inicio. Em seguida destacam-se alguns pontos
importantes vivenciados durante a pesquisa.

Para Trip (2005), a reflexao é essencial para o processo de pesquisa-acao. Uma
das razdes para ndo se colocar a reflexdo como uma fase distinta no ciclo da investigagéo-
acao é que ela deve ocorrer durante todo o ciclo. O processo comega com reflexao sobre a
pratica comum a fim de identificar o que melhorar. Ela também é essencial para o

planejamento eficaz, implementacdo e monitoramento, e o ciclo termina com uma
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ponderacao sobre o que sucedeu. Isso se perde quando o0 processo é reduzido a “planeje,
faca, reflita”, como acontece muitas vezes em educacao.

O engajamento de todos para que o modelo implantado fosse bem sucedido foi,
sem duvida, o ponto alto desta pesquisa e vale apena ressaltar. Encontrar uma metodologia
que ajudasse na solugdo dos problemas levantados foi considerado também um fator de
sucesso do projeto de pesquisa. O estabelecimento de metas e definicdo das razdes para
se implementar uma nova metodologia contribuiu no processo de convencimento de todos.
Nesta conclusdo abordam-se algumas razdes levantadas para, assim, entender os

resultados:

Principais razdes levantadas:

falta de comprometimento das pessoas;
informagoes distorcidas ou falta de informagéo;
centralizagdo do conhecimento;

desmotivagao ou falta de interesse;

equipes sem poder de deciséo;

centralizagéo do poder nos gestores.

N o o e Dbp o=

falta de recursos de infraestrutura.

Ninguém gosta ou defende um ambiente onde as cobrangas por solugdes de
problemas sdo constantes, e quando aparece uma oportunidade de melhoria existe uma
tendéncia natural das pessoas em aceitar e buscar essas melhorias. A proposta do
pesquisador € os métodos estabelecidos para encontrar uma metodologia que ajudasse na
solucao dos problemas foram aceitos de imediato.

Com o inicio da pesquisa, 0 empowerment apresentou-se como uma excelente
ferramenta para motivar as pessoas e unir esforgos para a formacéo de equipes com poder
para solucao de problemas.

Pode-se afirmar que o comprometimento de todos, hoje, com o TSA é algo
contagiante e inovador dentro da empresa. As questdes informagdes distorcidas ou falta de
informagéo fazem parte de um processo longo, porém os recursos disponibilizados
atualmente permitem aos Times encontrar estas informagdes. Observa-se que os Times ja
alcangcaram hoje quase 50% de autonomia e isto significa dizer que as liderangas ja
descentralizaram 50% do poder de decisdo. Isto €, sem duvida um avango extraordinario. A
questao do conhecimento ainda precisa ser melhorada e € um ponto a ser considerado em
um novo ciclo pela organizagédo, porém o importante é que o conhecimento ja é visto por

todos por outro prisma.
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» Seguem os objetivos principais do método proposto:

» Formar grupos semiautbnomos com capacitagdo para solucdo de problemas e
priorizacao de atividades que agreguem valor aos processos;

e Criar nas pessoas, comprometimento com a solugéo de situagdes indesejadas.

Os objetivos colocados foram atingidos. A empresa conta hoje com um método
que foi replicado para todas as células de manufatura, conforme quadro 32, e também
introduzido em outra planta que fica na regido do ABC paulista, demonstrando uma
validagdo completa ao modelo criado e implantado pelo pesquisador e pelo comité de
implantagéo.

> As metas estabelecidas para o método proposto foram:

e A meta colocada na etapa 5, descentralizagdo do poder de decisdo em quatro etapas
distintas, foi mais que uma meta, foi um desafio, porém ficou claro que o processo nao seria
instaurado de uma unica vez e sim ao longo do tempo. A importancia deste conceito esta no
fato de as pessoas terem um tempo para se acostumar com o processo, entender melhor
como funciona e, sobretudo, tanto o pesquisador quanto o comité de implantacao e
empresa, poder repensar, réplanejar, mudar e avaliar seus métodos a cada instante, se
necessario.

O mais importante foi concluir que o projeto evoluiu, ganhou forca e adeséo de
todos na empresa, e considerando a avaliagdo realizada sobre a percepcédo dos times e
lideranca, verificou-se que a empresa encontra-se proximo da 32 fase de descentralizagao,
como definido na figura 28, “Grafico de evolugao do processo de descentralizagao do poder
de decisao”.

