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RESUMO: Este trabalho apresenta um balanco da produgdo de conhecimento sobre equipes
autogeridas. A partir de um enfoque interdisciplinar abrangendo diversas dreas de
conhecimento, como a sociologia, a psicologia, a administracdo de empresas e a engenharia
de produgdo, foram selecionados os aspectos relevantes para a compreensdo das habilidades
necessdrias aos participantes da equipe. O estudo parte da constatacdo de que o trabalho em
equipe ¢ uma tendéncia mundial e se insere na cultura empresarial atual. Também sugere
que as aplicacoes de equipes autogeridas, embora ndo sejam solucoes genéricas, podem ser
utilizadas com bons resultados em atividades que exigem cooperagdo e criatividade.

1. INTRODUCAO

O trabalho em equipes autogeridas vem, a cada dia, merecendo maior ateng¢do das
organizagdes empresariais, sendo utilizado nas indistrias e nos servigcos que possuem
estruturacdes organizacionais avangadas, como metodologia que eleva a produtividade, reduz
as camadas hierdrquicas, melhora o clima organizacional, e motiva e envolve os
colaboradores, minimizando a opressao do mandonismo das chefias. A literatura que analisa o
trabalho em equipes autogeridas tem origem em diversas dreas do conhecimento, que
procuram identificar as caracteristicas ideais presentes nos individuos, liderancas e
organizagdes, bem como a cultura empresarial existente e seus valores.

A metafora que simbolizaria essa andlise seria uma seqii€ncia de circulos concéntricos,
em cujo interior estivesse o individuo, sendo avaliado pela psicologia, contornado pela
equipe, agora analisado pela sociologia, este abrangido pelo circulo que representaria a
organizagdo em que a equipe se insere, visto sob a Otica da engenharia de produgdo, que por
sua vez estd contido no circulo da economia de mercado, observado pela administracdo de
empresas, e que se encontra dentro de outro circulo que representaria a sociedade, com sua
educacdo, sua cultura, seus valores. A maneira de interacdo entre essas camadas seria a
comunicagdo, que deveria atravessa-las, indo desde a sociedade, passando pela empresa e
pelas equipes até alcangar o individuo inserido em uma equipe de trabalho autogerida. A
partir de um enfoque interdisciplinar o trabalho analisa a contribui¢do tedrica oriunda de
diferentes areas, em especial: da psicologia, da sociologia, da engenharia de producio, e da
administracdo.



2. METODOLOGIA DE ANALISE E CRITERIOS DE SELECAO DA
BIBLIOGRAFIA

Para a sele¢do de bibliografia pertinente utilizamos diferentes métodos, a partir da
existéncia ou ndo de uma instituicdo que congregasse estudos relativos ao tema. Assim, para
os aspectos referentes a psicologia, optamos por pesquisar junto as publicacdes do Center for
the Study of Work Teams, nos Estados Unidos; tendo sido selecionados aqueles textos que
fizessem referéncias as equipes autogeridas no periodo desde 1992 até 1999. A andlise do
caso brasileiro fez-se a partir de trabalhos académicos recentes como dissertacdes e teses que
tratassem do tema. Para a andlise de experiéncias brasileiras no que toca as especificidades de
aplicagdes na industria local, foram utilizadas as publicacdes do Grupo de Estudos e Projetos
em Tecnologia, Organizacdo e Trabalho, ligado ao Departamento de Engenharia de Produgéo,
na Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo. A pesquisa bibliografica abrangeu 108
publicacdes tendo selecionado 66 livros, 15 teses e dissertagdes, 19 artigos de periddico, e 8
trabalhos académicos de fontes diversas como: papers, abstracts e reports. Desses estudos, 27
referem-se a estudos de caso. O quadro 1 permite avaliar o conjunto da bibliografia consultada.

Quadro 1 - Niimero de publicacdes abrangidas pela pesquisa bibliografica, por tipo e por linha da ciéncia

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

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

Fonte: Levantamento do autor.

A anédlise critica da bibliografia enfrenta um problema metodolégico: a definicdo das
linhas de abordagem contidas na literatura, que buscam definir as competéncias e habilidades
permitem ao profissional ter um bom desempenho em equipes autogeridas. O quadro 2
demonstra que houve vérios aspectos que foram apontados por mais de uma é&rea de
conhecimento.



