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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo principal identificar quais as competéncias
necessarias e o papel do lider na implantacdo e desenvolvimento do modelo
Michelin de gestdo em grupos semi-autbnomos, denominado “Organizacao
Responsabilizante” (OR), com base na visdo de lideres e liderados. Foi realizada
uma pesquisa de estudo de caso, com abordagem quantitativa e qualitativa, tendo
como unidade-caso a empresa Michelin. A amostra foi composta por 14 lideres
atuantes na unidade e 170 funcionarios. Foram utilizados como instrumentos para a
coleta de dados a entrevista individual junto aos lideres, o questionario junto aos
funcionarios e analise dos documentos internos da empresa referentes ao processo
de implantacdo e desenvolvimento do modelo. Os dados obtidos via questionario
foram analisados com o auxilio do Software Excel e os dados obtidos por meio das
entrevistas e documentos foram analisados por meio de técnicas qualitativas do
método de analise de conteudo. Os resultados, provenientes de uma andlise
comparativa global, revelam um consenso entre as descri¢des do Manual, a viséo
dos chefes e dos operadores. Identificou-se, no entanto, a necessidade de
desenvolvimento das competéncias da chefia como facilitadora, estimuladora e
orientadora, em funcao do impacto direto da mesma no processo de implantagédo e
nos resultados dos Grupos Semi-Autbnomos (GSA’s), adiando o exercicio da
autonomia e consequentemente a efetiva participagdo dos operadores. Conclui-se
que para o exercicio das competéncias necessarias ao lider para o sucesso das

OR’s, a unidade-caso tem um importante trabalho a ser realizado.

Palavras-Chave: Lideranca. Competéncias. Grupos semi-autbnomos.



ABSTRACT

NECESSARY ABILITIES TO THE LEADER IN THE IMPLANTATION AND
DEVELOPMENT OF A MODEL OF MANAGEMENT IN GROUPS HALF-
AUTONOMOUS: The Michelin Case

This work had as main objective to identify the necessary abilities and the role of the
leader in the implantation and development of the Michelin model of management in
half-autonomous groups of workers, called “Organizacdo Responsabilizante” (OR),
according to the vision of leaders and employees. A research of case study was
carried out, with quantitative and qualitative approach, having as unit-case the
Michelin Company. The sample consisted of 14 operating leaders in the unit and 170
employees. The instruments used for the collection of data were individual interview
with leaders, survey with employees and analysis of internal company documents
referring to the implantation process and development of the model. The data
collected using the questionnaire was analyzed with Excel Software and the interview
data and documents was analyzed by means of qualitative techniques of the content
analysis method. The results, proceeding from a global comparative analysis,
disclose a consensus in the descriptions of the Manual, the vision of the heads and
the operators. It was identified, however, the necessity of command’'s ability
development as facilitators, stimulators and guides, due to their direct impact in the
process of implantation and the results of the Half-Autonomous Worker Groups
(GSA's), postponing the exercise of the autonomy and, therefore, operators effective
participation. It was concluded that for the exercise of the leading necessary abilities

for success of the OR's, the unit-case has an important work to be carried out.

Keywords: Leadership. Competences. Half-autonomous worker groups
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1 INTRODUCAO

Atualmente vive-se em um cenario de imprevisibilidade, no qual instituicoes
passam por um processo crescente de flutuacdes econémicas e concorréncia global,
onde erros estratégicos podem ocasionar as corporacdes vulnerabilidade, deixando-
as frageis e susceptiveis a crises.

Provocadas a reavaliar seus modelos de gestdo, as organizacdes sao
forcadas a reduzir custo, melhorar a qualidade, aumentar a produtividade e inovar.
Assim, a habilidade de promover mudancas rapidas é essencial neste novo contexto
de criacdo e manutencdo da vantagem competitiva, alimentada cada vez mais pelo
mercado.

Nem sempre a lideranca destas empresas consegue reagir frente a estas
condicoes, principalmente se atingiram grandes proporcdes e a possibilidade da
faléncia se torna, na maioria das vezes, inevitavel. Para contornar essa condicao, as
empresas exercitam maior vinculo com as pessoas e em decorréncia, o resultado é
uma maior disponibilidade em entender as expectativas e necessidade que elas
manifestam.

Uma das principais preocupacdes dos lideres organizacionais esta
diretamente atrelada a constante necessidade de desenvolvimento profissional
gerada pelas transformagdes decorrentes do ambiente organizacional (DUTRA,
2004). O desafio esta na capacidade de buscar alternativas que possibilitem
respostas objetivas e praticas que resultem no surgimento de propostas concretas
de mudancas, legitimando a possibilidade de observar avangos nos resultados.

Na dinamica industrial, a obtencdo de bons resultados n&o é suficiente.
Empresas buscam identificar aptiddes individuais que se associam as metas
organizacionais, analisam o conhecimento, as habilidades e as atitudes
desenvolvidas pelo lider que constitui a base de competéncias exigidas para
oferecer respostas frente a aplicacdo de recentes formas de gestao.

Intensifica-se, portanto, o desenvolvimento de estratégias a fim de buscar
qualidade, flexibilidade e produtividade das operagdes industriais. A motivagéo e o
comprometimento do trabalhador com a empresa, a autonomia dos profissionais nas

decisbes e acbes que desempenham, e a busca da organizagao pela satisfacao de
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seus funciondrios contribuem para o aprimoramento do trabalho em equipe que tem
relacao direta com a melhoria dos indicadores de desempenhos industriais.

Analisa-se na presente dissertacdo a experiéncia de uma industria de pneus e
reforcos metalicos da regido Sul fluminense - A Michelin - com o redirecionamento
das atividades produtivas, na elaboracdo de um método especifico de trabalho em
Grupos Semi-Autbnomos (GSA), adaptavel a realidade industrial da organizacao: O
modelo de gestdo em Organizacao Responsabilizante (OR). Deste modo, esta
dissertacdo tem como obijetivo identificar quais as competéncias necessarias e o
papel do lider na implantacdo e desenvolvimento deste sistema de gestao, baseado
na visdo de lideres e liderados.

1.1 PROBLEMA

Quais as competéncias necessarias e o papel do lider na implantacdo e
desenvolvimento de um modelo de gestdo em grupos semi-autbnomos, a partir da

visdo de lideres e liderados?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Identificar quais as competéncias necessarias e o papel do lider na
implantacdo e desenvolvimento de um modelo de gestdo em grupos semi-

autébnomos, a partir da visdo de lideres e liderados.

1.2.2 Objetivos especificos

A fim de atingir o objetivo geral deste trabalho, buscou-se:
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= Descrever e analisar as razbes que levaram a empresa a adotar o

sistema de GSA e etapas de implantacao desse processo;

= Compreender o que lideres e liderados entendem sobre o conceito de
GSA e, de forma mais especifica, do sistema de gerenciamento em
Organizacao Responsabilizante (OR);

= Descrever as caracteristicas das equipes implantadas;

» |dentificar as competéncias necessarias e o papel do lider para o éxito
do modelo;

= Analisar os aspectos facilitadores e dificultadores para a implantacao e

desenvolvimento do modelo.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo delimita-se a identificar as competéncias e o papel do lider em
uma empresa de pneus e reforcos metalicos, localizada na regiao Sul-fluminense -
RJ, no que se refere a implantagéo e desenvolvimento do modelo Michelin de GSA -

Organizagdes Responsabilizantes (OR’s).

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

A importancia desse estudo de caso baseia-se na analise das caracteristicas
do lider na implantacao de novas formas de trabalho na industria, desenvolvido por
meio de referenciais tedricos no campo de estudo da administracdo, do
comportamento humano e da estrutura das organizagdes.

E relevante, portanto, a identificacdo das competéncias da lideranca para
influenciar uma eficaz ampliacdo da atividade em equipes na direcdo do
desenvolvimento da autonomia, comprometimento no processo de tomada de
decisdo e aumento da visdo em aspectos relacionados a seguranga, maquina,
qualidade, disponibilidade, custo.

A contribuicdo deste trabalho esta diretamente relacionada ao fortalecimento

e/ou redirecionamento das equipes aos objetivos propostos pela organizacao, por
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meio de um processo de lideranga estruturada, voltado ao alcance dos resultados: a
melhoria dos indicadores de desempenho industrial por meio do sucesso da

implantagao e desenvolvimento das OR’s.

1.5 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

Este trabalho foi organizado em sete capitulos. No primeiro capitulo consta a
introducdo composta pela descricio do problema e dos objetivos, além da
delimitacdo e relevancia do estudo. O capitulo 2 apresenta revisao da literatura
relacionada ao estudo da lideranga, o capitulo 3 mostra os conceitos de
competéncias e o capitulo 4 aborda o tema grupos semi-auténomos.

Posteriormente, o capitulo 5 descreve o método adotado. O capitulo 6 dedica-
se a exposicao e discussao dos resultados, iniciando-se com a apresentacao da
unidade caso: A Michelin, a apresentacdo dos dados obtidos na etapa qualitativa
com a analise documental e com as entrevistas com os lideres, e na seqliéncia, a
apresentacao dos resultados da etapa quantitativa. O capitulo 7 conclui com as
consideracoes finais e o trabalho é encerrado com as referéncias bibliograficas, os

apéndices e anexos.
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2 LIDERANCA NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Historicamente, os primeiros estudos sobre liderangca norteavam-se pelos
tracos de personalidade dos lideres, sendo por isso conhecida como teoria dos
tracos. Em um segundo momento no estudo sobre a lideranga, os estudiosos
tentaram identificar conjuntos de comportamentos que pudessem configurar aquilo
que passa a ser chamado de habilidade de lideranca. Com base nesses conjuntos
de comportamentos, os lideres puderam ser agrupados em diferentes estilos de
liderangca (BERGAMINI, 2005).

Para Robbins et al. (2006), alguns anos depois ficou evidenciado que o0s
tracos nao serviam para definir com precisao suficiente a natureza da lideranca, ja
que esta parecia ser afetada por fatores externos aos lideres em cada situacao.
Entdo, os pesquisadores comegaram a procurar nos comportamentos em grupo uma
resposta para a verdadeira definicdo de lideranca.

Na década de 1950, segundo os mesmos autores, surgiu a abordagem
comportamental na qual a formacao de lideres se tornou uma atividade importante,
pois por meio dela seria possivel modificar e adaptar comportamentos. Em 1960,
surgiu outra variavel na definicao do processo de lideranca - a situacao e o contexto.
Comecou a questionar nessa abordagem se as caracteristicas situacionais podiam
funcionar como variaveis moderadoras na relagéo entre lideranga e eficacia grupal -
esta é a denominada abordagem situacional.

Bergamini (2005) cita que, em 1970, estudos se destacam com analises dos
estilos comportamentais propostos por Burns: A lideranga transacional,
transformacional e carismatica com a avaliagado de suas caracteristicas para o lider.

No século atual, na era da globalizacédo e de grandes complexidades, em que
as mudangas organizacionais se processam de uma forma constante e a ritmos
cada vez mais acelerados, para fazer face a atualizacdo e competitividade, a
lideranga assume uma importancia como nunca antes.

Com o breve relato historico do surgimento das teorias de lideranca, que teve
como objetivo introduzir o assunto, é possivel observar no item seguinte as
principais defini¢des de lideranga, considerando inclusive, como esses conceitos sdo

discutidos nos diferentes aspectos e pontos de vista.
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2.1 DEFINICOES E ABORDAGENS SOBRE LIDERANCA

No que se refere a conceituacao de lideranca, verifica-se que ndo ha uma
definicdo universal, mas abordagens diferenciadas que se aplicam de acordo com o
contexto. Taylor e Fayol, por exemplo, ja se divergiam em suas ideias. De acordo
com Fayol (2003, p. 38) Taylor define lideranga como “Saber exatamente o que
esperar dos seus funcionarios e verificar que eles fagcam o que tem que ser feito de
forma melhor e mais econdmica”. Fayol discorda e diz que “Taylor considera a parte
como um todo”. Para Fayol, “[...] a arte de comandar é a arte de escolher, de
organizar e de dirigir o pessoal de maneira a tirar o melhor proveito possivel dos
recursos disponibilizados pela empresa” (FAYOL, 2003, p. 38).

Kets de Vries (2010, p. 185) acrescenta que:

Uma das dificuldades quando se tenta compreender o conceito de
lideranga, esta relacionada em se considerar ao mesmo tempo como
uma propriedade e como um processo. Como propriedade, a
lideranca €& um conjunto de caracteristicas - um esquema
comportamental e atributos da personalidade - que permite a certos
individuos atingir seus objetivos com maior eficdcia. Como
processos, a lideranga pode definir-se como o esforgo de um lider,
fundado sobre varias bases de poder (uma atividade que comporta o
seu proprio conjunto de competéncias), para influenciar os membros
de um grupo com o objetivo de orientar suas atividades para um
objetivo comum.

De maneira geral, as pesquisas sobre lideranca se dividem em duas escolas
antagbnicas. De um lado, os “personalistas”, afirmando que as variaveis especificas
da personalidade determinam a eficacia da lideranga. Os participantes dessa teoria
enxergam a lideranca como propriedade ou como processo. No lado oposto, estdo
os “situacionistas”, que recusam a influéncia de diferencas individuais e atribuem
todas as variagdes de eficacia da liderangca ao ambiente no qual estdo sujeitos
(KETS DE VRIES, 2010).

Podem-se verificar no Quadro 01 os diversos conceitos de lideranca, em

ordem cronoldgica, com base na pesquisa de Rouco e Sarmento (2010):
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Processo de estimulos miituos que, pela interacdo bem sucedida das diferencas

Pigors (1933) individuais, davam energia renovada na perseguicdo de uma causa comum.

Jennings (1944) For.m,a de interacdo que envolve o comportamento do papel de lider por uns
individuos e o de seguidores por outros.

Stogdill (1950) Processo de influenciar as atividades de um grupo organizado e o seu esforco

para a realizag¢do de objetivos.

Esforco de um individuo para mudar o comportamento dos outros. Quando de
fato os outros membros mudam os seus comportamentos, esta mudanca é
Bass (1960) entendida como lideranca bem sucedida. Se os outros sdo reforcados ou
recompensados por terem alterado os seus comportamentos, considera-se esta

lideranga como eficaz.

’

"¢ a habilidade de decidir o que deve ser feito, e conseguir que os outros o facam’
(Larson, 1968, p. 21). Representa uma influéncia interpessoal, exercida e
dirigida, através de um processo de comunicacdo, para a realizacdo de um
objetivo ou de vdrios objetivos especificos.