Como pode ser observado, na 32 fase considera-se que as decisbes sao
compartilhadas, com 50% de atendimento da meta. Considerando a média da percepgao
dos trés Times da PPUM7 - de 45% -e da lideranca - de 55% -, sem dulvida ocorreu um
avango muito grande para um processo de implantagéao.

Porém é importante lembrar que essas primeiras fases sdo as mais faceis de
serem atingidas. Pode-se fazer essa afirmagdo com base nos conhecimentos envolvidos no
processo de delegacao, ja de dominio dos times - estes s6 precisavam de um projeto ou um
estimulo para serem auténomos. No entanto, para a ultima fase, a exigéncia foi maior, foram
necessarios outros conhecimentos que nao faziam parte do dia-a-dia dos times e tampouco
das liderancas na empresa, 0 que sugere sair do conhecimento explicito e alcancar o
conhecimento técito como escreve Nonaka e Takeuchi (1997).

» Autonomia delegada e autonomia percebida
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Pode-se ainda tirar algumas conclusdes observando outro dado importante da
pesquisa, as percepgoes sobre autonomia delegada e autonomia percebida;
A autonomia percebida pelo time, em média, € de 45%, ao passo que a lideranca
entende que concedeu 55%, também em média, como mostrado no quadro 30, p, 152.
12.a autonomia concedida nao é a que os Times perceberam que tinham;
2°.pode-se admitir ainda existe cerca de 50% das atividades centralizadas com as
liderangas;

3%.existe uma variagdo da percepgao de autonomia entre os turnos, em especial no
segundo turno;

EEN
10

.dentro dessa visdo destorcida, pode acontecer de o time estar tomando decisbes sobre
alguma atividade sem que a lideranga tenha dado a autonomia ou néo ter controle sobre
ela.

Um fato importante que deve ser considerado é que ainda existe um
distanciamento entre times e Liderangas, no que se refere ao conhecimento e a interagao,
que deve ser corrigido por meio do plano de agao proposto. Entretanto existe a preocupagéao
de que se nada for feito com relagdo as percepgdes distorcidas, o projeto pode retroagir ao
invés de progredir. Essa preocupacao foi passada a empresa e se espera também que pelo
plano de acgéo isto seja resolvido.

Atendendo a uma sugestdo do pesquisador a empresa nomeou um responsavel
dentro da organizacdo para sempre reavaliar o projeto usando os conceitos do ciclo da
pesquisa-acao e propor novos planos de acao, evitando assim que o projeto decline.

» O conhecimento

Com relacdo ao conhecimento, o fendmeno se repete, porém com uma oscilagao
menor, mas nao deixa a certeza de que as liderangas tém controle ou conhecimento das
reais qualificacdes dos times, como pdde ser visto na analise:

O time admite ter 59% dos conhecimentos necessarios, ao passo que as
liderangas reconhecem 61%, com uma oscilagdo maior no primeiro turno;

a) Pode-se concluir que se os times admitem ter 59% do conhecimento necessério, isto
sendo verdade, ter-se-a ai 14% de centralizagdo de atividade desnecessaria, uma vez
que, o time reconhece ter s6 45% de autonomia.

b) As diferengas de qualificagdes entre os turnos da mesma célula podem comprometer o
resultado dos trés times, uma vez que 0s processos, 0s produtos e recursos sao 0s
mesmos.

E importante observar que o foco dado no momento é sé sobre as habilidades
técnicas, ou conhecimento explicito, € que, para o time atingir a 42 etapa da meta
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estabelecida, este conceito tem que ser mudado e as agdes propostas no plano de acéo
devem ser executadas. O que se espera deste item em especial € o aculturamento da
empresa em torno da necessidade de formar seus colaboradores priorizando também as
habilidades conceituais e habilidades humanas para que os colaboradores comecem a
pensar diferente e tomem decisdes pautadas em conhecimentos mais abrangentes sobre os
processos, sendo esta uma condigcdo sem igual para que os times evoluam na escala de

autonomia.

» Os indicadores de performance

Os indicadores de performance utilizados para avaliar o desempenho dos times,
mostram o engajamento dos mesmos para o0 sucesso do projeto de pesquisa. Isto
demonstra que eles acreditaram no projeto e sobretudo estavam ansiosos para encontrar
uma forma de tornar seu dia-a-dia mais produtivo e menos enfadonho.