Quadro 2 — Aspectos prioritariamente abordados na literatura de cada ciéncia

ABORDAGEM SOCIOLOGIA | ADMINISTRACAO ENGENHARIA PSICOLOGIA
Rela¢des interpessoais X X X X
Lideranca X X X
Comunicacdo X X X X
Treinamento X X
Aspectos motivacionais X X
Perfil psicolégico X
Clima organizacional X
Sistemas participativos de X X X
organizacdo do trabalho
Habilidades técnicas X X
Competéncias X X X

Fonte: Levantamento do autor.

Devido a amplitude do espectro de necessidades dos profissionais, é oportuno
demarcar alguns limites. Em virtude da auséncia identidade entre modelos de abordagem, e
considerando a bibliografia consultada, optamos por selecionar aspectos bdsicos para
quaisquer constitui¢cdes de equipes com algum grau de autonomia de decisdes, considerando
que: o papel da lideranga tem forte influéncia no desempenho da equipe; o treinamento do
profissional € um aspecto relevante pela aplicacdo direta ao perfil do profissional nas
conclusdes desta andlise; os aspectos motivacionais foram selecionados por exercerem papel
significativo na participacdo dos membros das equipes; e, finalmente, a linha de comunicagio,
entendida como “intercompreensdo mutua entre sujeitos”, como aponta SALERNO (1999),
também foi selecionada, ndo s6 pela importincia como alternativa a coordenacéo hierdrquica
classica, mas também pela relevancia da dindmica da comunicagdo nos grupos, seu papel na
solu¢do de conflitos, e como ferramenta de coordenagdo e articulag@o de interfaces.

3. OS PRINCIPAIS CENTROS DE PESQUISA SOBRE EQUIPES AUTOGERIDAS

Os principais centros de pesquisa cujas produgdes serviram de base para este estudo
foram: o Instituto Tavistock, na Inglaterra; o grupo de Estudos em Trabalho, Tecnologia e
Organizagdo, da Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo; o Center for the Study of
Work Teams, da North Texas University; e o GERPISA - Groupe d’Etudes et de Recherches
Permanent sur I’Industrie et les Salariés de I’Automobile, na Universidade de Evry na Franca.
A diferenca de abordagem entre essas instituicdes refere-se ao enfoque disciplinar. O
Tavistock Institute reline a sociologia, a psicologia social, a economia, a antropologia e a
administracdo. O Grupo de Estudos em Trabalho, Tecnologia e Organizacdo da Escola
Politécnica retine alem da engenharia, a sociologia, a psicologia e a economia. O Center for
the Study of Work Teams, um centro de pesquisa e treinamento do Programa de Psicologia
Organizacional, da North Texas University, retine professores e profissionais das dreas de
psicologia, antropologia, engenharia, administracio e ciéncia da computagdo no
desenvolvimento e aplica¢do de seus estudos. O GERPISA, associado ao Centro de Pesquisas
Histoéricas da Escola de Altos Estudos em Ciéncias Sociais, na Universidade de Evry na
Franca, dedica-se aos estudos no setor automobilistico e € formado por pesquisadores da
economia, da administra¢do, da histdria, da sociologia e da engenharia.
Para melhor entendimento, o quadro 3 demonstra que, com excecdo de ‘“ciéncias da
computagdo” e “histéria”, as outras dreas de conhecimento estdo presentes em mais de uma
instituicao.



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

Instituto Grupo de estudos Center for the | Gerpisa
Tavistock | em Trabalho, Study of Work
Tecnologia e Teams
Organizacdo
Sociologia X X X
Psicologia X X X
Engenharia X X X
Economia X X X
Administracao X X X
Antropologia X X
Ciéncias da computagio X
Histéria X

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir dos anos 30, surge nos Estados Unidos um conjunto de autores que
posteriormente ficaram conhecidos como pertencentes & Escola de Relacdes Humanas no
Trabalho, e cujos expoentes sdo Herzberg, Maslow e Argyris. Apesar de contribuirem com
suas recomendacdes para a minimizacao dos conflitos ocorridos no ambiente de trabalho com
o processo de introducgdo e difusdo dos principios fordista-tayloristas, ndo alteravam, contudo,
a légica daquela organizacdo de trabalho (MARX, 1997). Como alternativa ao modelo
classico e a escola de Relagdes Humanas, surge na década de 50, a partir dos estudos
desenvolvidos pelo grupo de Tavistock, em Londres, os trabalhos sobre equipes autogeridas
relatando experiéncias ocorridas na Noruega a partir de 1960, apoiadas pelos pesquisadores
deste grupo e pelos sindicatos de trabalhadores, sindicatos patronais e setores governamentais.
Desde entdo, se espalharam para a Suécia e a Holanda, com intentos iniciais de melhoria da
qualidade de vida no trabalho (CHERNS, 1975). Foi o movimento que se convencionou
chamar de Escola Sociotécnica. A divulgacdo dos experimentos e sucessos e a difusdo das
técnicas desenvolvidas nesse periodo ndo foram suficientes para torna-las aplicacdes
populares. Segundo MARX (1997), nesse periodo ndo havia a necessidade dessas
implantacdes nos paises que conseguiam vender tudo o que podiam produzir. Somente nos
paises que ja vislumbravam o final do emprego nas fabricas, com o advento de outro modelo
de organizacdo econdmica, o pos-industrial, havia essa sensibilidade social.