Eisenhower

Representa o caminho para uma moral elevada, a consideracdo individual, o
Burns (1978) estimulo intelectual, uma inspiracdo motivacional, uma visdo e uma referéncia de
valores éticos.

"o processo de influenciar outros a perceber e a concordar sobre o que é
necessdrio fazer e como devemos fazé-lo eficazmente, e o processo de facilitacdo
dos esforcos individuais e coletivos para realizar os objetivos partilhados" (2002,

p. 7).

Yukl

Processo de influenciar, para além do que seria possivel através do uso exclusivo
da autoridade investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das
finalidades e objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional
designado.

Vieira (2002)

"um processo de influéncia social em que o lider procura a participacdo

Kinicki e Kreitner voluntdria dos seguidores num esforco para atingir os objetivos" (2006, p. 347).

Quadro 01: Perspectivas do conceito de lideranga
Fonte: Rouco e Sarmento (2010) adaptado pela autora

Apesar das inumeras defini¢des, o significado da lideranga pode depender do
tipo de abordagem e da Instituicdo. Nao obstante ao compara-las, ha similaridade
suficiente entre as definicées para permitir significados semelhantes. A liderancga foi
concebida como: foco no processo do grupo; arte de induzir a concordancia;
exercicio de influéncia interpessoal; ato ou comportamento; forma de persuaséo;
relacdo de poder; instrumento para conseguir objetivos; efeito emergente de
interagdo; papel diferenciado e tantas outras concorrem para a combinagdo desta
definicdo (ROUCO; SARMENTO, 2010).

Oliveira e Tadeucci (2008) organizam um quadro que permite visualizar as
diferentes abordagens de lideranca, suas caracteristicas e principais estudiosos.
Este quadro é reproduzido a seguir:




20

ABORDAGEM CARACTERISTICAS AUTORES / ESTUDOS

Traco pessoal Lideranca como caracteristica | Gibb - 1947, Stogdill - 1948,
inata. Preocupagdo em Mann - 1959, Handbook of
identificar as qualidades que leadership - 1974, Lord et al. -
distinguem os lideres de seus 1986, Bass - 1990, Locke et al.
seguidores. - 1991, Lord e Maher - 1991,

House et al., 1991.

Estilo Caracteristicas pessoais do Stogdill - 1948, Korman - 1966,
lider relacionadas ao seu Lowin e Craig - 1968,
comportamento. Se o Kerr et al. -1974,
comportamento do lider pode Greene - 1975,
ser modificado, logo a énfase Rush et al. - 1977,
foi no treinamento, e ndo mais Sims e Manz - 1984,
na selecdo. Foco na Podsakoff et al. - 1984,
Consideracdo e iniciativa para | Fry et al. - 1986,
estruturagdo. Lord e Maher - 1991.

Contingencial Fatores situacionais no centro Lawrence e Lorch - 1967,

do entendimento da lideranca.
Paralelo ao abandono das
teorias universalistas e a
adogdo gradual de estrutura
mais particular, baseada na
premissa de que “tudo é
relativo”.

Fiedler - 1967;

1993, Strube e Garcia - 1981,
Kennedy - 1982, Vecchio -1983,
Podsakoff et al. - 1984,

Peter et al. - 1985,

Bryman - 1986,

Fiedler e Garcia - 1987.

Nova Lideranga

Tratamento de temas comuns,
como lideranca
Transformacional, carismdtica
e visiondria. Lider define a
realidade organizacional pela
articulagdo da visdo e da
missdo. Lideres como gestores
do significado, e ndo em termos
de processo de influéncia.

Selznick - 1957, Weber - 1968,
House - 1977, Zaleznik - 1977,
Burns - 1978, Roberts - 1985,
Peters e Austin - 1985,

Bass - 1985, Bennis e Nannus -
1985, Tichy e Devanna - 1986,
Sashkin - 1988, Conger - 1989,
Westley e Mintzberg - 1989,
Kotter - 1990, Bryman - 1992.

Quadro 02: Abordagens referentes a lideranga, em ordem cronolégica

Fonte: Oliveira e Tadeucci (2008, p. 86)

Kets de Vries (2010) considera que a lideranga nao é exercida isoladamente.
Nao existem lideres sem subordinados e todas as atividades de lideranga ocorrem
dentro de um contexto. Assim, para compreender o comportamento de um lider, ndo
deve ser levado em conta somente sua configuragcdo pessoal, mas também as
caracteristicas dos subordinados e as condigdes de trabalho oferecidas. Alguns
estilos de lideranca ndo se adaptam a algumas situacées ou a certos tipos de

subordinados. A Figura 01 mostra a equacgao da lideranca:
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- Coesdo do grupo

Figura 01: A equagdo da lideranca
Fonte: Kets de Vries (2010, p. 187)

McGregor (1999) propde uma divisdo mais especifica. Ele ressalta que a
lideranca nao é um atributo da pessoa, mas uma combinagdo complexa de quatro
variaveis, em que considera: (1) as caracteristicas do lider, (2) as atitudes,
necessidades e outras caracteristicas pessoais dos liderados, (3) caracteristicas da
organizacdo, em especial a tarefa a ser realizada e a (4) conjuntura social,
econdmica e politica.

Likert (1979), procurando estabelecer relagdes entre o comportamento de
lideranca e sua eficacia, indicou como base para a classificacdo duas linhas guias: o
estilo democratico (gerenciamento voltado aos subordinados e suas respectivas
necessidades, procurando apoia-los e criar um clima mais amplo e confiavel) e 0
estilo autocratico (direcdo das acdes no sentido de conseguirem que o trabalho seja
cumprido, ocupando-se prioritariamente com assuntos de planejamento, formulagao
de procedimentos e estabelecimento de padrées de produtividade).

Posteriormente apds realizagcdo de novas experiéncias, Lewin (1970 apud
MAXIMIANO, 1995) propde uma nova categorizagéo e acrescenta a liderancga liberal
(laissez-faire) — o lider tem participacdo minima e transfere as decisbes para o

grupo; o grupo é quem decide.
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lider
considerando a autocracia e a democracia como pontos opostos, como estabelecem
Tannenbaum e Schimidt (1958 apud MAXIMIANO, 2000), em sete niveis de
diferentes caracteristicas demonstrados na Figura 02. Conforme a autoridade se

O comportamento do pode ser representado em uma escala,

concentra no lider, a autonomia do liderado diminui, e vice-versa.

USO DO PODER DO LIDER

AREA DE LIBERDADE DO GRUPO PARA TOMAR
DECISOES E IMPOR SEUS INTERESSES

f t+ &1t 11

O lider adota “Vende” a Apresenta Apresenta Apresenta o Define os Permite que
a decisdo e a decisé@o ao ideias e decisdes problema, limites, 0 grupo
anuncia. grupo. solicita provisorias, recebe solicitando o funcione

perguntas. sujeitas a sugestoes e grupo que dentro dos
mudanga. toma tome uma limites gerais
deciséo. decisao. definidos em
nivel

superior.

NiVEL03 NIVEL04 NIVEL0O5 NIVEL06 NIVEL 07

NIiVEL 02

NIiVEL 01

Figura 02: Espectrum do estilo de lideranga de Tannenbaum e Schimidt
Fonte: Maximiano (2000, p. 407)

A préxima descrigédo divide a lideranga em dois estilos, a lideranga orientada
para pessoas (focaliza o préprio funcionario ou grupo, enfatiza as relagées humanas
e o trabalho em equipe, ouve e presta atencao, é amigavel e apdia sua equipe) e a
orientada para tarefa (focaliza o trabalho do subordinado ou do grupo, enfatiza
cumprimento dos prazos, padrées de qualidade e custo, necessidade de cumprir €
superar metas, esclarece as responsabilidades individuais e designa tarefa para
pessoas especificas).

Com a evolugdo das teorias de liderangca, a simplicidade do modelo
autocratico-democratico deu lugar a complexidade. O modelo tarefas-pessoas revela
que a lideranca é um processo que abrange multiplos comportamentos e que
liderado, entre outros fatores. Certos

depende tanto do lider quando do

comportamentos, nas duas dimensdes, podem produzir satisfacdo e desempenho ao
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mesmo tempo em que a ocorréncia do contrario se torna factivel (MAXIMIANO,
2000).

Em 1964, Blake e Mouton (1989) formularam um programa de treinamento e
desenvolvimento organizacional estabelecido a partir do conceito de Grid Gerencial,
(managerial grid) demonstrado na Figura 03, sob a perspectiva de duas dimensoes.
A proposta central era a de que os gerentes mais eficazes seriam aqueles que
apresentariam preocupacao extremamente alta com sua equipe de trabalho e com o
desempenho da tarefa. A visdo bidimensional da lideranca permitiu oferecer uma
explicacdo para conciliar a eficacia do lider com as duas orientagcdes e cinco
diferentes estilos de lideranga, apresentadas a seguir a partir de Robbins et al.
(2006); Bass (2008); Miller (2009) e Conde (2004):

(1) Geréncia Empobrecida, quadrante 1.1, verifica-se baixa énfase tanto
na produgao quanto nas pessoas;

(2) Autoridade e obediéncia, quadrante 9.1, minima preocupag¢do com as
pessoas em relagdo a preocupagao com a producao;

(3) Geréncia em Equipe, de acordo com o quadrante 9.9, orientacdo é
simultanea tanto para as pessoas quanto para a producao;

(4) Geréncia de Clube Recreativo, apontada no quadrante 1.9, elevada
preocupacao com as pessoas em detrimento da produgéao;

(5) Geréncia do Homem Organizacional, localizada no quadrante central
5.5, que representa o equilibrio entre a necessidade da producao e das

pessoas.

O Grid representa a interacao entre as pessoas e a produgdo que de acordo
com a pontuacédo é estabelecido o estilo de lideranga, sendo que para os autores, o
melhor estilo é aquele que mais se aproximar da possibilidade 9-9.
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Figura 03: La grille managériale
Fonte: Blake e Mouton (1989, p. 13)

Depois de alcangar grande repercussao, o modelo de Blake e Mouton foi
criticado pela proposta de um comportamento que funcionaria bem em qualquer
situagao. Os criticos diziam nao haver estilos melhores que outros em qualquer que
fosse a situacdo. A ideia de que a eficacia do estilo é condicionada pela situagéo
resultou no desenvolvimento de diversas teorias da lideranga situacional,
apresentadas a seguir (CONDE, 2004).

2.1.1 Lideranca situacional por Hersey e Blachard

Hersey e Blanchard (1986, p. 105) definem “liderangca como o processo de
influenciar as atividades de individuos ou grupos para a consecugdo de um objetivo
numa dada situagéo”. O estilo de lideranca é definido pelos autores como sendo o
padrao comportamental que ela manifesta quando procura influenciar as atividades

de outras, como é visto por essas outras pessoas.
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A caracteristica principal do modelo de Lideranca Situacional € a capacidade
do lider de ajustar seu comportamento ao grau de maturidade do liderado,
considerando que ha modelos de comportamento a serem seguidos. Os autores
acreditam, ainda, que € papel do lider auxiliar no amadurecimento do liderado. O
lider necessita acompanhar o grau de maturidade do liderado para atuar com estilo
adequado, inclusive se houver uma involucao do grau de maturidade.

Para Hersey e Blanchard (1986, p. 187), a maturidade é definida “como a
capacidade e a disposicao das pessoas em assumir a responsabilidade de dirigir seu
proprio comportamento”. Os autores incluem neste conceito de maturidade duas
dimensdes. A primeira (maturidade de trabalho) refere-se a capacidade de fazer
alguma coisa, e esta relacionada com o conhecimento e a capacidade técnica,
enquanto a segunda dimensdo (maturidade psicolégica) esta relacionada com a
disposicao ou motivacao para realizar alguma coisa. Refere-se a confianca em si
mesmo e ao empenho.

A partir dos conceitos acima descritos, pode-se compreender a definicao
deste modelo proposto pelos autores. A Lideranga Situacional baseia-se numa inter-
relacdo entre a quantidade de orientacéo e diregcdo (comportamento de tarefa) que o
lider oferece, a quantidade de apoio so6cio-emocional (comportamento de
relacionamento) dado pelo lider e o nivel prontiddo (maturidade) dos subordinados
no desempenho de uma tarefa, funcdo ou objetivo especifico. Na Figura 04
visualiza-se 0 esquema geral desse modelo.


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-11691997000200006&lng=en&nrm=iso&tlng=pt#fig1
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Figura 04: Lideranca situacional
Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 189).

Essa figura demonstra o estilo de lideranga a ser adotado, segundo o grau de
maturidade do liderado € a tarefa a ser executada. O estilo é indicado pela curva que
passa pelos quadrantes. Essa curva € chamada de prescritiva, e recebe esse nome
porque indica o melhor estilo para o grau de maturidade. Os estilos indicados na
curva sa@o provenientes da combinagdo entre comportamento de tarefa e
comportamento de relacionamento.

Conforme se pode observar na Figura 04, os autores da Lideranga Situacional
propéem quatro estilos de lideranca: determinar (E1), persuadir (E2), compartilhar
(E3) e delegar (E4), os quais sdo uma combinagcado de comportamento de tarefa e de
relacionamento.

A maturidade dos liderados é apresentada dentro de um continuo
(imaturo/maduro) em quatro niveis: baixo (M1), baixo a moderado (M2), moderado a
alto (M3) e alto (M4).


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-11691997000200006&lng=en&nrm=iso&tlng=pt#fig1
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Desta forma, o conceito basico da Lideranca Situacional afirma néo existir um
modo unico ou melhor de influenciar as pessoas. O estilo de lideranca que uma
pessoa deve adotar com individuos ou grupos depende do nivel de maturidade das
pessoas que o lider deseja influenciar.

O estilo de lideranca determinar (E1) é apropriado para pessoas com nivel de
maturidade baixo (M1); geralmente essas pessoas ndo possuem capacidade e nem
disposicao para assumirem responsabilidade de fazer algo. O lider assume um estilo
diretivo, onde a orientacao € clara, especifica e a supervisdo rigorosa; define as
atividades que as pessoas devem fazer, como, quando e onde devem executa-las.
Este estilo envolve um comportamento alto de tarefa e baixo de relacionamento.