O desafio € uma excelente forma de motivar pessoas, encontrar solugdes, dar
sugestdes de melhorias. Participar de novos projetos €, sem davida, o que todos esperam
poder fazer, e com certeza vao responder com prontidao.

O que muitas vezes acontece em organizacdes, em geral, é alguém planejar,
mudar, refazer projetos e ndo ouvir as sugestées das pessoas que sdo as que mais tém
interesse nas mudangas - além de nao se envolverem no planejamento das mudancas,
também nao vao se comprometer com os resultados.

Por fim pode-se concluir que o projeto de implantacéo foi um sucesso e o que a
empresa conta hoje com mais uma ferramenta para motivar pessoas através da delegacéao

de responsabilidade e autonomia na execucao de atividades.

6.11 Abrangéncia do Projeto

Com o bom desempenho dos trés times iniciais na célula PPUM7, o caminho
para replicar o conceito de times semiautbnomos para as outras células foi facilitado. O
processo de implantagdo em outras células, apés a configuragdo da célula piloto, é
apresentado em um cronograma de implantacdo. O processo de implantagdo em outras
células ocorreu no maximo em duas células por periodo, gastando em média dois anos para
ser concluido a implantacao em toda a area de manufatura, incluindo a célula piloto, como

mostrado no quadro 32.
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Quadro 32: Cronograma de implementag¢édo do TSA nas células de manufatura

Area de implantagao|eSPonsavel |Programado 2010 2011
Realizado |Jan. [Fev. |Mar. [Abr. [Mai. |Jun. [Jul. |Ago. |Set. [Out. |Nov. [Dez.|Jan. |Fev.

TSA- PPUMG/8 Comité E
TSA - PPUMO5 Comité ;
TSA - PPUM04 Comité ;
TSA - PGUM03 Comité ;
TSA - PGUMO5 Comité ;
TSA - PGUMOG Comité ;
TSA - PGUMO7 Comité :
TSA- DGM02 Comité :

TSA - DPM02 Comité ;

TSA - DPM03 Comité :

TSA - DPM04 Comité :

TSA = UMC Comité E

Fonte: Elaboracao propria

Este mesmo método, Implantacdo de Times Semiauténomos, foi apresentado e
esta sendo implementado em outra unidade do grupo, no ABC Paulista, com grande
aceitacao por todos na empresa.

Para o pesquisador, € mais do que uma demonstragdo de concordancia com o
método apresentado, e € uma validacgao final do projeto.
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7 CONCLUSOES

O processo de implantacdo de um time semiautdnomo € um processo em
continua construcao e aperfeicoamento. Foi observado durante a implantacao e a avaliacao
que a evolugcado no processo de confianca e maturidade é lenta e ela sé acontece se a
empresa tiver, de fato, o firme propdsito de apoiar o processo. A cultura enraizada do poder
centralizado ou da submissado por conveniéncia traz como reflexdo que as pessoas foram
educadas e passaram a vida toda esperando alguém decidir o que, o como e o quando
fazer. De repente, alguém chega e diz para elas pensarem e decidirem por si mesmas — 0
conflito interno € inevitavel. Da mesma forma, os lideres foram educados por séculos a
centralizar as decisées, mandar fazer e punir quando algumas das suas vontades nao
fossem atendidas, até que alguém chega com uma cultura de empoderamento e ameaga
seu poder absoluto.

7.1 Analises Critica sobre a Pesquisa

Para a realizacdo desta pesquisa, a metodologia “Pesquisa-acao” foi a que
apresentou maior conformidade com as condigdes preestabelecidas e foi um dos pontos
fortes deste trabalho de pesquisa. Considerando que existe uma diversidade de métodos de
pesquisa e entendimentos heterogéneos entre pesquisadores em aceitar a pesquisa-acao
como metodologia cientifica, nesta pesquisa foi possivel aproximar a realidade entre
organizacdes e os métodos cientificos utilizando o ciclo da pesquisa-acao.

O ciclo da pesquisa-agéo aqui adotado trouxe facilidades e orientou passo a
passo a realizacdo da pesquisa. As trés principais etapas citadas por Trip (2005) e Coughlan
e Coghlan (2002), que descrevem uma pré-etapa (entender o contexto e o propédsito), os
seis passos principais (obter, realimentar, analisar os dados, planejar, implementar e avaliar
a acao) e, finalmente a meta-etapa, sem duavida, traduzem o principal foco da dissertagao
académica.