A partir de 1980 foi reiniciado um conjunto de pesquisas e publicacdes sobre os
conceitos de trabalho em grupo nas industrias, sobre equipes com autonomia, sobre a
transferéncia de autoridade aos participantes do trabalho em grupo e sobre grupos
autogeridos. Apds 1981 foi criado um grupo de estudo e pesquisa permanente sobre a
industria automobilistica e seus empregados - Gerpisa - com uma composicao interdisciplinar
de pesquisadores, das dreas de economia, administrag@o, histéria e sociologia com interesse
nesse ramo da industria. Essa rede foi inicialmente dirigida por Michel Freyssenet e Patrick
Fridenson, na Ecole des Hautes Etudes en Sciences Sociales, em Paris. Posteriormente a eles
se juntaram pesquisadores da industria automobilistica das dreas de engenharia e de outras
ciéncias, de outros paises. O interesse por essa drea se justificava pelo avango organizacional
da inddstria automobilistica comparativamente as outras atividades. A partir da década de 90
iniciou-se a difusdo do trabalho em grupo nas inddstrias e nas organizacdes de servico, no
Ocidente e também no Brasil (KATZENBACH & SMITH, 1994). A partir desses estudos, o
objetivo das equipes autogeridas ndo mais se limitou a humanizagdo do trabalho, a integracio
da tecnologia as necessidades dos empregados; o foco passou a ser a utilizagdo das técnicas
desenvolvidas pelos estudos precedentes para conseguir readequar as organizacdes a
estruturas de processos de trabalho que permitissem melhores desempenhos, menores custos e
maior envolvimento das pessoas.



4. CONTRIBUICOES RELEVANTES PARA O ESTUDO DAS EQUIPES
AUTOGERIDAS

Esta avaliacdo ird sintetizar a contribui¢do das diversas ciéncias para a definicdo do
conjunto de habilidades necessarias ao profissional que trabalha em equipes autogeridas. A
escolha das grandes linhas de cada ciéncia foi dirigida pela freqiiéncia de citagdo pelos
autores selecionados, e pela mencdo da influéncia que as caracteristicas t€m no conjunto de
habilidades do profissional e em seu ambiente de trabalho.

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

Os instrumentos de medicdo desenvolvidos pela psicologia sdo numerosos, e para o
trabalho em grupo privilegiam o perfil psicolégico complementar dos participantes
(MUTCHLER, 1998), e ha exemplos de aplicagdo de indicadores de caracteristicas de tipos
psicolégicos, utilizado em estudos sobre organizagdes de diversos tipos no Brasil: com
policiais militares (ZACHARIAS, 1994) e que revela a existéncia de um tipo modal; com
executivos de uma empresa brasileira (LITCH, 1994), que demonstra haver elevada
homogeneidade no grupo quanto a hierarquia de valores e estilos de atuar; e com professores
de ensino médio (Bauer, 2002), que conclui que quando ha deteccdo de suas preferéncias
naturais o professor consegue desenvolver a docéncia de maneira mais integrada. Ha também
publicacdo sobre essa utilizacdo em organizacdes, da professora Anna Mathilde P. C.
NAGELSCHMIDT (1993), do Instituto de Psicologia da Universidade de Sdo Paulo. H4
também ferramental para a avaliagdo da orientagdo do comportamento nas relacdes
interpessoais, o instrumento conhecido por FIRO-B, que vem das iniciais das palavras que
denominam o instrumento em inglés: “fundamental interpersonal relations orientation
behavior” e que avalia as necessidades de um individuo com relagdo a inclusdo, ao controle e
a afeic@o por meio de duas dimensdes para cada necessidade, pela extensdo da qual estende
essa necessidade a outros ou deseja receber de outros; outro aplicativo mede o perfil dos
componentes ao lidar com conflitos, pelo instrumento de modo de conflito Thomas-Kilmann,
sendo que o nome foi cunhado pelos dois autores do método, Thomas e Kilmann, que
possibilita aos individuos que avaliem seu perfil de lidar com conflitos e que auxilia a
entender os modos de distinguir e manusear aqueles mais apropriados a seu estilo, que
permitam maior conforto; como a existéncia de variados graus de conflito interno é
caracteristica de trabalho em grupos, esse instrumento é usualmente empregado. Também ha
medidas para um inventdrio de estilos do grupo - Group Styles Inventory (GSI) — este
levantamento foi projetado para ser ministrado apds o time resolver um problema particular e
pretende medir os padrdes de comportamento que emergem quando as pessoas trabalham
juntas em direcdo a uma solugdo. Caso fosse necessdrio eleger as prioridades focadas pela
psicologia, MAILHIOT (1991) diz que estariam entre as preferidas: o perfil psicoldgico, o
relacionamento interpessoal, a lideranca em seus diversos aspectos € a comunicagdo, quer
pela facilidade de troca de opinides, quer pela solug@o de conflitos no grupo.