Para pessoas que nao tem capacidade, mas sentem disposicado em assumir a
responsabilidade de uma determinada tarefa, ou seja, com nivel de maturidade entre
baixo a moderado (M2), o estilo de lideranca correspondente é o persuadir (E2).
Neste estilo, apesar do lider assumir um comportamento diretivo, ele procura ao
mesmo tempo apoiar e reforcar a disposicao do liderado; através de explicacdes e
comunicagao bilateral, ele tenta convencer o liderado a adotar o comportamento
desejado. Frequentemente, o liderado segue adiante se ele compreender a razao da
decisao tomada pelo lider e se 0 mesmo oferecer algum auxilio e direcao. Este estilo
implica um comportamento alto tanto para tarefa como para relacionamento.

As pessoas com nivel de maturidade entre moderado a alto (M3) tém
capacidade, entretanto, ndo possuem disposicao para realizar o que o lider deseja.
Assim, o lider precisa apoiar os esforgos do liderado, para ele poder utilizar a
capacidade que ja possui. O estilo compartilhar (E3) é o mais apropriado para este
nivel de maturidade, € um estilo participativo, de apoio e ndo diretivo, ou seja, lider e
liderado participam juntos do processo de tomada de decisdo. Esse estilo envolve
um comportamento alto de relacionamento e baixo de tarefa.

Para liderado que tem capacidade e disposicdo para assumir
responsabilidades, ou seja, nivel de maturidade alto (M4), o estilo de lideranca
delegar (E4) € o mais eficaz. O lider pode ainda identificar o problema, mas cabe ao
liderado a responsabilidade de desenvolver alternativas para soluciona-lo; ele decide
como, quando e onde fazer as coisas. Esse estilo implica um comportamento baixo

tanto para tarefa como para relacionamento.
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A Lideranca situacional promove a reflexdo sobre o estilo mais adequado e
também para o menos adequado a uma determinada situacao e a um determinado
grupo. A coeréncia de atuagao € a escolha do estilo de acordo com a situacao.

Outro aspecto considerado pela Lideranca Situacional é a influéncia cultural
sobre os comportamentos e, consequentemente, a atuacdo da liderangca. Numa
pesquisa realizada, Hersey e Blanchard (1986) avaliam que, dependendo do pais e
da cultura, ha maior énfase num estilo ou outro de lideranga.

De acordo com os mesmos autores, a chave para aplicacdo da Lideranca
Situacional consiste em diagnosticar o nivel de maturidade do liderado e o lider
adotar o estilo de lideranga apropriado frente a uma determinada tarefa.

Apés a apresentagcado dos conceitos-chave da Lideranca Situacional, destaca-
se ainda, que a énfase deste modelo recai sobre o comportamento do lider em
relacdo aos liderados frente a uma situacdo especifica. A seguir, insere-se 0
conceito de lideranca lider transacional, transformacional e carismatica para um

melhor enquadramento em relacado ao que se pretende avaliar neste estudo.

2.1.2 Lideranca transacional, transformacional e carismatica

De acordo com Bass (2008) e Robbins et al. (2006), com base na énfase dos
estudos de estilos de lideranga no comportamento dos lideres, identificou-se uma
relacao lider-subordinado mais densa, com destaque na capacidade de influéncia
que o lider exerce sobre seus subordinados. Essa constatagdo deu origem as
liderancas e as caracteristicas dos lideres:

1. Transacional — Entende-se a lideranca por interesse de se estabelecer
trocas, seja de ordem politica, econémica ou psicoldgica, de forma que
0 seguidor perceba a valorizagdo daquilo que esta trocando, e dessa
busque os resultados. O lider aponta o propdsito de sua demanda
podendo estabelecer recompensas ou punic¢des tal que o seguidor seja
condicionado a responder conforme esperado; supervisiona e procura
os desvios em relacdo as regras e as normas fixadas; empreende
acbes corretivas; intervém somente quando os critérios ndo sao

preenchidos; abdica toda a responsabilidade e evita tomar decisées;
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deixa claros os papéis e tarefas atribuidos a fim de levar seus
subordinados a atingirem os objetivos estabelecidos.

2. Transformacional — O lider tem carisma: fornece uma visdo, cria
sentimento de missdo a ser cumprida, faz nascer o orgulho, suscita
respeito e confianga; concentra os esfor¢os para atividades essenciais;
compartilha e divide; favorece a inteligéncia, a racionalidade e a
resolucdo detalhada dos problemas; trata cada empregado

individualmente, apoéia e aconselha.
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Figura 05: Conjunto dos métodos de lideranca
Fonte: Robbins et al. (2006, p. 446)

Boyd (apud STONER; FREEMAN, 1999, p. 357) propde um refinamento nas
caracteristicas do lider transformador para acompanhar a constante mudanca das
estruturas e estratégias das industrias. Segundo esse autor, o novo perfil de lider
transformador deve possuir algumas habilidades, que estédo citadas abaixo:

» Habilidade de previsdo — prognosticar em um ambiente de constante

mudanca,;



30

» Habilidade de persuasédo — uso da influéncia e do exemplo para induzir
seus seguidores a agir de acordo com 0s propositos do lider ou (mais
provavelmente) com os propédsitos compartilhados de um grupo maior;

» Habilidade de conjugar aspectos multiplos — importancia de estar
informado das necessidades econémicas, de seguranca, psicologicas,
espirituais, sexuais, estéticas e fisicas dos empregados, para poder
engaja-los nas motivagdes, valores e objetivos compartilhados;

= Habilidade de dar poder — a disposi¢cao de compartilhar o poder e de
fazé-lo com eficacia;

= Autocompreensdo — habilidades introspectivas de conviver com um
sistema de organizacdo em que os lideres compreendem tanto suas
necessidades e objetivos quanto as necessidades e objetivos dos
empregados.

Segundo Stoner e Freeman (1999) a lideranca transformacional, também
chamada de lideranga carismatica por esses autores, € o estilo de lideranca que se
baseia na excepcional capacidade que alguns lideres possuem de influenciar seus
seguidores e de transformar a organizacdo com sua energia e visdo pessoal. Esses
lideres consideram questdes de necessidades dos seguidores, transformam velhos
problemas e paradigmas a partir de novas perspectivas, possuem uma enorme
capacidade de motivar seus seguidores ao alcance de metas.

Para Robbins et al. (2006), sobre a lideranga carismatica, a andlise mais
abrangente foi realizada por Jay A. Conger e Rabindra N. Kanungo na Universidade
McGill, na qual esses autores destacaram na conclusdo de seus estudos que o0s
lideres carismaticos possuem um conjunto de caracteristicas fundamentais que os
diferenciam dos demais, a saber:

1. Visdo — apresentam uma meta idealizada que propde um futuro melhor.
Quanto maior o degrau entre essa meta idealizada e a atual, mais os
seguidores tenderdo a atribuir ao lider uma visdo extraordinaria;

2. Forte conviccdo — S&o tidos como fortemente comprometidos,
dispostos a assumir elevados riscos pessoais, arcarem com custos

altos e dedicarem-se ao auto-sacrificio para realizar o que pretendem;
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3. Sensibilidade ao ambiente — Fazem avaliagdes realistas das
imposicbes ambientais e dos recursos necessarios a provocar a
mudanca;

4. Habilidade de articulagdo — Esclarecem e formulam sua visdo de
maneira compreensivel, demonstrando uma compreensdao das
necessidades dos seguidores, consequentemente, atuando como forca
motivadora;

5. Comportamento fora do habitual — Adotam atitudes como modernas,
nao convencionais. Sao percebidos como agentes de mudanca radical.

Ainda segundo Robbins et al. (2006), a liderangca carismatica € um
subconjunto da lideranca transformacional. A lideranga carismatica foca seus
esforcos para entender a atuacdo de lideres que obtiveram destaque em suas
trajetorias, pesquisando as qualidades e os comportamentos que os diferenciam dos
lideres nao carismaticos, destacando caracteristicas como autoconfianca e clareza
ao transmitirem suas ideias, boas habilidades de se comunicarem e capacidade de

influenciar seus seguidores com convic¢ao.
2.1.3 Lideranca versus geréncia

E preciso estar atento ao se discutir sobre lideranga, pois existem conflitos
sobre o conceito quando associado ao simples ato de delegar tarefas, que esta mais
vinculado ao cargo de gerente.

O lider pressupde algumas caracteristicas pessoais que vao além de um titulo
ou cargo. Normalmente, quando o lider esta comprometido com um projeto, ele
pensa no objetivo da empresa com viséo sistémica da realidade, e contribui para que
isso se espalhe entre as outras pessoas. Gerenciar € diferente de liderar, como cita
Kotter (1997 apud ALMEIDA et al., 2008) no Quadro 03 abaixo:
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Liderar Gerenciar

Gestao da mudanca. Gestao da complexidade.
Alinhar pessoas com visao e as estratégias. Organizar e treinar pessoas.
Falar com muitas pessoas em todas as direcdes. | Desenvolver e comunicar planos de agao.
Apresentar valores as pessoas. Selecionar pessoas de acordo com fungdes.
Motivar pessoas. Decidir sobre delegacao de autoridade.
Apresentar visao de futuro. Definir estrutura e hierarquia.
Lidar com barreiras a mudanca. Controlar pessoas e solucionar problemas.

Quadro 03: Comparacao de lideranca e geréncia.
Fonte: Kotter (1997 apud ALMEIDA et al., 2008, p. 09)

Da mesma forma, Bennis (2008, p. 1) reforca que “...] um gestor é
considerado bom se faz bem as coisas, enquanto um bom lider faz as coisas certas”.
Ele identifica quatro competéncias comuns nos lideres: visdo, capacidade de
comunicacao, respeitabilidade e desejo de aprendizagem.

Descobrimos que Gerentes focam—-se em resultados, comandam,
expressam suas opinides e, em geral, sdo seguidos porque sao
chefes. Lideres, por sua vez, buscam atingir seus resultados por
meio das pessoas, inspiram, ajudam a formar opinibes e séo
seguidos porque acreditamos neles. Lideres sao iniciadores,
influenciadores e motivadores. Sao caracteristicas que fazem muita
diferenga dentro das Organizagoes. (p. 1)

O quadro abaixo formulado por Bennis (1996) tem um posicionamento muito

interessante sobre a diferenca entre gerentes e lideres:
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O gerente: O lider:
Administra, Inova,
Mantém, Desenvolve,

E uma copia,

E original,

Prioriza sistemas e estruturas,

Prioriza pessoas,

Depende de controle,

Inspira confianga,

Tem uma visdo de curto prazo,

Tem perspectiva de futuro,

Pergunta como e quando,

Pergunta que e por que,

Tem olhos voltados para o possivel,

Tem olhos no horizonte,

Imita,

Inventa,

Aceita o status quo,

Desafia,

E 0 bom soldado cldssico,

E o seu proprio comandante,

Faz as coisas direito.

Faz a coisa certa.

Quadro 04: Gerentes versus lider
Fonte: Bennis (1996, p. 42)

Drucker (2006, p. 264), afirma:

[...] a base de uma lideranca eficaz concentra-se em uma reflexao
exaustiva na missdo da organizagdo clara e acessivel a todos. O
lider fixa os objetivos a atingir, as prioridades, enuncia as regras e
acompanha o seu cumprimento; o lider eficaz conhece bem o
processo e sua equipe por isso, antes de aceitar um compromisso
ele refletiu se ele é bom e desejavel.

Pesquisa realizada por Bennis (2008), coordenada pela Caliper Brasil —

consultoria em recursos humanos com sede em Princeton, New Jersey - EUA com

atuacdo global, contou com a parceria da revista HSM management e foi aplicada

em 223 CEOs (Chief Executive Officer) brasileiros, e identificou as principais

caracteristicas do gestor brasileiro, que séo: relacionamento pessoal, resolucado de

problemas, autoconfianga, caracteristicas de personalidade com alto grau de

persuasao, senso de urgéncia, desejo de assumir riscos, assertividade, habilidades

de expor de forma clara o seu ponto de vista, flexibilidade para ajustar-se as

mudancgas, auto-estima e resiliéncia.
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O autor destaca ainda que os gerentes brasileiros assemelham-se aos
americanos, pois possuem muito mais as caracteristicas de um lider do que de um
gerente. Entretanto, deve se destacar que os entrevistados da pesquisa conduzida
por Bennis (2008) eram executivos de empresas, bem sucedidos em suas carreiras
e, portanto com o perfil mais préximo do esperado.

Segundo Bennis (2008), existem diversos niveis de lideranca e pode-se
levantar a hip6tese de que raramente serdo encontradas estas competéncias em
lideres que estejam no inicio de suas atividades. Desta forma, pode-se supor que a
expectativa dos subordinados com relacdo ao comportamento de seus chefes se
assemelhe muito mais ao comportamento de um lider do que de um gerente.

As organizages precisam de lideranga e administragéo fortes para atingir sua
eficacia 6tima. No mundo dindmico de hoje, precisa-se de lideres que desafiem o
status quo, que criem visées de futuro e sejam capazes de inspirar os membros da
organizacao a querer realizar essas visdes. Também é necessario administradores
para elaborar planos detalhados, criar estruturas organizacionais eficientes e
gerenciar as operacdes do dia-a-dia (ROBBINS et al., 2006).

Oliveira e Tadeucci (2008, p. 90) reforcam essas ideias afirmando que o lider
em um contexto de mudanga organizacional deve possuir competéncias como: “[...]
capacidade de criar ambientes voltados a participacdo, comprometimento, motivagcao
e envolvimento [...] capacidade de comunicagéo eficaz, de forma a desempenhar
seu papel de tradutor e negociador entre sua equipe e a alta direcao”. O lider deve
ser capaz de provocar mudancas.

No proximo capitulo sera apresentado o tema competéncia, seus conceitos e

as aptiddes necessarias para o desenvolvimento eficaz do processo de liderancga.
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3 COMPETENCIA

Nao é recente a preocupacdao das empresas com pessoas devidamente
qualificadas em suas fungdes para resultados eficientes, entretanto, sobretudo nos
ultimos anos, as organizagdes passaram a atribuir maior relevancia as questoes
relativas ao desenvolvimento das competéncias. O interesse pelo assunto estimulou
a realizagdo de pesquisas e estudos dando origem a uma corrente tedrica sobre a
qual foram atreladas diversas conotagdes, sendo utilizada de diferentes maneiras.

Competéncia tem significados distintos, ligados tanto as tarefas e aos seus
resultados, como as caracteristicas das pessoas. Desta forma, o tema tem sido
debatido amplamente. Para Fleury e Fleury (2001) tais discussbées sdo, em ambitos
empresariais e académicos, associadas a diferentes formas de entendimento: o nivel
da pessoa (a competéncia do individuo), das organizagdes (as core competences) e
dos paises (sistemas educacionais e formag¢ao de competéncias).