Com esses procedimentos contemplados, pode-se caracterizar a amostra como
sendo representativa, uma vez que a populagdo envolvida em uma célula de produgao
correspondeu a 100% dos participantes da pesquisa. O objetivo era escolher uma célula
para servir como piloto e depois replicar o método de implantagdo em outras células, e isto
aconteceu conforme planejado.

E necessario separar aqui o que caracteriza os objetivos dos times TSA do que
caracteriza os objetivos da pesquisa. O objetivo do TSA era a solugdo de problemas
internos ao grupo ou a empresa, e 0s objetivos da pesquisa eram analisar o0 empowerment

na formagao de equipes semiautbnomas e apresentar um método para implantacao destas
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em um ambiente fabril, além, é claro, dos objetivos especificos.

Pode-se verificar que os dois objetivos foram alcancados. Para a empresa, o
método proposto provou ser consistente, podendo ainda trazer grandes resultados
bastando, para isso, manter os preceitos definidos no projeto. Para a pesquisa, o referencial
criado e proposto foi validado com sucesso.

7.2 Objetivos Propostos e as Hipoteses de Pesquisa

Analisando os resultados da pesquisa de dois anos na célula piloto (implantagéo,
avaliagéo e plano de agéo), pode-se chegar a varias conclusdes e ser capaz de responder
ao problema de pesquisa, bem como a seus objetivos e hipdteses.

Tendo a metodologia de pesquisa utilizada sido eficiente, respondeu ao
problema de pesquisa definido no capitulo 1:

Quais sao as etapas para desenvolver equipes de trabalho semiautonomas

utilizando os conceitos do empowerment?

e O método proposto apresentado no capitulo 6 (seis), quadro 22, etapas 01 a 15,
evidenciou passo a passo qual o método e os meios para implantagdo de uma equipe
semiauténoma, mostrando, inclusive, pela inser¢cdo em uma célula piloto, os resultados
alcancados e os planos de acao para possiveis corregoes.

e Pelo método implantado e pelos resultados alcangados com os Times Semiauténomos,
pbde-se verificar que as equipes empoderadas assumem outra postura e mostram que,
guando se delega responsabilidade com autonomia, os resultados sdo melhores, e que,
pelos resultados positivos, a descentralizagdo de atividades assume uma ordem
crescente.

Berto e Nakano (2000) descreveram que a delimitacdo do problema de pesquisa
inclui uma visdo de contexto histérico ou de desenvolvimento, enfatizando o processo dos
acontecimentos e a sequéncia dos fatos ao longo do tempo. O enfoque da pesquisa pode
ser mais desestruturado, ndo havendo necessidade, conforme o método empregado, de
hipbteses fortes no inicio da pesquisa, que lhe confere bastante flexibilidade.

Nesse sentido, tanto o problema de pesquisa como os objetivos da pesquisa
tinham como propésito, dentro de um contexto, verificar se o empowerment € um conceito
valido quando empregado dentro de uma unidade fabril. Considerando todas as varidveis
que uma empresa de grande porte apresenta, em especial no contexto de produgao, pode-
se afirmar que o conceito € aplicavel e pode trazer bons resultados como demonstrado nos
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indicadores e na propria avaliacdo realizada sobre autonomia concedida e autonomia
percebida pelas equipes. O método também se mostrou replicavel em outras células de
producdo (vide quadro 32), mesmo tendo essas células caracteristicas diferentes. E
importante salientar que os resultados se apresentam em longo prazo, € o empenho da
empresa para fazer com que as equipes sejam empoderadas deve ser constante. Os planos
de acado gerados pelas avaliagbes tém de ser executados, e 0os processos de melhoria
passam a ser uma obrigacao, caso contrario o processo pode retroagir.

O objetivo principal desta pesquisa também era, além de analisar o
empowerment na formacdo de equipes semiautdbnomas, apresentar um método para
implantacao em um ambiente fabril. Este objetivo foi alcangado com sucesso, uma vez que
o0 método apresentado a empresa foi aceito e executado em toda a area fabril na unidade
pesquisada, tendo, durante o ano de 2011, o mesmo método sido levado para outra
unidade, no ABC Paulista, estando em fase de implantagao.

Portanto, 0 método de Time Semiautbnomo apresentado e implantado na
empresa pesquisada nao teve a pretensao se substituir ou interferir no modelo de gestao da
empresa, mas serviu como alternativa para administrar pessoas e atividades no chéo de
fabrica no que se refere a motivacao, iniciativa, criatividade e tornar o ambiente mais
saudavel, com valores como respeito, transparéncia, ética entre outros bem definidos.