O enfoque da sociologia estd principalmente no ambiente em que as equipes
trabalham, e assim FLEURY & FISCHER (1996) explicam que estudos sobre a cultura e o



clima organizacional sdo primordiais nessa abordagem. Outro aspecto importante é o da
motivacdo das pessoas, onde ha diversas abordagens tedricas, expressas no quadro 4.

A sofistica¢do progressiva dessas abordagens para as teorias da motivagdo demonstra
sua importancia. A integracdo do individuo a sociedade através dos grupos também é aspecto
considerdvel para a sociologia, seguido pela génese e organizagdo dos mesmos e pela
criatividade que eles possibilitam (DE MASI, 2000). Nos grupos criativos, o papel da
lideranca € destacado. Aspecto relacionado ao nosso foco € a abordagem do modelo de
competéncia, no qual ZARIFIAN (2001) ensina que o conjunto saber-fazer-ser passa a ser
valorizado.

Quanto a visdo da engenharia de producdo, ndo hd duvidas de que o tratamento
prioritdrio é dado a questdo da autonomia dos grupos, especialmente porque restringimos a
discuss@o as equipes autogeridas. Apds a autonomia, a comunicagdo é a caracteristica
enfatizada por SALERNO (1999) para permitir o melhor projeto de organizacdo de trabalho.
Também o treinamento é largamente explorado, estudando as especificidades a serem
ministradas aos participantes de grupos. Pela prépria caracteristica da engenharia, o foco é em
ambientes industriais, havendo, porém, citacdo de aplicacdo em empresas de servicos, nos
estudos de caso.

A administragdo de empresas aborda o trabalho em equipes nos estudos sobre
inovacdo organizacional, nas propostas de estruturacdo e organiza¢do das empresas, nas
politicas de recursos humanos e em estudos de clima organizacional. A fim de obter
envolvimento e participagdo da forca de trabalho, as empresas alteraram sua forma de gestio
de pessoas. Enfatizaram a estabiliza¢do de méao-de-obra, justificada pelo custo de demissdo e
pelo tempo de treinamento, bem como as politicas de treinamento para as fungdes técnicas e
para a polivalencia nos postos de trabalho. Alem disso, hé bibliografia sobre a organizacio de
equipes com autonomia e algumas caracteristicas de seus participantes. Na drea de
administracdo de recursos humanos, que € parte da administragdo de empresas, hd muitos
autores tratando da aplicagdo do gerenciamento das competéncias na evolugdo dos
colaboradores. Também hd indmeros estudos académicos investigando as competéncias
necessdrias em situacdes especificas. Concomitantemente, observam um movimento das
organizagdes no fomento a climas organizacionais que estimulem a modernidade, e das
préticas de gestdo de pessoas capazes de propiciar, para um nimero maior de organizacoes,
ambientes de trabalho efetivamente mais participativos, autdnomos e satisfatérios. Em
relacdo a percep¢do de elevada demanda pelas organizacdes de todas as competéncias
investigadas, resgatam a observacdo quanto a “sindrome de constru¢do de um super-homem”,
que os autores citam ter sido identificada em pesquisas realizadas no Pafs. Assim, o
movimento € de duas mios e continuo: os colaboradores querem um ambiente de trabalho
mais propicio, as organiza¢des desejam competéncias mais amplas e o progresso de ambos,
no tempo, reinicia o ciclo. A administracio de empresas aborda o relacionamento
interpessoal, o clima organizacional, o treinamento e adicionalmente FLEURY & FLEURY
(1995) caracterizam os sistemas participativos como geradores dos melhores resultados para
as organizacdes. Contribuicdes praticas sob a visdo da administragdo de empresas podem ser
coletadas entre os trabalhos académicos e na bibliografia que se refere aos estudos de casos de
sucesso nas implantacdes de equipes autogeridas.