Conforme 0s mesmos autores, normalmente competéncia é uma palavra
utilizada para designar uma pessoa qualificada para realizar algo. “Um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao e valor social
ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 188).

Os verbos saber agir, mobilizar recursos, saber transferir, saber aprender,
saber engajar-se, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica estédo
associados a nogao de competéncia. De um lado, as competéncias devem agregar

valor econdémico a organizagao e do outro, valor social para o individuo:



- saber agir
Individuo  saber mobilizar
__saber transferir__ . .
Conhecimentos saber aprender Orgaggacdo
Habilidades - saber se engajar |
Atitudes ter visdo estratégica
assumir responsabilidades

social

economico
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T Agregar Valor P

Figura 06: Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao.
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188)

Le Boterf (2006, p. 37) complementa quando apresenta explica¢cdes acerca
das competéncias profissionais:

- Saber o que e por que faz;

Saber agir e reagir com
pertinéncia

Saber combinar os
recursos e mobilizda-los
dentro de um contexto

- Saber julgar, escolher, decidir, arbitrar, negociar;
- Saber conectar agoes de acordo com uma finalidade;
- Ir além do prescrito.

- Criar sinergia, mobilizar recursos e competéncias;
- Extrair o melhor dos recursos, do ambiente e das
pessoais (qualidades, conhecimentos...).

- Memorizar as miltiplas situagdes e solugoes;

- Saber retroceder, compreender, transmitir informagoes;
- Localizar e interpretar os indicadores;

- Criar condigoes e ajudar.

- Trabalhar o conhecimento e a experiéncia;

- Saber descrever como ele aprende;

- Saber se desenvolver e rever modelos mentais.

Saber transferir

Saber aprender e aprender
a aprender

- Saber empreender, assumir riscos;

Saber se engajar o ..
84 - Comprometer-se e ter ética profissional.

Quadro 05: Profissional competente
Fonte: Le Boterf (2006, p. 37)

Em resumo, para esse autor, a competéncia pode ser considerada a
resultante de trés fatores: saber (conhecimento, saber fazer...), querer (motivagéo

individual e iniciativa) e poder (ter condicées possiveis de realizagdo) agir e agir com
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autonomia. “Ter a capacidade de auto-regular suas acbes e de saber nao apenas a
contar com seus proprios recursos, mas buscar recursos complementares e
reinvestir em suas competéncias para ir além do previsto” (LE BOTERF, 2010, p.
102).

McClelland (1987) define competéncia como a caracteristica de uma pessoa
relacionada ao desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em
determinada situacdo. Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto é,
conjunto de capacidades humanas) que justificam o alto desempenho fundamentado
na inteligéncia e personalidade das pessoas. A competéncia é percebida como
estoque de recursos, que o individuo detém.

Zarifian (2002, p. 21) define competéncia em elementos complementares:

[...] € a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo em
situagdes profissionais com as quais se confronta e a faculdade de
mobilizar redes de atores em volta das mesmas situacdes, de
compartilhar desafios, de assumir areas de responsabilidade.
Trabalha-se a definicho a partir da andlise da questdo da
responsabilidade, no sentido de ‘responder por’, que significa ‘ir até o
fim de sua tomada de iniciativa’, ou seja ‘assumir a plenitude de sua
acao’.

Antunes (2001) complementa quando diz que a competéncia tem relacao
direta com a ponderagdo, apreciacdo, avaliacdo, julgamento e apds a analise
detalhada de uma determinada situagdo por diferentes angulos, encontra-se a
solucéo e decide-se a ac¢ao a ser tomada.

Resende (2003) contribui ao afirmar que a competéncia faz referéncia a uma
condicao diferenciada de qualificacao e capacitacdo das pessoas para executar seu
trabalho e desempenhar suas fungoes.

Prahalad e Hamel (1990), por sua vez, tratam do conceito no nivel
organizacional, referindo-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram um
diferencial competitivo para a organizacdo. Para esses autores, competéncias
essenciais - core competences - sao definidas como “um aprendizado coletivo na
organizagdo, especialmente em como coordenar diversos tipos de producdo e

integrar multiplos fluxos de tecnologias” (p. 04).



38

Durand (2001) chama a atencdo quando afirma que crencas e valores
compartilhados pela equipe de trabalho influenciam sobremaneira a conduta e o
desempenho de seus componentes. Ele descreve que as competéncias profissionais
podem ser divididas em trés dimensbdes (conhecimento, habilidade e atitude)
independentes, mas com estreita relacao ao todo.

A dimensdao do conhecimento corresponde a uma série de informacdes
assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem entender o mundo. A
dimensao da habilidade corresponde ao saber como fazer algo, fazer uso produtivo
do conhecimento adquirido, com vistas a atingir um propdésito especifico. A dimensao
da atitude corresponde a aspectos sociais e efeitos relacionados ao trabalho. A
Figura 07 apresenta esse conceito, no qual mostra a interdependéncia e
complementaridade entre as trés dimensdes (conhecimento, habilidades e atitudes).

TRES DIMENSOES DA COMPETENCIA

Conhecimentos (Saber):
- Saber o que
- Saber por que

- Saber quem

Habilidades (Saber-fazer) v, Atitudes (Querer-fazer)
- Técnicas - Vontade
- Tecnologias - Comportamento

- Saber como fazer - Identidade

Figura 07: Explicacdo das trés dimensfes da competéncia
Fonte: Durand (2001, p. 281)
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Segundo Branddo et al. (2002) este conceito de competéncia em trés

dimensdes (Knowledge, Know-How and Attitudes) foi construido por Durand

seguindo os principios basicos de duas proposicoes:

1.

As chaves do aprendizado individual de Henri Pestalozzi, pedagogo

suico que idealizou a educagdo como o desenvolvimento natural,
espontdneo e harménico das capacidades humanas, que se revelam
na triplice atividade da head, hand e heart, isto é, na vida intelectual,

psicomotora € moral do individuo e

2. Bloom et al. (1973 e 1979 apud BRANDAO et al, 2002) que

desenvolveram a toxonomia, uma classificagdo de objetivos
educacionais baseada em trés dominios: cognitivo (objetivos
vinculados a memoéria e ao desenvolvimento de capacidades
intelectuais); afetivo (objetivos que descrevem mudangas de
interesses, atitudes e valores); e psicomotor (objetivos relacionados ao
desenvolvimento de habilidades manipulativas ou motoras).

Para Brandao et al. (2002), Durand englobou ndo sé questdes técnicas, mas

a cognicdo e atitudes relacionadas ao trabalho. Neste caso, competéncia diz

respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e

necessarias a consecucgao de determinado propésito, o que evidencia a existéncia

de uma analogia entre os trés autores, conforme demonstrado na Figura 08:

Chaves da
Aprendizagem
Individual
(PESTALOZZI)

eCabeca (Head) Dgf;]':t‘zsocsle *Cognitivo Dimensgesda  *Conhecimentos
*Mao (Hand) Ed eadonais *Pisicomolor Competéncia eHabilidades
eCoragao (Heart) (8LOOM) *Aletivo {BURAND) eAlitudes

Figura 08: Analogia entre as proposi¢des de Pestalozzzi, Bloom e Durand
Fonte: Brandao et al. (2002, p. 2)
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A competéncia, portanto, segundo Carletto, Francisco e Kovaleski (2005) nao
se limita a quantidade de conhecimentos adquiridos pelo individuo, mas refere-se a
capacidade da pessoa assumir a iniciativa de ir além das expectativas, ter habilidade
em entender e dominar novas situagées no ambiente de trabalho, ser responsavel e
reconhecido por suas atitudes.

Para Girardi (2004) é possivel classificar competéncias em dois enfoques:
humanas ou profissionais (aquelas relacionadas ao individuo ou a equipe de
trabalho) e organizacionais (aquelas que dizem respeito a organizagdo como um
todo ou a uma de suas unidades), ressaltando que o conjunto de competéncias
profissionais, aliado aos processos e outros recursos, € o que da origem e
sustentagéo a organizagao.

Le Boterf (2010, p. 104) conclui que:

[...] se reconhecer uma pessoa que sabe agir com competéncia se
ela: sabe combinar e mobilizar um conjunto de recursos pessoais
adequados (conhecimentos, habilidades, comportamento...) e do seu
ambiente (banco de dados, colegas, especialistas, outros oficios...)
para gerir um conjunto de situacbes profissionais e assim obter
resultados (produtos, servigcos) satisfatérios a certos critérios de
desempenho para um destinatario (clientes...).

O tépico a seguir, mostra o conjunto de aptiddoes necessarias aos
participantes de um processo de lideranga, nisto consiste analisar as caracteristicas

do lider e de seus liderados.

3.1 COMPETENCIAS NECESSARIAS AO PROCESSO DE LIDERANGCA

Com a insercdo das competéncias sociais e as habilidades necessarias as
praticas das fungdes gerenciais, a importdncia de se discutir as competéncias da
lideranca torna-se fundamental. A presenca do lider é importante por estar
vinculada diretamente a eficacia das organizagdes, para as frequentes turbuléncias
e transformacgbes do ambiente e para a integridade das instituicoes.

Bennis (1999), em seu artigo The Leadership Advantage, mostra o resultado
de uma pesquisa que descreve nao apenas as caracteristicas de lideres eficazes,

mas as expectativas que as equipes tém de seus lideres. “As organizagcbes
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asseguram que as pessoas utilizam de 5 a 10% de suas habilidades no trabalho. O
desafio do lider é aprender como reconhecer e empregar essas habilidades” (p. 2).

O autor afirma que a chave para vantagens competitivas futuras sera a
utilizacao da lideranca como ferramenta fundamental para uma organizacdo com
capacidade de criar uma estrutura social e gerar capital intelectual em seus
empregados.

Em uma organizagdo as pessoas procuram quatro coisas: significado ou
sentido para a realizacdo de suas atividades, a confianca do lider, um estimulo de
esperanca e otimismo e os resultados. Para gerir a estas necessidades e para
desencadear na organizagao o capital intelectual das pessoas, os lideres podem
promover circunstancias de apoio, que por sua vez podem criar resultados
respectivos. Segundo Bennis (1999), para promover tais circunstancias, os lideres
devem apresentar caracteristicas como:

= Ter visao sistémica: corresponde a ter muito claro ‘o que se pretende’ e
‘qual é o alvo’, tanto no nivel profissional como pessoal. Dessa forma,
os lideres encontram forcas para persistirem diante das adversidades
da vida e sdo capazes de estabelecer a missdo organizacional, para
que as pessoas tenham clareza dos propédsitos e dos objetivos da
empresa de curto e longo prazo.

» Ter finalidade e propdésito: o tempo e energia dedicados ao trabalho
demandam um compromisso e a necessidade de ter paixdo. Amar
aquilo que faz. Dessa forma, consegue-se estabelecer uma relagao de
esperanca e inspiracdo que demonstra um entusiasmo empolgante
entre os colaboradores.

= Gerar confianga e apoio: A confianga torna-se o vinculo das pessoas
com a organizagdo e para isso o lider precisa ser competente,
constante, disciplinado, franco, auténtico, sincero e ter carater. Quando
se é verdadeiro sobre suas imperfei¢cdes, ou reconhece que ndo se tem
todas as respostas, se ganha compreensao e o respeito dos outros.

» A maturidade se mostra importante para que o lider exerca seu papel
baseado em experiéncias ja vivenciadas e mantenha um aprendizado

continuo. O lider procura o aprimoramento, esta sempre disposto a
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correr riscos, experimentar, tentar coisas novas. Gosta de aprender
com as adversidades e faz disso um aprendizado.

Alimentar esperanga. Ter um grau elevado de otimismo, ter energia e
motivacao, demonstrar expectativas para o sucesso gerando meios
para alcancar os resultados.

Dar retorno (feedback) claro e aberto com a pratica do coaching para
calibracao da sua equipe. Compartilhar informacoes.

Desenvolver o capital intelectual de sua equipe, preocupando-se em
ampliar o crescimento das pessoas e criar um ambiente de constante

aprendizado.

disso, no mesmo artigo, encontram-se alguns atributos essenciais

descritos como caracteristicas inerentes ao lider que implicam na busca de melhores

performances:

Competéncia técnica: instrucdo do negécio, do processo e
entendimento dos recursos utilizados;

Habilidade conceitual: facilidade para o pensamento abstrato ou
estratégico;

Experiéncias anteriores com histérico de bons resultados;

Capacidade de comunicar, motivar e delegar;

Capacidade de identificar, atrair e reter talentos;

Saber julgar situagdes, tomar decisdes dificeis em um curto espaco de
tempo com dados imprecisos

Carater: qualidades que definem quem a pessoa €. Ser exemplo.

Os lideres raramente apresentam falhas nos trés primeiros atributos tendo em

vista a funcdo que ocupam, porém em um futuro préximo, os lideres eficazes seréo

diferenciados pelo desenvolvimento das outras habilidades. O bom senso e a

facilidade de desbloquear a capacidade das pessoas em inovar, criar € adaptar-se a

mudancas serdo exigéncias essenciais (BENNIS, 1999).

Para Bennis e Nanus (1985 apud CONDE, 2004), lideres eficazes executam

uma série de atividades para desenvolver suas habilidades e aumentar o
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conhecimento por meio da experiéncia em termos de sucessos e fracassos; buscam
examinar 0s pressupostos e testam suas ideias pelas reacbes de colegas e
especialistas externos; encaram os erros como oportunidades de desenvolvimento;
buscam reunir continuamente informacdo sobre as mudangas e acontecimentos
incertos.

Em relacdo a este tema, diversos autores o tratam com abordagens
diferenciadas, o que nao nos permite afirmar qual delas esta correta, pelo contrario,
€ possivel perceber uma complementaridade entre as diversas postulacées. O
Quadro 06 seguinte apresenta uma amostra dessas varias abordagens:

AUTORES CARACTERISTICAS DO LIDER

Ter visdo de futuro e iniciativa, ser justo, honesto, tolerante, dependente, cuidadoso,
Nanus, 1989 aberto, leal e comprometido. Deve incentivar a troca de ideias, a comunicacdo clara e
constante, a confianga e a busca por solugdes cooperativas para os problemas.