Pela bibliografia pesquisada, pelo benchmark realizado, por participacées em
treinamentos e semindrios, pode-se afirmar que o empowerment € um meio para se
conseguir atingir esse ambiente saudavel e, mais ainda, torna-lo competitivo por meio de
equipes empoderadas e com motivacao para fazer as coisas acontecerem.

O método apresentado mostrou também que foi possivel atingir outros objetivos,
colocados como especificos. O detalhamento do método de implantagdo proposto em uma
célula piloto possibilitou a compreensao de como reproduzir esse modelo em outras células
de manufatura ou outros ambientes que tenham como intencdo formar equipes
autogerenciaveis.

Outro passo importante utilizado na implantagdo do método foi a verificagao,
apds a implantagao, cujo objetivo era avaliar se as percepgdes dos times e liderangas eram
as mesmas com relagdo a autonomia delegada e, ao mesmo tempo, se todos tinham a
mesma informagdo com relagdo ao conhecimento dos times e o conhecimento necessario
para realizar as atividades com autonomia. Apesar de a avaliagdo mostrar que existe um
pequeno distanciamento entre essas percepgdes, pdde-se observar que, em sua grande
maioria, as percepgoes estdo alinhadas e que existe uma predisposigdo de ambos os lados
em adequar essas percepgcdes por meio do plano de agdo proposto e mais ainda, que o
nivel de maturidade com que receberam esta informagcao demonstra que os problemas

serdo resolvidos em curto prazo.
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Este projeto de pesquisa trouxe varios benéficos para todos que nele
trabalharam:
Para o Time TSA — PPUM7:

a) passaram a ter liberdades que antes néo tinham;

O

adquiriram respeito da empresa e dos colegas de trabalho;

o O

)

)

) passaram a ter orgulho das tarefas que faziam;

) criaram-se novas oportunidades de treinamento e conhecimentos;
)

e) puderam tomar decisbes em prol da prépria equipe e da empresa, isto chamado de

“autonomia”, que é o principal fundamento do Empowerment.

Para a empresa:

a) passou a trabalhar com equipes semiautbnomas;

b) tornou seus processos mais rapidos e produtivos como mostrado nos indicadores
avaliados na etapa 15 (p.133-139);

c) iniciou um processo de descentralizacdo do poder de decisdo, que é a grande meta da
empresa;

d) anteviu possibilidades de obter reducdo de custos, ter processos melhorados e

inovados por intermédio de colaboradores motivados e comprometidos com a empresa.

Para o pesquisador:

a) oportunidade impar de poder realizar sua pesquisa;

b) construir um método de equipes semiautbnomas e verificar na pratica o funcionamento
dessas equipes;

c) aprendizagem com a empresa, com o comité de implantagdo, com os times TSA, mas
principalmente com a pesquisa como um todo, parte exploratéria e a utilizacdo de
metodologia como pesquisa-ag¢ao entre outros aprendizados.

Por fim, outro beneficio importante foi poder concluir esta pesquisa com a
certeza de que, através dos conhecimentos cientificos, é possivel obter uma aproximagao

entre 0 mundo académico e 0 mundo das organizagoes.
7.2.1 As hipoteses de pesquisa
Para concluir a andlise desta pesquisa buscou-se aqui validar as hipéteses

levantadas no inicio. As hipoteses sdo novamente colocadas para facilitar as analises

comparativas a serem usadas a seguir.
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Hipotese |
“O comprometimento dos funcionarios esta diretamente ligado ao nivel de
autonomia e responsabilidade que a eles sao delegados”

A empresa traduz “comprometimento” dos funcionarios como sendo o esforco de
que cada um dispde ao tomar a iniciativa para a solugdo de problemas, atendimento aos
clientes internos e externos e também capacidade de se orientar em busca de melhores
resultados. O pensamento de que o comprometimento de cada um estava limitado ao seu
nivel de responsabilidade foi alterado para o nivel de responsabilidade e autonomia. O
comprometimento agora estd em assumir novas responsabilidades, adquirir novas
competéncias para buscar novas autonomias.

Pode-se comprovar, ao observar indicadores como “Plano de sugestbes”, onde o
interesse em procurar solugées e melhorias para o processo cresceu verticalmente. Outros
indicadores como o nivel de organizagao e limpeza da célula alcangaram niveis que antes
nao eram percebidos, como afirmou a prépria lideranca da empresa.