COHEIN (1995) avalia as estruturas organizacionais e explica o que acredita ser o
futuro para cada uma das possiveis configuracdes de equipes. A organizagdo da empresa para
a criacdo desses sistemas participativos é tema prioritdrio para a Ciéncia da Administracdo.
Os estudos de caso da administragdo de empresas também orientam nos cuidados e pontos de
atengdo para as implantagdes dessas estruturacdes. Alguns exemplos de estudos de caso
podem ser vistos em CARDOZO (2003), O trabalho em equipe e seus motivadores; também
h4 exemplos em SANTOS (2000), Estudo da organizagdo e operacdo dos grupos autogeridos



de produgdo — uma pesquisa exploratdria; em CONDE (2001), Gestdao de competéncias como
prética de recursos humanos nas organizacgdes: estudo de caso em uma empresa de tecnologia
de informacdo; e os fatores que aceleram ou retardam a implantacdo desse esquema de
trabalho podem ser consultados em MEY & LIMA (2002), Os Fatores Dificultadores e os
Fatores Facilitadores na Implementacio e Consolidacdo do Modelo de Trabalho por Equipes
Autogerenciadas - EAGs.

5. CARACTERISTICAS PESSOAIS E ADEQUACAO AO TRABALHO EM EQUIPES
AUTOGERIDAS

Com a finalidade de definir o perfil profissional, foi utilizada a classica descri¢do feita
por KATZ (1974), esclarecendo que a administracdo efetiva depende de trés caracteristicas
pessoais basicas, que para a finalidade analitica podem ser classificadas como técnicas,
humanas e conceituais. As técnicas incluem a proficiéncia em métodos, processos,
procedimentos e técnicas. As humanas sdo as habilidades de liderar e trabalhar com
efetividade em grupos. As conceituais, criticas para as tomadas de decisdo, segundo Katz,
envolvem a habilidade de ver a organizacdo como um todo, reconhecer como as diversas
fungdes se relacionam e entender como a organizacdo estd relacionada com a industria, a
comunidade e a nagdo. Essa abordagem, ainda nas palavras do autor, enfatiza que bons
administradores podem ser desenvolvidos. Apds quase duas décadas, em 1993, Peter Drucker
publicou um artigo na mesma Harvard Business Review em que define as caracteristicas do
executivo da era pds-capitalista, explicando que os gerentes devem aprender a negociar um
novo ambiente, com diferentes conjuntos de regras de trabalho e de expectativas de carreira.
O autor sustenta que as empresas enfrentam redugdes de pessoas e mudancas de estrutura com
crescente regularidade. Em adi¢@o, os negdcios na sociedade pds-capitalista crescem através
de diversas e complexas aliancas, freqiientemente confusas para os gerentes tradicionais.
Nesse novo mundo de negdcios, os gerentes devem aprender a utilizar a informag@o em lugar
da autoridade como sua ferramenta primeira. Como as empresas crescentemente se tornam
instituicdes tempordrias, o gerente deve explorar o que DRUCKER (1993) chama de
competéncias: as habilidades das pessoas, seus gostos, desgostos e metas. Se 0s executivos
vencerem esses desafios, um novo alicerce organizacional serd construido. Em vez da
combinagdo de posi¢do e poder que suportava a organizagdo tradicional, a estrutura interna da
organizagdo emergente serd baseada em confianca e miituo entendimento.

Como extrato dessas visdes de KATZ (1974) e Drucker (1993), podemos definir perfil
profissional como o conjunto de habilidades técnicas, humanas e conceituais, com €nfase nas
habilidades de comunicag¢do, mituo entendimento e capacidade de inspirar confianca para
possibilitar efetivo trabalho em equipes. Ademais, para completar esse perfil, hd a necessidade
de caracteristicas pessoais que permitam que esse conjunto de habilidades seja exercido pelo
profissional de maneira confortavel, em consonincia com seus valores e expectativas de
realizacdo, e simultaneamente agregando valor a organizagao.