Ter inteligéncia e capacidade de julgamento, energia, iniciativa, conhecimento e aptiddo
para tarefas. Ter uma extraordindria habilidade em lidar com pessoas compreendendo
Gardner, 1990 suas necessidades; ter compulsdo para as realizacdes; coragem e perseveranga. Ter
capacidade de conquistar e manter a confianga das pessoas. Ter dominio e forte impulso
para assumir o controle, adaptabilidade e flexibilidade de abordagem. Saber delegar e
motivar.

Buscar aprendizado continuo, acreditar nas pessoas, ser alegre, agraddvel, feliz, otimista,
Covey, 1991 positivo, animado, entusiasmado, esperangoso, acreditar nas pessoas, ter orientagcdo para
o servigo, ter uma vida equilibrada, buscar sinergia.

Demonstrar integridade em seu comportamento e confianca nas habilidades das outras
pessoas. Ter discernimento, compreender as preocupagoes e anseios de sua equipe, agir
DePree, 1993 com honestidade, ter senso de humor, ser paciente e compassivo; saber ouvir; ter visdo
ampla; estar presente. Ter capacidade de previsdo de imprevistos e coragem para
enfrentar decisoes dificeis.

Nunca perder de vista seus objetivos ou abrir mdo de seus principios. Deve ser
simultaneamente integro e pragmdtico, refletir os valores e aspiragdes de seus seguidores.
O’Toole, 1996 Aceitar a lideranga como uma responsabilidade, ndo um privilégio. Ter respeito pelas
pessoas, ser util, saber ouvir, testar ideias e explorar todos os lados das questoes e

opinides.
) Ter auto-motivagdo e conduzir sua equipe a projetos audaciosos. Ter humildade e
Collins, 2002 modéstia; vontade e determinagdo. Saber montar sua equipe e feito isso, descobrir qual o

melhor caminho para a exceléncia.

Identificar e discutir crises;, reunir um grupo com poder suficiente para liderar o
programa de mudanga e estimular o trabalho em equipe; ajudar a direcionar o programa
de mudanga; usar todos os veiculos possiveis para comunicar a nova visdo e as novas
estratégias. Ensinar os novos comportamentos através do exemplo; livrar-se dos
Korter, 2002 obstdculos e estimularas pessoas a correr riscos e incentivar ideias; planejar melhoras
visiveis de desempenho, reconhecer e recompensar os funciondrios nelas envolvidos;
consolidar as melhoras e ousar, contratar, promover e desenvolver funciondrios que
possam implantar a visdo; revigorar o processo com novos projetos, temas e agentes de
mudanga e elaborar meios de garantir o desenvolvimento e a sucessdo da lideranca.

Quadro 06: Caracteristicas da Lideranga
Fonte: Adaptado de Sales (2005), pela autora.
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A partir das caracteristicas propostas pelos autores, pode-se perceber uma
relacao estreita entre a lideranca e seus liderados. A lideranca que se utiliza dessas
caracteristicas corrobora para a construcado de um sentimento de satisfacdo das
pessoas, 0 que supostamente contribuira para um bom ambiente de trabalho.

Hersey e Blanchard (1986) registram que nao se pode resumir a relagao lider
e liderado em apenas uma relacdo entre chefe e subordinado, mas descreve a
influéncia do comportamento de uma pessoa sobre a outra, sendo irrelevante,
portanto, o tipo de relacao existente entre ambos. J& Maximiano (2000) diferencia o
lider formal, que tem poder ou autoridade formal, de lideres informais. Numa
organizagdo € importante que ambos componentes de autoridade e lideranga
estejam presentes em uma geréncia, naquele que faz o papel de administrador.

Ainda segundo Smith e Peterson (1994), assim como as caracteristicas do
lider podem ser variadas, 0 mesmo acontece com os liderados. Nesse sentido,
algumas pessoas podem receber incentivos para se desenvolver enquanto outras
podem ser forcadas a permanecem fixas em seus postos, seja por falhas cometidas
em processos de selecao ou por falta de habilidades.

Para Covey (2003) o funcionario de sucesso reconhece ser subordinado, mas
isso nao significa que deva abrir mao de sua personalidade e de encontrar
satisfacdo no trabalho. Segundo Covey (2003) existem sete habitos para pessoas
bem-sucedidas, 0 que pode ser adaptados as caracteristicas necessarias aos
liderados conforme o Quadro 07:
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CARACTERISTICAS SIGNIFICADOS

Ser responsdvel pelo préprio comportamento. Ndo culpar as

Ser pré-ativo circunstdncias,  condigbes ou seu  condicionamento  por  seu
comportamento. Escolher sua reacdo a qualquer situacdo e qualquer
pessoa.

Comecar com o resultado Ser capaz de visualizar o futuro que quer alcancar. Ter uma clara visdo de

em mente onde que ir e o que quer realizar. Viver de acordo com algumas crencas,
principios ou verdades fundamentais bem estabelecidos.

Colocar as coisas mais Ter uma atividade disciplinada. Focalizar as atividades importantes, mas

importantes em primeiro ndo necessariamente urgente. Saber dizer ndo a coisas que parecem

Lugar importantes, mas ndo sdo.

Ter uma mentalidade de “abundancia”. Acreditar que existe muito para

Pensar sempre em vencer. todos. Ndo acreditar que o sucesso de uma pessoa requer o fracasso de

outra. Buscar solucdes sinérgicas para os problemas. Buscar encontrar
solucdes nas quais todas as partes se beneficiem.

Ouwvir com o forte propdsito de compreender total e profundamente a outra
pessoa, tanto emocional quanto intelectualmente. Diagnosticar antes de
prescrever.

Tentar primeiro entender,
depois ser entendido.

Ser criativo. Ser pioneiro e desbravador. Acreditar que o todo é maior que
Buscar a sinergia. a soma das partes. Valorizar diferencas entre pessoas e tentar se basear
nessas diferencas. Ao ser apresentado a duas alternativas conflitantes,
procurar uma terceira pessoa, mais criativa.

Aprimorar. Busca do aperfeicoamento, da inovagdo e do refinamento continuos.
Procurar sempre aprender.

Quadro 07: Os sete habitos de pessoas muito bem-sucedidas
Fonte: Adaptado de Covey (2003), pela autora.

Pelo exposto, pode se constatar que a lideranga realiza de forma equilibrada
o potencial de resultados, de inovagdo da organizagdo e de pessoas, fazendo a
ligacao entre a empresa e as pessoas que trabalham nela, sendo responsavel pela
composicao de forgas e interesses. Baseado nisso € de extrema importancia o
desenvolvimento paralelo das competéncias da equipe para a eficacia desse
relacionamento. Por outro lado, os vestigios do taylorismo continuam fazendo parte
da vida das organizagbes, mantendo hierarquias rigidas e inflexiveis; e essa
realidade organizacional pode dificultar sua acdo da lideranca. No entanto, as
caracteristicas da lideranca € que vao permitir com que as reestruturacbes
acontecam e sejam implementadas, pois o lider deve possuir condi¢des de traduzir o
proposito da organizagdo, por meio da visdo, mobilizando as pessoas da
organizagao para agao.

Conclui-se entdo que para ser um lider, € necessario desenvolver atitudes e
habilidades que auxiliem na conduc¢ao de um grupo de pessoas, buscando atitude e
decisbes assertivas, tendo em mente objetivos orientados para resultados. Para
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tanto, uma inteligéncia privilegiada ndo basta, € necessaria a combinagdo com
outras qualidades pessoais.

Estas consideragdes sdo feitas para permitir uma melhor compreensédo da
perspectiva da lideranca e sua atuacao na implantacao desta forma de organizagao
do trabalho, os GSA’s, que sera apresentada no capitulo posterior.
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4 GRUPOS SEMI-AUTONOMOS (GSA)

Este capitulo apresenta um breve resgate histérico sobre as abordagens de
organizagao do trabalho e retrata o surgimento, a definicdo e as caracteristicas dos
grupos semi-autbnomos, com a apresentacao das etapas do processo, a divisdao das
equipes com suas missodes e o levantamento de pontos positivos de sucesso, limites
e dificuldades da implantacdo do modelo, segundo a perspectiva de diferentes

tedricos da area.
4.1 MODELOS DE ORGANIZACAO DO TRABALHO
Para Fleury e Fleury (2000), o primeiro sinal de estruturagdo e formalizacéo

dos sistemas de organizacdo do trabalho ocorreu com o principio da Escola de
Administracdo Cientifica. Segundo os autores, 0 modelo conhecido como taylorismo-

fordismo, possui como esséncia o conjunto de tarefas que devem ser
desempenhadas em um posto de trabalho.

Neste modelo, Marx (1997) descreve que a légica do projeto e da operacao
da produgdo tem uma sequéncia rigida de tarefas desempenhadas por
trabalhadores praticamente fixos aos postos. Caracteriza-se pela busca da pessoa
certa para o posto certo, aplicacdo de treinamento para o correto desempenho das
tarefas, validacao do sistema de gratificagbes ou recompensas e a incorporacao de
ganhos de produtividade ao salario.

A partir dos anos 30 surge nos Estados Unidos a Escola de Relacdes

Humanas no Trabalho, cuja preocupacao central era propor modelos para minimizar

os conflitos ocorridos com a introdugdo dos principios do modelo de producgéo
taylorista-fordista (MARX, 1998), além de constatar a necessidade de considerar a
relevancia dos fatores psicoldgicos e sociais na produtividade (GIL, 1994).

Sua contribuicdo foi de extrema importancia para modificar as atitudes dos
administradores em relacao aos operarios, além de exercer importante influéncia em
dire¢do a uma nova concepgao de organizacao e do papel da gestdo (MAXIMIANO,
2000). Conforme ressalta Gil (1994, p. 14), “[...] o enfoque dado pela Escola de
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Relagbes Humanas visava integrar os individuos ao seu trabalho, de maneira a
conquistar a participacado dos trabalhadores com a empresa pela satisfacdo de suas
necessidades sociais e psicolégicas”.

Proveniente da experiéncia da industria automobilistica japonesa, a partir de
um esforco de reconstrucao industrial do Japao no periodo pés - Segunda Guerra
Mundial, surge lean-production ou just in time. Esta nova abordagem surge a partir
da década de 50, com o Ohnoismo — idealizado por, Taiichi Ohno, um engenheiro da
Toyota. O Ohnoismo tem como base a reducédo de desperdicios e irregularidades
com o aperfeicoamento da eficiéncia (OHNO, 1997).

Para Ohno, é necessario um ambiente de colaboracgao e trabalho em grupo, a
fim de garantir a continuidade da producdo sem defeitos e dentro dos prazos
(MARX, 1998). Na empresa japonesa a responsabilidade pela execug¢do dos
trabalhos é do grupo e ndo do individuo e esse funcionamento é facilitado pela
quase auséncia da organizacao por posto (FLEURY; FLEURY, 2000).

A Escola Séciotécnica traz a proposta de formacdo dos Grupos Semi-

Autébnomos (GSA). Por volta dos anos 50 e 60 surgem proposi¢cdes em pesquisas e
trabalhos de consultoria de um grupo de pesquisadores ingleses em Londres, nos
quais o tema estaria voltado para os sistemas tecnolégicos avancados, com a
introducdo de equipamentos com bases automatizadas em diversos sistemas de
producdo. Neste caso, a maior autonomia oferecida aos trabalhadores € percebida
como um recurso estratégico para melhores resultados (MARX, 1997).

Algumas semelhangas sao percebidas entre a abordagem sociotécnica e a
ohnoista. Por exemplo, em ambas os trabalhadores exercem importantes graus de
participacdo e poder de decisdo sobre suas tarefas, o que permite o enriquecimento
das fungdes e do significado do trabalho. Contudo, na abordagem sociotécnica
encontra-se maior autonomia dos trabalhadores, ciclos de tarefas mais completos e
maior descentralizacdo da decisdo sobre métodos de trabalho e recursos produtivos.

Nessa perspectiva, nasce a relagdo de conceito dos grupos que trabalham
com autonomia aos sistemas de organizagao préprios com fronteiras delimitadas. A
énfase permanece nas pessoas, mas dentro do contexto organizacional mais amplo,
o grupo (MARX, 1997).
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Ainda sob o ponto de vista de Marx (1997) os GSA’s se incluem neste
contexto, pois incorporam diversos aspectos da flexibilidade exigida para a
organizacdo do trabalho e representam uma alternativa de progresso e
transformacdo ao modelo classico de organizacao e gestdo, com base no trabalho
individualizado e centrado no posto de trabalho.

4.2 CONTEXTUALIZACAO

Durante o periodo dos anos 90, a nocado de competitividade nao era
compreendida amplamente. As grandes corporagdes ditavam as leis do mercado e
as corporagdes menores se enquadravam. No Brasil, tendo em vista as reservas de
mercado existentes até o fim da década de 80, esta diviséo era ainda mais evidente
(MARX, 1998).

Com o crescimento e 0 avanco das empresas internacionais € uma maior
oferta de produto, aumentaram as opcdes de compra. Dessa forma, a visdo foi
alterada para a visao atual, em que no lugar das empresas, quem passa a ditar as
leis de consumo é o mercado (MARX, 1998).

Marx (1997) menciona que a busca de praticas mais modernas como o GSA
tem crescido nas organizagbes fundamentadas no aumento dos ambientes
competitivos, na disposicdo da lideranga em conduzir um novo processo com
responsabilizagdo que resulte em atingir metas empresariais, e nos tipos de
processos de producdo, em que a relagcdo homem-equipamento é evidenciada por
uma presenca significativa de atividades de monitoria, percep¢éao e uso de multiplas
habilidades.

Na tentativa de entender os motivos que levam as empresas a aplicar o
trabalho com equipes autbnomas, Zilbovicius (1999) cita uma ldégica financeira
relacionada as exigéncias do mercado que valoriza o acionista como fundamental
para o negdcio (funciondrio como proprietario); a necessidade de uma postura
empreendedora por todos os funcionarios da empresa; a assimilagdo do conceito de
risco inerente a qualquer atividade e a necessidade de agir proativamente para

minimizar esses riscos.
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Complementando, Sheridan (1996) afirma que tais arranjos em equipe tém
base nas mudancas de comportamento das pessoas e das estruturas das
organizagcdes contemporaneas, que estao se tornando mais enxutas e mais aptas a
reagir as incertezas de um ambiente cada vez mais global e turbulento. As equipes
de trabalhadores mais préoximas das etapas de producao tém se mostrado mais
capazes de tomar decisbes corretas acerca da melhor forma de gerenciar as
mudancas.