O indicador de absenteismo mostra que o comprometimento com o trabalho e
com a empresa € grande, caso contrario as faltas e os atrasos teriam aumentado, uma vez
que agora as justificativas sao feitas por eles mesmos.

Com base nessas andlises, pode-se afirmar que a hip6tese é verdadeira na

medida em que se delega responsabilidade e autonomia. Esta, ao mesmo tempo,

chamando a todos para assumirem novos niveis de comprometimento.

Hipétese Il
“A delegacao de autonomia possibilita as equipes semiautbnomas criarem
novos cais de comunicacao, informacao e conhecimentos”

A comunicacao tem se mostrado um dos grandes entraves para as empresas no
processo de divulgagao de metas, valores, missdo e principalmente normas e padrdes em
geral. Muitas vezes a falta de comprometimento das pessoas, o ndo interesse em fazer
parte dos planos estratégicos da empresa, podem ser apontados como um dos fatores de
insucesso das organizagdes. A delegacdo de autonomia, como visto antes, € composta de
outros fatores como a delegagdo de responsabilidade, conhecimento e tomada de deciséo
sobre as tarefas diarias delegadas.

A hipotese apresentada é verdadeira se analisada do ponto de vista da
necessidade de conseguir informacédo para a realizacdo das tarefas delegadas. Quando se
delega autonomia para alguém, € o mesmo que dizer para este alguém: “faca o melhor”.

Com o time em funcionamento, sentiu-se a necessidade de criacdo de outros
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canais de comunicacdo que pudessem assessorar 0s membros das equipes com
informacdes e conhecimentos especificos. Como mostrado na figura 31 (etapa 11), um time
de suporte foi criado para servir de referéncia para os Times semiautbnomos dentro das
areas de apoio. E foi pelo time de suporte que os membros dos times descobriram que
poderiam navegar em qualquer parte da empresa em busca de informagdes, aumentando
assim seus canais de comunicagdo. Foram disponibilizados também, dentro da célula de
trabalho, computadores com acesso a e-mails, pastas e arquivos eletrénicos na rede ou
intranet da empresa. Portanto, a delegagdo de autonomia ndo sé possibilita, mas é pré-

condigdo de funcionamento dos times, 0s novos canais de comunicagao.

7.3 Limitagoes desta Pesquisa e Trabalhos Futuros

O enfoque principal desta pesquisa foi avaliar como o empowerment poderia
viabilizar a descentralizagdo do poder de decisdo nas organizagdes e, mediante a formacao
de equipes semiautdbnomas, criar um novo ambiente de trabalho, onde a motivacéo, a
criatividade e a inovagdo fossem ressaltadas como principal resultado de um ambiente
empoderado.

Outra etapa importante desta pesquisa foi a implantacao de um método proposto
pelo pesquisador. Uma pesquisa-agao incluiu o detalhamento desse método durante a
implantagdo, o que possibilitou ao pesquisador vivenciar mudangas significativas no
processo. Possibilitou também a esse mesmo pesquisador deparar-se com limitagcdes da
pesquisa em geral envolvendo times, o Comité de implantagédo e, muitas vezes, o préprio
pesquisador.

Essas limitacoes foram anotadas e servirdo de inspiracao para outros trabalhos
de pesquisa.

e A primeira limitagdo encontrada foi com relagdo a métodos de equipes semiautbnomas
em ambientes fabris que permitissem ao pesquisador medir com eficacia o nivel de
autonomia que os times semiautdnomos possuem, considerando todas as variaveis as
quais estao submetidos, tais como: estilos de lideranga da supervisdo imediata, formacao
educacional da propria equipe, etnias que envolvem o fator cultural, clima organizacional
e ambiente fisico de trabalho, temperatura, ruido, periculosidade entre outros.

e A limitagdo apresentada nesta pesquisa correspondia exatamente ao fato de esta néo
poder apresentar um método que considerasse as varidveis acima citadas. Nao era o
foco desta pesquisa avaliar os estilos de lideranca bem como clima, ambiente fisico e
etnia do publico envolvido, mas é importante citar que, durante a implantacdo do modelo

proposto, esses fatores, em algum momento da pesquisa, interferiram de forma
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acentuada nos resultados.