O enfoque de competéncias introduzido por ZARIFIAN (2001) complementa essa
vis@o, ampliando o perfil para a combinacdo de conhecimentos, destrezas, experiéncias e
qualidades pessoais usadas efetiva e apropriadamente em resposta as vdrias circunstancias
relativas a pratica profissional. O vocdbulo competéncia ¢ utilizado, com o sentido definido
por ZARIFIAN (2001), por diversos autores da 4rea de recursos humanos ou administracio de
empresas em suas publicacdes: DUTRA (2001) publicou Gestdo por competéncias; FLEURY
e FLEURY (2000) criaram Estratégias empresariais e formacdo de competéncias;
NISENBAUM (2000) produziu A competéncia essencial; NISEMBAUN (1999) elaborou
Remuneracdo e Carreira baseadas em competéncias e habilidades; WOOD JUNIOR e
PICARELLI (1999) também utilizaram o termo em seu livro Remuneracao estratégica: a nova
vantagem competitiva. H4 quinze vocdbulos derivados dessa ‘“competéncia”, com seus



significados técnicos, no glossdrio de termos e expressdes de gestdo de recursos humanos,
contido no Manual de gestdo de pessoas e equipes (BOOG & BOOG, 2002). O conceito de
competéncia - no sentido que se utiliza na gestdo de pessoas baseada em competéncias - foi
cunhado por MCCLELLAND (1973), publicando artigo intitulado “Testing for competence
rather than inteligence” e marcando o inicio da gestdo por competéncias, conforme CONDE
(2001). Em sua andlise pioneira, o autor defende que se deveria avaliar a competéncia e nio a
inteligéncia dos individuos para predizer o éxito profissional. Basicamente, a palavra
competéncia pode guardar dois sentidos: pode ser usada para se referir as areas de trabalho em
que cada pessoa € competente, ou para se referir as dimensdes do comportamento que estao
por trds de um desempenho competente.

Passemos a avaliacdo elaborada pelos autores na édrea da psicologia; os tracos
essenciais, sobretudo para ser lider de uma equipe, ainda conforme MAILHIOT (1991) sdo: a
auséncia de dogmatismo, a criatividade, a capacidade de estabelecer com outros relagdes
interpessoais auténticas, a capacidade de definir para si mesmo suas responsabilidades e
auxiliar na de cada um com quem forma a equipe, e a capacidade de criar um ambiente de
comunicagdes espontineas. Os estudos de caso de LAFASTO e LARSON (2002) também
identificam que a experiéncia no trabalho, a habilidade na solugdo de problemas, a abertura
para opinides dos outros, o suporte a outros membros, o foco no objetivo, bem como
assegurar um clima colaborativo, construir a confianca entre os membros da equipe,
demonstrar suficiente conhecimento técnico, definir prioridades e administrar o desempenho
sao fatores importantes do lider, para a efetividade do resultado. O perfil da personalidade
pode auxiliar na constru¢do de equipes eficazes, especialmente utilizando a combinag@o de
tipos psicoldgicos que se complementem. Exemplo que demonstra a popularizacdo desses
conceitos nas organizacoes é exposto em artigo de LIMA (2005) no jornal Folha de S. Paulo,
explicando que ndo basta somente ter equipes variadas, mas é importante balancear os pontos
fortes dos membros da equipe. Ha exemplos, nesse artigo de jornal, da aplicacdo desses
conceitos em um restaurante, em empresa de servicos de limpeza comercial, em empresa de
comunicacdo, em mineradora € em posto de gasolina. Em todos os ambientes foram
escolhidas pessoas cujos pontos fortes complementavam os das outras em trabalhos em
equipe.

A visdo da engenharia de producdo exposta por MARX (1997) repete a necessidade de
habilidades técnicas e de comunicagdo interpessoal, e adiciona as habilidades administrativas;
por outro lado, detalha as necessidades de habilidades caracteristicas das gestdes da produgao,
de recursos humanos na equipe e do planejamento do grupo:

e caracteristicas da gestdo da producdo: dividir o trabalho, interromper ou
estabelecer o ritmo da produgdo, definir ou redefinir o sequenciamento, negociar
metas de producdo, apontar indicadores de desempenho do individuo / grupo,
acionar a manutengio, rejeitar matéria-prima nio - conforme, e responsabilidade
por manutencdes primarias;

e caracteristicas da gestdo dos recursos humanos: escolher e formalizar a lideranca
interna, planejar a escala de treinamento, planejar a escala de férias, reunir-se
quando necessdrio, influenciar na entrada e saida de membros, avaliarem a equipe
e seus membros, controlar a freqiiéncia e abonar faltas, assumir relacdes de
interface internas e externas;

e gestdo de planejamento: administrar o or¢amento préprio, influenciar na dire¢io
do negdcio, definir e orientar a trajetdria profissional, participar do planejamento
organizacional.