Marx (1997) cita que de maneira geral, outro fator observado sdo os
processos de selecdo que tém sido cada vez mais exigentes, demorados e
cuidadosos com a escolha dos trabalhadores. As contratacées revelam um novo tipo
de perfil de pessoal buscado pelas empresas industriais: jovens, com alto nivel de
formacdo basica (2° grau ou curso técnico), com potencial para trabalhar em
equipes, apresentando requisitos de tratamento de conflitos e negociagéo.

O mesmo autor diz que, em contrapartida, algo importante a ser considerado
€ a experiéncia técnica advinda da pratica na operagao e gestdo dos equipamentos,
que é fundamental para o desempenho de organizagdes industriais. O aprendizado
€ mais lento e requer uma composicdo de competéncias educacionais,
comportamentais e técnicas (normalmente proveniente de trabalhadores mais
antigos formados segundo modelos tradicionais de gestao).

Um processo de descentralizagdo deciséria baseado na autonomia do chao
de fabrica implica o estabelecimento de uma estratégia de capacitacdo e
aprendizado nas areas técnica, comportamental e de gestdo. Nos casos de GSAs,
boa parte das competéncias relativas a operagcao e aos seus procedimentos sdo
cada vez menos objeto de treinamento formal e cada vez mais competéncias a
serem adquiridas on-the-job, ou seja, dentro das equipes na vivéncia cotidiana da
producéo. (MARX, 1997)

4.3 DEFINICOES E CARACTERISTICAS DOS GSA

“‘Uma dada organizacao de trabalho ndo é decorrente apenas da tecnologia

utilizada, mas depende, além do nosso conhecimento técnico, de nossas premissas
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sobre os individuos e todos 0s nossos objetivos, sejam eles explicitos ou nao”
(BIAZZI1, 1993, p. 33).

O grupo semi-autbnomo € um grupo de tarefas que tem fungdes claras a
executar e no qual também existem relacbes sociais. Assim, verifica-se que a
condicao de absorver parte das atividades indiretas passa a pertencer ao sistema
produtivo, melhorando a eficiéncia, fator primordial para a realizacado de mudancas
(BIAZZI1, 1993).

De acordo o mesmo autor e com Marx (1997), os grupos semi-autbnomos
caracterizam-se pela:

= Responsabilidade coletiva frente a um conjunto de tarefas, com a
participacdo dos préprios membros na evolugdo do aprendizado de
todas as atividades e na rotacdo das funcdes, facilitando uma
interacao cooperativa;

= Equipes polivalentes e comprometidas;

= Gestao dos recursos a sua disposicao e autoridade para utiliza-los
dentro da ética da autonomia;

= Maior autonomia deciséria no interior dos grupos, nos quais grande
parte das competéncias é gerada;

» Flexibilidade na alocacao aos postos de trabalho;

= Ambiente favoravel ao crescimento profissional;

= Maior capacidade de reacao das empresas a ambientes externos;

» Reducgéo potencial de custos de produgdo a medida que favorece o
melhor aproveitamento do trabalho humano.

“‘Nos GSAs, o sentimento de pertencer a um grupo em que se pratica a
autonomia parece ser fator relevante para induzir maior comprometimento do
trabalhador com os objetivos da empresa” (MARX, 1997, p. 70).

A responsabilizagdo permite a cada um a possibilidade de desenvolver suas
competéncias com um poder de acao efetivo, uma autonomia reforgcada sobre a
marcha corrente na sua equipe, com uma forte exigéncia de resultados. Long (1997,

p. 15) define 0 empowerment como “a habilidade em permitir que outros assumam
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as responsabilidades, os riscos e as recompensas associadas a tomada das
proprias decisoes”.

Zarifian (1992) cita que assumir responsabilidades significa uma atitude social
de tal maneira que o funcionario vai, por iniciativa propria, tentar atingir o conjunto de
performances por meio do enfrentamento aos eventos que ocorrem de forma
imprevista. Isto expressa engajamento, no sentido em que mobiliza fortemente a
inteligéncia e a subjetividade da pessoa. Significa também assumir riscos, pois toda
pessoa que aceita assumir responsabilidades corre o risco de fracassar e de sofrer
uma avaliacdo negativa por parte da hierarquia e dos colegas de trabalho.

Em relagdo as equipes participantes do modelo, Medeiros (2002) propde em
seu trabalho, o desenvolvimento de competéncias em todos os niveis. Os grupos
serdo treinados em todas as suas potencialidades, sendo identificados os seus
pontos fortes e as oportunidades de melhoria pelo processo de validacdo em cada
etapa e posteriores ajustes.

Tendo esta definicdo como base, Long (1997) verifica que a organizacdo em
grupos nao questiona a existéncia da hierarquia, mas provoca profundas alteracoes
em seu papel, em que cada nivel assume tarefas que antes eram desenvolvidas
pelo nivel superior. Ocorre um “upgrade” generalizado nas fungdes o que permite,
em alguns casos, a redug¢do de niveis hierarquicos. Isso deve acontecer como uma

consequéncia natural do aumento da autonomia.

No préximo tdépico, serd apresentado o modelo estrutural de Mintzberg na
formacgéo basica das equipes de trabalho de uma organizagao, sua composi¢cao e as
atividades a serem realizadas dentro da area delimitada e previamente estabelecida.

4.4 DIVISAO DAS EQUIPES DE TRABALHO - O MODELO ESTRUTURAL DE
MINTZBERG

O referencial tedrico proposto mostra que as equipes de trabalho séo
estruturadas dentro da organizagéo, basicamente por mecanismos pelos quais suas

atividades sao realizadas. Por essa razdo, Mintzberg (2003) utiliza um diagrama que
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divide essa estrutura organizacional em seis partes, com o fim de mostrar as
diferentes ocorréncias capazes de suceder nas organizacbes e as diversas formas
que a organizacgao pode adotar.

As seis partes da organizacdo sdo: o nucleo operacional, a cupula
estratégica, a linha intermediaria, a tecnoestrutura, a equipe de apoio e a ideologia
da organizagao conforme Figura 09:

Cupula
estratégica

Assessoria
de apoio
Linha
intermedidria

Nucleo operacional

Figura 09: As seis partes béasicas da organizagao.
Fonte: Mintzberg (2003, p. 186).

O Nucleo Operacional: O nucleo operacional da organizacdo envolve os
individuos que desempenham o trabalho de fabricacdo ou prestacdo de servicos.
Estes individuos realizam quatro fungdes principais: asseguram as entradas para a
Producgédo, transformam as entradas em saidas, distribuem as saidas e dao suporte
direto para as entradas, para as transformacoes e para as funcdes de saidas.

A cupula estratégica: No extremo oposto da organizacdo estd a clpula
estratégica, onde se encontram os cargos de total responsabilidade pela
organizagao: o principal executivo e outros administradores, cujas responsabilidades
séo globais.

A Linha Intermediaria: Formada pela cadeia de gerentes com autoridade

formal, ligando a cupula estratégica ao nucleo operacional. Essa linha vai desde os
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gerentes de alto nivel até os supervisores, os quais tém autoridade direta sobre os
operarios.

A Tecnoestrutura: Formada pelos analistas e suas assessorias de auxiliares
de apoio que prestam servicos a organizacao, atuando sobre as tarefas dos outros.
Esses analistas estdo fora do fluxo de trabalho operacional, embora os possam
delinear, planejar e alterar, ou ainda treinar os individuos que o executam.

Assessoria de Apoio: Unidades especializadas, criadas com o fim de dar
suporte para a organizacao fora de seu fluxo de trabalho operacional. Tais unidades
recebem recursos da organizacao e, em troca, prestam servigos especificos para
ela; no entanto, operam independentemente do nucleo operacional principal.

A ideologia: E a cultura da empresa que aparece como um elo em torno de
todo o sistema. Engloba suas tradicbes e crencas, fator preponderante que
diferencia uma organizag¢ao da outra.

Dessa forma, pode-se pensar que todas as pessoas sejam capazes de
realizarem suas atividades, tomarem decisbes e executarem acdes com
comprometimento, dentro do limite estabelecido pela organizagdo, exercitando a
maturidade ao receber influéncias externas de clientes, parceiros, fornecedores,

concorrentes e etc. e conhecer a melhor maneira de filtrar cada uma delas.

4.4.1 Os grupos operacionais e suas missoes
Como caracteristica especifica da equipe operacional do chao de fabrica com
o exercicio de suas representacdes, Marx (1997, p. 69) escreve que:

[...] possibilita, portanto, um melhor aproveitamento do trabalho
direto, 0 que é feito através de esforcos na busca de polivaléncia
(capacidade técnica de operar varios equipamentos, além de
desempenhar tarefas de apoio e limpeza) e de um comportamento
do tipo “colaborativo” que ira, de fato, induzir o trabalhador a utilizar
sua capacidade técnica de maneira compativel aos interesses da
empresa: cobertura de componentes da equipe quando necessario,
disposi¢do para variar ritmos de trabalho, para garantir a qualidade
de cada servigo (minimizando a necessidade de inspec¢des finais),
para executar servicos de primeira manutengdo, analises
laboratoriais mais simples, servigos de limpeza, qualidade... Que se
traduzem em reducdo de custos ao mesmo tempo em que
contribuem para a melhoria de alguns indicadores |[...]
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Pearce e Ravlin (1987 apud ORSI, 2006) relacionaram as principais

propriedades que caracterizam estes grupos, por meio de um estudo que analisou

cerca de trinta grupos semi-autbnomos:

Status dos membros: existir uma diferenciacdo de status entre os
membros de um grupo pode ser ou nao uma vantagem. No caso de
grupos envolvidos com tarefas rotineiras, a presenga de um membro de
alto status, estimula a produtividade do grupo. J& em grupos criativos,
voltados a resolugdo de problemas, nao deve existir tal diferenciagao
entre seus membros, tendo como consequéncia a inibicdo dos
componentes, enfraquecendo os resultados;

Composigao: quanto mais heterogéneo for um grupo, maiores séao as
chances de que o grupo apresente inovacao frente a resolucao de
problemas;

Tamanho: é fator decisivo ao seu sucesso e efetividade, a quantidade
ideal de pessoas deve ser oito, variando entre cinco e doze membros.
Coesado: a coesdao de um grupo esta diretamente vinculada a
especificidade das metas tracadas e pelo retorno sobre a performance
individual e coletiva.

Performance: aumenta a medida que os resultados serdo medidos de
forma ampla e individual para isso é essencial que os objetivos sejam
conhecidos por todos;

Coordenagéo: a determinagdo do modo preciso e explicito das tarefas
€ decisiva para o conveniente funcionamento do grupo, devendo
observar um nivel ideal de tomada de decisao. Destaca-se que quando
o envolvimento das tarefas diminui, a performance decresce e pode
ocorrer aumento no grau de alienagéo;

Comunicagéo: deve fluir de forma natural e sem barreiras. O grupo
deve receber toda a informagdo necessaria a execugdo de suas
tarefas, assim como aquelas para prevenir e corrigir desvios futuros;
Remuneragdo: a melhor forma de remunerar um grupo € combinar

recompensas individuais e em conjunto. Esta forma leva a um
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comprometimento maior tanto para com a execucao das tarefas

individuais quanto relativamente as metas do grupo.

Para Fleury e Fleury (1997), na redefinicdo da organizacdo do trabalho na
producédo, sao inseridas novas cobrancas sobre os trabalhadores, e com elas
ocorrem as seguintes mudancas nas atividades dos operarios:

= Os operarios assumem a verificacdo das pecas e materiais que entram
ou saem do seu posto de trabalho;

= O controle de qualidade da producado, antes intensamente realizado,
passa a ser realizado por pequena amostragem sobre as pecas
verificadas pelos executores das pecgas;

= Sao introduzidos métodos estatisticos de acompanhamento da
qualidade da producao;

= (Os operarios passam a estar envolvidos ou mesmo ser responsaveis
pela deteccdo e solucdo de problemas. Participam de grupos de
trabalho, onde das reflexdes surgem ideias para corre¢cdes de
anomalias ou para o continuo aperfeicoamento do processo produtivo;

= Passam a ser responsaveis pelas mudancas de ferramentais e
regulagens das maquinas, quando necessarias;

= Tornam-se responsaveis pela distribuicdo da carga de trabalho sobre
as maquinas, seguindo critérios pré-estabelecidos;

= Por serem polivalentes, distribuem-se nas maquinas de forma que a
equipe seja mais produtiva;

» Pequenas manutengdes tornam-se responsabilidades dos operarios,
anteriormente responsaveis apenas pela produgéo.

O fortalecimento da aplicagdo dos GSA’s se desenvolve por meio dos
programas de treinamento, considerados de maneira praticamente unanime como
uma das molas mestras para sustentar os programas em trabalho grupal. O
treinamento deixa de ser voltado unicamente para a operagdo de
equipamentos/processos, passando a envolver capacitacbes nas areas de

qualidade, manutencgéao, tratamento de informacéo, trabalho em equipe, etc.
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De fato, Mintzberg (1983) indica que todas as atividades humanas geram dois
fundamentos e necessidades contraditérios: A divisdo de trabalho em suas missdes
e atividades e a coordenacéo desse evento.

As areas de atuacado dos operarios se concentram em geral no sistema de
gestdo dos recursos humanos (responsavel de pessoal), na gestdao econdmico-
financeira (responsavel de qualidade e custo) e no modo de administrar. Para que
isso ocorra de forma perene, os operarios devem estar capacitados em seis areas
de competéncia: Operar e controlar; instalar e regular; agir frente aos incidentes e
eventos inesperados; garantir a manutencao; comunicar e desenvolver o espirito de

equipe e acompanhar as metas e a gestdo (FLEURY, 1994).

4.5 ETAPAS DA IMPLANTACAO E O PAPEL DOS ENVOLVIDOS

Orsburn et al. (1990 apud MARX, 1998) identificam cinco fases distintas de
implantacdo como se descreve a seguir:
Fase 01: Estagio inicial

Compreende o momento da escolha dos grupos, as formagbes e o
estabelecimento das fronteiras de atuacdo. Nesta fase deve-se estabelecer todo o
modo de funcionamento em GSA, considerando a definicdo das responsabilidades
diarias, indicadores de desempenho industriais, necessidade de registro de
informagdes, procedimentos de trabalho e elaboragéo de relatorios.