e Qutra limitacao encontrada para a formagdo dos Times semiautbnomos foi a falta de
qualificagéo do publico envolvido, reforgando assim o paradigma das organizagdées — nao
se pode delegar responsabilidade e autonomia para pessoas que nao tém maturidade,
conhecimento e formacéo. Este fator se traduz em limitagdo da pesquisa no momento em
que nao era foco do pesquisador apresentar argumentos cientificos que desmistificassem
essa maxima;

e Por Uultimo, apesar do distanciamento existente entre a metodologia cientifica para
descobrir as causas dos problemas e apresentar solu¢des e os métodos utilizados pelas
organizagoes com ferramentas “instantaneas”, o método proposto trouxe para a empresa
ganhos em comunicagdo, em comprometimento, autonomia e, sobretudo, ensinou a
empresa a confiar mais nos seus colaboradores através da delegacdo de
responsabilidade e autonomia.

O método proposto mostrou-se bastante adaptavel também em outros setores
de producéao, tais como: linha de montagem, setores de estamparias, postos individuais
como autofornos, entre outros, foi avaliado e implantado em outra unidade do grupo que fica
na regiao do ABC Paulista.

7.3.1 Trabalhos futuros

Um dos pontos positivos encontrados na metodologia pesquisa-agao foi poder
observar e participar de cada etapa da pesquisa, e, neste caso em especial, propor e
implantar um modelo. A interagdo com a cultura da empresa e de seus colaboradores
permitiu evidenciar varios problemas que podem ser traduzidos como “problema de
pesquisa’. Entendidos como relevantes, alguns serdo direcionados vou direcionar alguns
por estarem ligados ao problema desta pesquisa que.

Algumas destas sugestdes de trabalho futuro estdo ligadas exatamente as
limitacdes desta pesquisa.

Os trabalhos citados podem ajudar no crescimento das equipes semiautbnomas
e no emprego do empowerment como um novo modelo para gerenciar pessoas no seu
ambiente de trabalho, assim como apresentar-se como incentivo para novas organizacoes

adotarem o mesmo modelo.

a) Qual é a influéncia do estilo de lideranca, dos lideres sobre a formacao e

permanéncia de equipes semiautonomas?

Este problema assume um papel relevante no momento em que os
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colaboradores, em especial no Brasil, ainda carregam um medo muito grande de enfrentar
seus chefes por receio de perder o emprego ou simplesmente por fatores culturais, e isso,
sem duvida, € um limitador para a formagao de equipes autodirigidas.

b) Os diferentes valores culturais e etnias influenciam no sucesso de equipes
semiautébnomas?

Um fato importante a relatar sobre este problema veio do benchmark realizado
durante a construgdo do modelo proposto para a empresa pesquisada. Por coincidéncia ou
nao, as empresas onde os trabalhos em equipes estdo em niveis mais avangados estao fora
do eixo Sao Paulo capital e ABC. As cidades onde os trabalhos com equipes autodirigidas
fluem melhor estdo em cidades como: Piracicaba, Araraquara, Guaruja, Mogi das Cruzes,
Sorocaba considerando, € claro, as empresas selecionadas pelo pesquisador.

O trabalho de pesquisa sobre este tema torna-se relevante no momento que
uma organizagao tem de tomar uma decisao por onde comegar um trabalho de formagéo de
equipes autodirigidas. O questionamento se deu pela constatacdo de que, em cidades do
interior, o nivel de migragéo é menor que nos grandes centros, fazendo com que as misturas
de culturas e etnias sejam menores. Sem assumir um carater discriminatorio, é importante
realizar uma pesquisa com o objetivo de adequar a abordagem no momento de iniciar um
trabalho desta natureza. Porém, vale a pena ressaltar que é s6 uma hipdtese levantada e

nao uma afirmacgao.

c)Qual o impacto criado na formacao de equipes semiautbnomas e os
interesses do sindicalismo brasileiro? E positivo ou negativo?

A relevancia desta questédo esta ligada aos interesses que cada entidade tem de
dominar o seu meio, ou suas bases. Equipes autbnomas aprendem a questionar, aprendem
a pensar e ver as coisas por outro prisma ou aspectos diferentes. O receio que os lideres da
empresa tém de perder o0 seu poder equivale ao medo que os sindicatos tém de perder suas
bases? A duvida criada €, se estes “interesses”, por se sentirem ameagados, podem
assumir posturas diferenciadas. E como evitar que fatores externos venham a ameagar o

enriquecimento dos trabalhos em equipes.
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