Também é explicada pela engenharia de producéo a necessidade de treinamento sobre

técnicas de produgdo e operacdo, metodologia de solucdo de problemas, treinamento pratico
combinado com aulas formais nas areas de qualidade, manutencdo, planejamento e



programacdo de produgdo, inovacdes, produtos, processos, marketing e custos, técnicas de
reunido, discuss@o de problemas, seu diagndstico e propostas de solucao.

Da sociologia, o aspecto de que um grupo € utilizado pelo individuo como instrumento
para satisfazer suas aspiracdes sociais ou necessidades psiquicas € util, ensina MAILHIOT
(1991), para ser utilizado no fomento a sua formacdo. A cultura e o clima organizacional
devem ser avaliados e preparados para a existéncia e proliferacdo das equipes autogeridas, e
conforme FLEURY e FISCHER (1996) particularmente onde a inovacdo seja necessaria a
organizagdo. A motivacdo dos participantes da equipe, ensina CODA (1982), pode ser afetada
por metas impréprias, pelo modo como as decisdes sdo tomadas, a forma de lideranga, as
praticas de remuneragdo, a valorizagcdo profissional e as priticas de promocdo interna de
cargos. A avaliacdo do clima organizacional e a ado¢do de medidas que corrijam aspectos de
seus programas internos podem ser ferramentas para auxiliar na motivacdo. Ainda da
sociologia, algumas caracteristicas dos participantes dos grupos criativos sdo: a forte
motivacdo para a atividade idealizadora e realizadora, as habilidades intelectuais e a
preparagdo rigorosa, o intenso envolvimento emocional, a admirdvel correcdo profissional, e
destacados por DE MASI (2003): espirito de iniciativa, confianga reciproca entre os membros
da equipe, flexibilidade, multiplicidade de interesses, solidariedade para com os colegas,
seguranca das proprias idéias, ousada disponibilidade para o risco, além de convivéncia
pacifica entre personalidades diferentes, procura por um atraente ambiente fisico, forte
complementaridade e afinidade cultural, habilidade na concentracdo de energias de cada um
no objetivo comum, habilidade de encontrar recursos e de contemporizar a natureza afetiva
com o profissionalismo de modo a facilitar o intercAmbio entre funcdes, freqiiente auto-
avaliagdo e entusiasmo. Aspecto interessante e contrastante € o grau de exigéncia dos
participantes, pois sdo realcados que o treinamento, o recrutamento e a sele¢do sdo severos;
também fazem parte dessa rigidez de disciplina a atribui¢do de muita importincia ao
empenho, a aprender o mais possivel para melhorar a qualidade de suas contribuicdes, a
sentir-se responsavel, a saber para o que serve sua contribuicdo pessoal, e aderir a missao, a
dedicacido ao trabalho e a generosidade com o grupo.

Sob a visdo da administragdo de empresas, o participante em equipes com autonomia
deve ser, nas palavras de SEMLER (1988), "um adulto pensante". Também ha informagdes
reveladas por FLEURY e FLEURY (1995) de que ele deve participar da deteccdo e solucdo
de problemas, contribuindo com sugestdes; deve preparar e ajustar equipamentos como
resultante de suas atividades de controle; decidir sobre fluxo produtivo; participar do rodizio
de atividades e ter responsabilidade por atividades de manutencdo rotineira para prevenir ou
remediar imediatamente interrup¢des do fluxo produtivo. Ha a constatagéo, pelos estudos de
caso relatados, de melhoria do nivel educacional técnico dos colaboradores ligados a
operacdo, do aumento de importancia dos programas de treinamento e desenvolvimento, e
como resultado desse investimento, de maior estabilizacdo da mao-de-obra. Nesse tipo de
organizagdo mais participativa, MINTZBERG (1995) explica que a agressividade e o conflito
sd0 necessdrios para o seu funcionamento, e cabe as chefias a sua canalizacdo para fins
produtivos. A area de responsabilidade da equipe deve ser claramente definida, e os maiores
focos de interesse segundo FLEURY e FLEURY (1995) sdo: satisfacdo do cliente,
produtividade, prazo de entrega, qualidade, custo, programagdo das tarefas e limpeza,
organizacdo e seguranca no trabalho. Como decorréncia da definicio da responsabilidade,
JUST (1996) ressalta que as medicdes do atendimento de metas, a retro alimentagdo de
resultados e a avaliacio do desempenho passam a ser discutidos pelos participantes.
Finalmente, a ligacdo da remunera¢do a compensacdo por resultados alcangados € relatada
como sistema de saldrios. As abordagens sobre as competéncias, ao combinar conhecimentos,
experiéncias e qualidades pessoais sendo apropriadas e efetivamente utilizadas em resposta as
circunstancias profissionais, e agregando valor as atividades da organizagdo, incluem



dindmica na formacdo profissional e projetos de autodesenvolvimento. Os fatores
comportamentais passam a ter um maior peso no desenho das funcdes e na selecdo e
treinamento. Finalmente, para fechar o ciclo de aperfeicoamento, deve ser apontado ao
profissional quais sdo os pontos fortes na sua atuacio profissional, quais sdo os aspectos que
podem ser melhorados e de que forma faze-lo. Estes procedimentos contribuirdo para o
crescimento do profissional, com reflexos positivos na equipe de trabalho.