Neste instante, o treinamento é de extrema importancia para todos os
funcionarios. A capacitagdo das pessoas no exercicio de suas competéncias é
essencial para o cumprimento das novas atividades, inclusive o treinamento da
chefia e da geréncia nesta etapa, facilita a transicado de seus papéis de chefes a
facilitadores.

Fase 02: Estagio de confusao

Caracteriza-se pela fase de adaptacdo ao novo modelo. E quando aparecem

0s questionamentos, as duvidas e até mesmo as incertezas sobre o futuro da nova

maneira de trabalho. E a fase mais critica, tendo em vista a relacdo de dependéncia
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operario-chefe para respostas as dificuldades encontradas - nesse momento nao
existe mais o feedback do chefe no curto prazo e existe o risco do estagio inicial nao
ter sido aplicado de forma bem estruturada.

Fase 03: Estagio dos grupos centrados no lider

Esta relacionado com o grupo centrado em um componente que seja lider,
transformando-o em base de sustentacdo para o restante do grupo, o que pode
apresentar um risco de monopolizacdo da funcdo de forma permanente. Neste
sentido, € importante que os critérios de escolha do lider sejam negociados ou
revistos.

Fase 04: Estagio dos grupos fechados em si mesmos

Fase em que os componentes do grupo se consideram excessivamente auto-
suficientes, deixando de contribuir e interagir com o resto da organizagdo. O grupo
pode, por exemplo, esconder seus problemas da organizacao deixando de trata-los
em funcdo do bom desempenho global da empresa.

Fase 05: Estagio de maturidade

Fase da estabilidade nas relacdes de cada grupo. Neste momento, 0s grupos
discutem sobre suas atividades, as estratégias e o desempenho da empresa.
Entendem, colaboram e influenciam cada vez mais nas alteracbes da forma de
trabalho, das fungdes ou da propria composi¢cao do grupo.

Marx (1998) cita que a maturidade € algo discutivel e pouco preciso em
fungcéo das pressdes internas e externas das quais as organizagdes estao sujeitas, o
processo dessa fase se torna complexo e dificil de ser alcangado.

Nesta etapa a chefia recebe novos desafios de persuadir os grupos de que
devem incorporar decisdes estratégicas anteriormente ndo difundidas no ambiente
fabril. Isso torna a forma de gerir mais complexa, mas por outro lado ocorre um
aumento na velocidade nos processos decisérios e uma redugdo dos custos, o que
se converte em estratégia competitiva da empresa (MARX, 1998).

A aplicagéo do GSA, segundo o mesmo autor, precisa estar fundamentada no
aspecto comportamental e na criagdo de uma infra-estrutura técnica e organizacional
que permita a transformacdo. A mudanca da postura precisa ser iniciada em

instancias superiores da organizacdo; os treinamentos e dinamicas devem ser
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realizados com a presenca de todos e em todos 0s niveis. Esse processo de
mudanca sé sera possivel se todo o contexto estiver alinhado com os objetivos.

O papel da chefia é fundamental em todas as fases, pois 0s grupos precisam
de suporte para a conquista da autonomia. A medida que a chefia continua a
manifestar sua confianca na capacidade de auto-administracdo dos grupos,
evidenciam-se os primeiros resultados (MARX, 1998).

A chefia assume a funcao de facilitadores/estimuladores, que além da busca
por resultados, tem a funcédo de garantir os recursos necessarios para o0 sucesso da
equipe. Fluxos de informacdes e decisdes passam a contar com a participacdo dos
operarios que realizam as atividades de forma participativa, implicando diretamente
no inicio da versatilidade de fungdes (MARX, 1997).

Em resumo, o grande desafio da chefia é transformar-se em facilitadora e
orientadora a medida que a autonomia aumenta. Seguindo a sequéncia, Salerno
(1998) descreve o papel da chefia no desenvolvimento da autonomia da equipe, a

qual é apresentada no Quadro 08:

SUPERVISOR Orienta o trabalho e o controle

Trabalha na supervisdo e na orientagcdo para resultados e
(O(0[0) ANV )88 comunicagdo tem boa orientagdo para recursos humanos, trabalha
em equipe e tem habilidade executiva.

Trabalha como coordenador, planejador de indicadores e
administrador de recursos.

FACILITADOR

Trabalha como facilitador, tem mais maturidade e relacionamento

ORIENTADOR .
interpessoal.

Quadro 08: Papel da chefia no desenvolvimento da autonomia da equipe
Fonte: Desenvolvido pela autora com base em Salerno (1998)

O grande desafio para a chefia estd nessa transicdo comportamental, pelo
fato de experimentarem uma perda de poder e controle a medida que percebem que
seus subordinados transformam-se em gerentes de si mesmos e o reconhecimento

de que seu repertério de habilidades gerenciais, frequentemente desenvolvido



60

durante anos de experiéncia e conflitos, tornou-se obsoleto (LAWLER, 1992;
COHEN, 1995; MANZ; SIMS, 1996).
Da mesma forma, Orsburn et al. (1990 apud MARX, 1998), afirmam que as

fases de introducao do GSA séao resultados de investimento em treinamento nas

habilidades sob o aspecto comportamental de todas as pessoas envolvidas:

O desenvolvimento das habilidades técnicas pretende capacitar os
membros do grupo tecnicamente nos processos aos quais estes sao
responsaveis;

O desenvolvimento das habilidades administrativas visa formar os
membros do grupo nas tarefas anteriormente realizadas pela chefia,
tais como conduzir e participar de reunides, avaliar o desempenho de
colegas, dividir tarefas, negociar recursos, elaborar e analisar
relatorios, planejar e programar o trabalho, medir desempenho e
estabelecer metas, lidar com a documentacgao, dentre outros;

O desenvolvimento de habilidades de comunicacao interpessoal
objetiva capacitar os membros do grupo a resolver, em seu dia-a-dia,
seus problemas e conflitos. Aprender a ouvir, expressar ideias e
sentimentos, desenvolver uma compreensao comum e trabalhar com o
objetivo por solugbes mutuas sem a necessidade da interferéncia de
sua chefia;

O desenvolvimento de habilidades decisdrias e de resolucao de
problemas, em que o grupo deve ter acesso a ferramentas e técnicas
para analisar dados, resolverem problemas e aperfeicoar processos de
trabalho, tais como: analise do fluxo de trabalho, controle estatistico do
processo, diagramas de causa efeito, folhas de verificagcdo, graficos de

controle, graficos de Pareto, e etc.
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4.6 LIMITES, PONTOS POSITIVOS E DIFICULDADES ENCONTRADAS NO
PROCESSO DE IMPLANTACAO

Segundo Avileis (2006), é importante ressaltar que para viabilizar o sucesso
dessa nova forma de gestdo do trabalho existem alguns pré-requisitos a serem
atendidos:

= Envolvimento e suporte da alta administracdo, inclusive com a

disponibilizac&do de recursos;

= Envolvimento e confianca da forca de trabalho;

= Planejamento formalizado de onde se quer chegar;

= (Celulas com centro de custos individuais;

= Gestao fundamentada em times.

Marx (1997) relata que, de maneira geral, a passagem de um trabalho
baseado em conceitos tradicionais para um trabalho em grupos semi-autbnomos
aumenta o nivel de satisfacado e motivagao, reduz custos de producao, reduz taxas
de absenteismo, rotatividade e acidentes.

A polivaléncia e comprometimento andam mais juntos, estando
integrados em fungéo de uma maior autonomia decis6ria no interior
dos grupos, nos quais grande parte das competéncias e do
comprometimento s@o gerados. Nos GSAs, o sentimento de
pertencer a um grupo em que se pratica a autonomia parece ser fator
relevante para induzir maior comprometimento do trabalhador com os
objetivos da empresa (que poderia ser considerada como um
prolongamento do préprio grupo) (MARX 1997, p. 70).

A ideia é endossada por Fleury e Vargas (1983) que apresentam como pontos
positivos no aspecto social, a cooperacao exigida entre os trabalhadores, e no
aspecto técnico o exercicio da autonomia em decisdes e agoes.

Slack, Chambers e Johnston (2002) apresentam o trabalho em grupo como
sendo um dispositivo organizacional, como atitude compensadora de mudangas com
o0 objetivo de horizontalizar as estruturas. Os autores resumem o0s seguintes
beneficios na aplicacao desta forma organizacional como:

= Aumento da produtividade por meio de maior motivacao e flexibilidade;
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= Aumento de qualidade, encorajamento e inovacao;

= Aumento de satisfacdo ao permitir que individuos contribuam mais
eficazmente;

» Implementacdo de mudangas tecnolégicas no ambiente de trabalho
facilitadas pelo motivo que equipes estao dispostas a compartilhar os

desafios que as mudancgas trazem.

Os mesmos autores efetuam sua andlise critica da aplicagdo de grupos, na
qual abordam que pressdes sobre os individuos que participam dos grupos nao
compensam modelos mal projetados, ndao substitui a responsabilidade dos gerentes
na definicdo das decisdes e, mesmo com autonomia, 0s grupos nao estao isentos de
cobranca por resultados.

Os indicadores de producado horaria, produgdao por homem/ano, numero de
defeitos, set-ups, disponibilidade de maquinas e demais recursos apresentam quase
sempre melhorias significativas, mesmo que isso nao ocorra sempre desde o
primeiro momento. Assim, parece correto afirmar que o trabalho em grupo contribui
efetivamente para a redugao de custos e aumento de qualidade (MARX, 1997).

Apesar de entender que a implantagcdo dos GSA’s ao longo do tempo se
tornou uma realidade viavel, Dankbaar (1998) relata em seu artigo algumas
dificuldades que poderdo ser enfrentadas nesse processo, como por exemplo, a
resisténcia das pessoas pelo fato do modelo requerer um novo estilo de lideranga
por parte dos gestores e mudancas mais abrangentes e profundas nas
organizagdes. Outro ponto mencionado pelo autor € a autonomia que, mal exercida,
pode levar a comportamentos indesejaveis.

As diferencas entre os membros, por exemplo, devem ser trabalhadas de
forma a se extrair sinergia desta relacdo e a questao do relacionamento interpessoal
que deve ser objeto de treinamento na fase de montagem do grupo. Administrar
diferencas e tirar proveito de opinides divergentes € a chave do sucesso de grupos
de alta performance.

Podem existir conflitos interpessoais, pressdo do grupo em uma pessoa,
frustracdo com discussbes infindaveis, cansaco mental causado pelas

responsabilidades adicionais e etc. A delegacao parcial de autoridade, por exemplo,
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poder ser um fator desmotivador por acontecer apenas nos aspectos menores
enquanto que os supervisores tém controle absoluto sobre as decisbes mais
importantes (LIEBOWITZ; HOLDEN, 1995).

Segundo Biazzi (1993), dentro de uma estrutura organizacional voltada para
grupos, existem consideracées de observancia no tempo de permanéncia dos
integrantes dentro de um mesmo grupo, visto que a duracdo da manutencdo dos
integrantes ira favorecer a consolidacao das relagdes sociais, pode-se comprometer
o desempenho das atividades.

Marx (1997) descreve que as organizacoes tém, por exemplo, dificuldades
para adaptarem suas sistematicas de remuneracao e avaliacdo, para diminuirem a
cobranca sobre resultados de curto prazo (producao/homem/ano; niumero de defeito,
entre outros) e para abrirem maior espaco para a comunicacao.

Tremblay, Rolland e Davel, (2003) afirmam que a mudanca de uma estrutura
hierarquica de organizagédo para equipes de produgdo semi-autbnomas néao é algo
trivial; € um processo delicado, em termos de treinamento e adaptagdo dos
trabalhadores de todos os niveis da antiga estrutura de producao.

Um dos aspectos mais importantes considerados na adocao de um sistema
auténomo de trabalho é a confianca. Benson et al.(1994) escrevem que uma relacao
de confianga mutua se faz necessaria entre empresa e funcionarios para que 0s
beneficios da organizacdo do trabalho com autonomia se perpetuem no tempo. O
sentimento de desconfianga mina completamente a motivagdo dos funcionarios,
combustivel essencial para o funcionamento desta organizagdo. A confiangca é
conquistada num trabalho continuo diario e longo que pode ser despedacada em
uma unica atitude.

Apesar dessas afirmativas, Slack, Chambers e Johnston (2002) relatam que
as dificuldades devem ser observadas e encaradas como pontos alerta, contudo,
séo pontuais se comparadas as vantagens e a satisfacao do trabalho que o modelo
proporciona.

Montanari (1996), conclui que dentro do processo de mudanga, um grupo de
pessoas altamente motivadas, alinhadas em uma dire¢do, pode suplantar grandes

dificuldades econdémicas, burocraticas e obstaculos que aparecam no seu caminho.
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A apresentacao da revisdo de literatura, sobre as principais perspectivas
tedricas do tema em estudo, forneceu a base para a realizacdo da pesquisa de
campo, além de dar subsidio para um confronto com o manual de implantacao das
OR’s, documento analisado na presente pesquisa. A evolucao histérica, no primeiro
capitulo, possibilitou uma ampla abordagem dos pontos de vistas de diferentes
autores sobre os conceitos de lideranca e suas caracteristicas.

As definicdes de competéncia, com a identificacdo das aptiddes necessarias
ao processo de lideranca e em seguida o entendimento sobre os modelos de
organizagdo do trabalho com o conteudo dos GSA’s, seu desenvolvimento e o
processo de implantagdo, possibilitaram a realizacdo da analise dos documentos
oficiais da empresa e a interpretacdo dos dados de campo.

No préximo capitulo sera apresentado o método utilizado, com a descri¢ao do
tipo de pesquisa desenvolvido, area de realizacdo, populacdo e amostra,
procedimentos para coleta e analise de dados.
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5 METODO

Este capitulo tem por finalidade apresentar o método utilizado nesta pesquisa
a fim de responder o problema e alcancar os objetivos propostos.

5.1 TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa visa gerar conhecimentos para aplicacao pratica nos contextos
organizacionais. Quanto ao objetivo, o estudo proposto apresenta carater
exploratério e descritivo. Segundo Gil (2002), a pesquisa exploratoéria tem como
principal propésito desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias; e a
pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada populacao ou
fendbmeno, levantar opinides, atitudes e crencas de uma populacdo e descobrir a
existéncia de associacdes entre variaveis, buscando entender a frequéncia com que
o fenémeno ocorre e a sua correlagdo com outros fatores.

Distinguem-se duas abordagens para a realizacdo de pesquisa
organizacional: qualitativa e quantitativa. Neste trabalho as duas abordagens foram
utilizadas.