6. CONSIDERACOES FINAIS

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

Algumas pessoas se adaptam ao trabalho em equipes com alguma autonomia para
administrar seu dia-a-dia; outras preferem um trabalho isolado, numa hierarquia cléssica e
com o planejamento do trabalho sendo feito por terceiros. As pessoas do primeiro grupo
necessitam caracteristicas e habilidades para produzir os resultados que as organizagdes
desejam, e ao mesmo tempo € preciso que se sintam realizadas nesse contexto de trabalho.
Uma das caracteristicas individuais que é bdsica para essa adaptacdo ¢ a maturidade,
caracterizada como “ser um adulto pensante”. Em contrapartida, deve existir uma estrutura
organizacional que permita a expressdo de suas idéias, as acolha, considere seriamente e
responda com a¢des que demonstrem ao colaborador o seu valor para a empresa. Além da
estrutura adaptada, deve haver uma cultura e um clima organizacionais que incentivem a
participacdo, a autonomia e a valorizacdo de novas idéias. Os sistemas de trabalho, a
arquitetura do ambiente fisico e as adaptagdes tecnoldgicas também devem levar em conta o
fazer com autonomia, e devem ser projetados ou adaptados para essa possibilidade.

A forma como a lideranca é exercida também tem influéncia relevante no
funcionamento das equipes, na eficicia e na delegacdo de atividades. A lideranca eleita pela
equipe parece ser a forma mais recomendada, juntamente com a rotagdo nessa posi¢do.
Quanto a equipe em si, o tamanho e a combinagdo de componentes com estilos
complementares de personalidade ajudam a criar um ambiente propicio. As normas do grupo,
as regras de trabalho acordadas entre os membros, os papéis de cada um, as responsabilidades
definidas e metas claras para a equipe e para cada um também eliminam pontos de potencial
conflito ou confusdo. Para o funcionamento da equipe, a comunicacdo, a solucdo de
problemas, as tomadas de decisdo e os conflitos de opinides sdo os pontos que merecem maior
cuidado por parte da direcdo; o treinamento nesses aspectos € fundamental, sobretudo por nao
serem normalmente cobertos pela educacdo formal. O relacionamento interpessoal deve ser
aberto, sem formalidades, e por isso a confianga precisa ser fomentada entre os membros. Os
aspectos de comunicagdo ndo verbal sdo importantes nesse relacionamento; em geral, essa nao
¢ a norma de comportamento em ambientes profissionais, mais atentos a simbolos de poder
pessoal e status profissional. A motivagdo individual para cumprir seus trabalhos é varidvel
imprescindivel na equipe, ndo s6 como contribuicdo, mas ainda, se ausente, como fator
destrutivo. Também demonstra que a recompensa financeira ndo € o fator motivacional
dominante, mesmo em fungdes operacionais com saldrios mais baixos. O principal motivador



¢ o reconhecimento do trabalho feito, normalmente na forma de prémio ou condecoracio
publica, pelo qual a equipe passa a ser vista pelos colegas como especial. O tratamento do
reconhecimento por parte da dire¢do € indeclindvel para o prosseguimento do trabalho em
equipes. O treinamento nas organizacdes que adotam esses modelos precisa de alto
investimento e de uma mudanga no contetido, que deixa de focar o modo operatério, e a
&nfase passa as caracteristicas estruturais da atividade produtiva. Ao final do processo, que
deve incluir um periodo de treinamento no cargo, a empresa confia ao funciondrio o processo
produtivo. A contrapartida do colaborador deve ser ter maior iniciativa sobre o processo e
assumir a responsabilidade por ele. A trajetoria profissional é igualmente singular: sdo
admitidos colaboradores com maior nivel de escolaridade — a exigéncia de ter o segundo grau
completo é quase unanimidade nessas organizacdes —, e como conseqii€éncia do alto
investimento em treinamento pela empresa, ela oferece, em contrapartida, a possibilidade de
crescimento, desde que o trabalhador se qualifique.
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