Para Oliveira (2007), de forma geral, a pesquisa quantitativa é identificada
com as ciéncias naturais e parte-se do pressuposto de que os fendmenos presentes
no contexto organizacional e nas situagdes de trabalho sdo mensuraveis. A pesquisa
qualitativa, por outro lado, tem o foco no significado desses fendbmenos. Bryman

(1995) enfatiza as diferencgas entre os dois tipos de pesquisa:
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PESQUISA QUALITATIVA

PESQUISA QUANTITATIVA

Enfase na interpretagdo sobre as concepgoes
dos agentes

Definicdo aprioristica sobre o que é
importante a ser levantado como informagdo

Enfase no contexto integragdo de
informacades que faca sentido como conjunto

Pouca atengdo ao contexto

Cardter processual da pesquisa

Andlise estdtica da realidade organizacional

Implicacdo do pesquisador na pesquisa e
contato direto com os fendmenos
organizacionais

Cabe ao investigador revelar a realidade
organizacional, ao estabelecer relacoes
entre varidveis, com base em um
distanciamento do pesquisador com a
realidade pesquisada

Tendéncia a utilizar mais de um tipo de

instrumento para coleta de dados (sendo

usual o uso de observacdo participante,
entrevistas, andlise de documentos)

Tendéncia a utilizar um tipo de instrumento
para coleta de dados (sendo usual o uso de
instrumentos padronizados)

Quadro 09: Comparativo entre pesquisa qualitativa e quantitativa
Fonte: Adaptado de Bryman (1995) pela autora.

Bryman (1995) considera um erro afirmar que a diferenga basica entre essas

duas abordagens é a auséncia de quantificacdo. A pesquisa qualitativa ndo sugere a
aversdo da quantificagdo de variaveis, sendo que o que a diferencia da pesquisa
quantitativa € a énfase em captar um panorama dos individuos que estdo sendo
estudados.

Oliveira (2007) afirma que apesar das diferengas, o encontro e integracao
entre a pesquisa qualitativa e quantitativa sdo possiveis e desejaveis. Para a autora,
ndo existem regras, apenas flexibilidade, criatividade, coeréncia e amplo
conhecimento do pesquisador sobre as possibilidades metodologicas adequadas ao
seu objeto de estudo e foco de interesse.

Portanto, a presente pesquisa foi orientada por uma abordagem quantitativa e

qualitativa, uma vez que ambas podem se complementar.
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Quanto ao delineamento, foi utilizado o estudo de caso. Neste tipo de
pesquisa pode ser examinada uma pequena quantidade de casos, sendo que o
tamanho da amostra ndo é um fator relevante. Os dados sado geralmente colhidos
por meio de entrevistas, observagcées e documentos; para esta metodologia o
pesquisador deve ter interagdo com a organizacdo. A forma de generalizagdo dos
dados é tratada de forma analitica, podendo construir uma teoria ou refinar uma ja
existente (ORSI, 2006).

Yin (1989) afirma que estudos de caso sado generalizaveis através de
proposicoes tedricas e nao por utilizacdo de espacos amostrais ou universos de
populacdo. O pesquisador investiga eventos contemporaneos partindo de
observacodes diretas.

O proéprio autor afirma que como uma estratégia de pesquisa abrangente e a
fim de garantir maior consisténcia a pesquisa, o estudo de caso deve basear-se em
varias de fontes de evidéncias, com os dados convergindo em um formato de
tridangulo. Assim, seguindo as indicacdes de Yin (1989), utilizou-se o método da
triangulacdo, com coleta de dados por meio de analise de documentos da empresa
referentes ao processo de implantacdo e desenvolvimento do modelo Michelin de
Gestdo em grupos semi-autbnomos, realizacdo de entrevista junto aos lideres e
aplicagéao de questionario aos funcionarios.

Segundo Oliveira (2007), o uso de mdultiplos métodos, ou triangulagao,
contribui para assegurar uma compreensdao em profundidade do fenébmeno.
Segundo Denzin e Lincoln (2006) contribui também para conferir validade, rigor e
fidedignidade a pesquisa de estudo de caso, uma vez que possibilita a exposicao
simultanea de realidades multiplas, permitindo ao pesquisador explorar visdes

concorrentes do contexto.

5.2 AREA DE REALIZAGAO

A pesquisa foi realizada na industria de componentes e refor¢cos metalicos da
regido Sul Fluminense — a Sociedade Michelin de Participacéo Industria e Comércio

Ltda, unidade Itatiaia, a qual sera apresentada no proximo capitulo.



68

5.3 POPULACAO

Com o objetivo de buscar esclarecimento para o problema do estudo,
participou da pesquisa 100% do efetivo das equipes de supervisdo e obtencao
ligadas diretamente ao processo produtivo e a implantacdo do modelo em questao
na unidade lItatiaia. Assim, foram estudados 170 funcionarios (operadores de
producdo) e 14 lideres, entre chefes de setores, técnicos de qualidade/processo e

supervisores de manutengao.

5.4 INSTRUMENTOS

O instrumento escolhido para a etapa quantitativa foi um questionario de
perguntas fechadas, aplicado aos profissionais da equipe de obtengéo. Para Lakatos
e Marconi (2008), este € um instrumento de coleta de dados, constituido por varias
perguntas, que o individuo preenche sem a presengca de um entrevistador e
apresenta a vantagem de atingir um grande niumero de pessoas em curto espaco de
tempo.

O questionario encontra-se no Apéndice B e foi construido com base nos
objetivos especificos propostos nesta pesquisa. No Apéndice A € apresentado o
questionario aplicado para levantamento do perfil dos funcionarios.

Na etapa qualitativa, o instrumento foi a entrevista semi-estruturada que foi
realizada com os lideres da empresa. Para Richardson (1999), a entrevista semi-
estruturada apresenta um determinado grau de estruturagdo, uma vez que o
pesquisador se guia por uma relacdo de perguntas, que funciona como a linha
condutora da entrevista. Essa relagéo equivale a perguntas-chaves, que poderao ser
acompanhadas de perguntas subsequentes, a fim de se explorar aspectos

significativos da fala do entrevistado.

O roteiro de entrevista utilizado encontra-se no Apéndice C - Roteiro de
entrevista semi-estruturada aplicado a equipe de supervisao.
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Na etapa qualitativa também foi utilizada a anélise documental. Foram
analisados os documentos da empresa referentes a descricdo do Modelo Michelin

de Gestao em Grupos semi-autbnomos.

5.5 PROCEDIMENTO PARA COLETA DE DADOS

Apb6s o envio da carta de apresentacao (ANEXO A), a leitura do projeto de
pesquisa e consentimento para a realizacao na empresa, o responsavel da Unidade
de Componentes e Reforcos Metélicos da Michelin em ltatiaia/RJ assinou um Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional, o qual forneceu explicacdes
gerais sobre a pesquisa e o0s principios éticos relacionados a pesquisa e a forma que
ela seria realizada (ANEXO B).

Tendo a aprovacdo do projeto pelo Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade de Taubaté (protocolo CEP/UNITAU n® 559/09 em ANEXO C) e a
autorizacdo da empresa, iniciou-se a fase de coleta de dados da etapa quantitativa,
com o pré-teste para a verificacdo e adequacao do questionario. Posteriormente, o
questionario foi aplicado individualmente.

Na coleta de dados da etapa qualitativa da pesquisa, o roteiro de entrevista
semi-estruturada foi validado também com pré-teste. Posteriormente foram
realizadas as entrevistas individualmente, gravadas mediante consentimento e
transcritas. Os arquivos das gravacdes foram apagados apés transcricao.

Todos os participantes assinaram um Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido individual (ANEXO D) o qual forneceu explicagbes gerais para o
pesquisado sobre o estudo e os principios éticos envolvidos.

Os resultados encontrados estdo apresentados no préximo capitulo.

5.6 PROCEDIMENTO PARA ANALISE DE DADOS

Na etapa qualitativa, tanto os documentos internos da empresa como as
entrevistas semi-estruturadas foram analisados pelas ferramentas qualitativas do

método de analise de conteludo. Segundo Vergara (2005), a andlise de conteudo é
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uma técnica que tem se mostrado bastante adequada para analise de transcricoes
de entrevistas, documentos institucionais, e outras formas de comunicacao.

Seguindo os apontamentos de Richardson (1999), a analise do contetdo das
informacdes obtidas passou por trés etapas basicas: a primeira etapa, a pré-analise,
que se constituiu na fase de organizacao propriamente dita. Fez-se a escolha dos
materiais a serem analisados, a formulacdo de hip6teses e dos objetivos e a
elaboracéo de indicadores que fundamentassem a interpretacao final.

A segunda etapa, de categorizacao, foi uma fase que se caracterizou pela
execucao sistematica das decisbes tomadas na fase anterior, demandando trabalho
de codificacao e construcdo das categorias, subcategorias e elementos de analise.

Na terceira etapa, de interpretacao, foram feitas as interpretagcdes em
referéncia aos objetivos propostos pela pesquisa. A interpretacao final foi realizada a
luz do referencial tedrico que embasou essa pesquisa.

Em seguida, na segunda fase, a andlise dos dados coletados foi efetuada de
acordo com os parametros de abordagem quantitativa. As informagdes obtidas por
meio dos questionarios respondidos foram tabuladas e submetidas a tratamento
estatistico de forma a permitir um coerente mapeamento do problema e descricao.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

A proposta desta pesquisa foi identificar quais as competéncias necessarias e
o papel do lider na implantagao e desenvolvimento das OR’s na Michelin, a partir da
visao de lideres e liderados.

Buscou-se, portanto, descrever e analisar as razdes que levaram a empresa a
adotar as OR’s e o conhecimento dos lideres sobre as etapas de implantacéo;
compreender o que se entende do conceito de OR e quais as vantagens e
dificuldades do modelo, descrever as caracteristicas das equipes implantadas e
Identificar as competéncias necessarias ao lider para o éxito do modelo.

Os resultados obtidos serdo apresentados ao longo de trés secdes: na
primeira secdo faz-se uma apresentagdo geral da unidade-caso estudada; na
segunda secao apresentam-se e discutem-se os resultados da etapa qualitativa do
estudo, com a analise documental e a andlise das entrevistas com os lideres; a
terceira secao apresenta a analise e discussado dos dados obtidos nos questionarios

junto aos liderados.

6.1 APRESENTACAO DA UNIDADE-CASO EM ESTUDO — A MICHELIN'

Fundada em 1891 pelos irmdos André e Edouard Michelin, que com
criatividade criaram o primeiro pneu desmontavel, que reduz o tempo de conserto de
uma noite para 15 minutos. A invengdo foi patenteada e da ao seu idealizador,
Edouard, a ~certeza de que ali estaria um produto de futuro.

O inicio do século XX marca a primeira grande onda de expansdo da
empresa, instalando-se préxima aos grandes centros automobilisticos (Europa e
América do Norte), e a atuagdo em campos tdo variados como o transporte de
carga, guias rodoviarios e até avidées. Ao final da segunda guerra, a Michelin entrega
ao mercado uma verdadeira revolugdo: o "pneu X", o primeiro pneu radial. Ele

conquistara progressivamente todos os tipos de veiculos e mercados, garantindo a

! Os dados desta secao foram extraidos do Site Oficial da Michelin no Brasil (www.michelin.com.br).
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companhia vantagens comerciais e industriais decisivas sobre seus concorrentes, ao
longo dos 30 anos seguintes.

Nos anos 80, as empresas do Grupo Michelin engajam-se na direcdo de
novos pélos de atividades econdmicas na América do Sul, América do Norte, Asia e
Europa. A inovacao se acelera em todas as categorias de pneus, com destaque para
o "Sistema PAX" em 1998 e os Pneus para Engenharia Civil e para exploragao de
Minas.

Hoje, a empresa € uma das lideres mundiais na fabricagdo e comercializagao
de pneus, realizando um intenso programa de qualidade de vida e preservagao
ambiental, com énfase total no progresso da mobilidade das pessoas e das
mercadorias.

O grupo funciona com sua sede mundial localizada na Franga na cidade de
Clermont-Ferrand, 69 unidades de producdo, 02 plantagcdes de seringueiras, 01
centro de tecnologia com pélos na Europa, Estados Unidos e Japao. Mais de 113 mil
funcionarios no mundo inteiro e tem seus produtos comercializados em mais de 170
paises.

Além de pneus utilizados em automdveis, caminhdes, motos, bicicletas,
tratores, veiculos de terraplanagem, avides e Onibus espaciais da NASA, a empresa
também produz camaras de ar, reforcos metélicos e edita mapas e guias turisticos.

O transporte dos bens e das pessoas € um fator importante para o
desenvolvimento econdmico. Do surgimento do automével até o atual
desenvolvimento industrial, a Michelin mantém-se uma das principais lideres no
mercado mundial (GLOBAL TIRE BUSINESS, 2008).

Para assegurar tal posicionamento e progredir efetivamente, a Michelin
investe no aumento da capacidade de produgdo em suas fabricas e na ampliacao
em paises emergentes. Esse crescimento deverd apoiar-se na qualidade dos
servigos prestados e na manutengao dos avangos tecnoldgicos.

Crescimento, lucratividade, exercicio de responsabilidades sao focos da
instituicdo para a fixacdo dos objetivos, determinacao das estratégias e implantagcéao
das ferramentas e métodos necessarios.

A presenca da empresa no Brasil comegou em 1927, com o inicio das

operacdes em um escritério comercial em Sdo Paulo. Em 1979 foi instalada a
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primeira fabrica em territério nacional, localizada no Rio de Janeiro, para a producéo
de pneus para caminhdes e 6nibus.

Hoje a empresa esta presente no pais com trés Unidades Industriais e duas
Unidades Agricolas (plantacdes), empregando mais de cinco mil pessoas.

O Site ltatiaia trata-se de um dos maiores e mais complexos pélos industriais.
Sao trés grandes unidades de producéo: fabrica de pneus de carro de passeio e
caminhonetes, unidade de recauchutagem de pneus e a fabrica de reforcos
metalicos.

O caso analisado nesta dissertacao foi a unidade de reforcos metalicos que
iniciou sua producao no ano de 1981. Nela sédo fabricados produtos semi-acabados
— cabos e aros metélicos para pneus - para as trés fabricas do Brasil e a producao
destinada a exportacao varia entre 10 e 20% de acordo com a demanda. Possui um
efetivo total de 387 funcionarios com 318 horistas (dados de janeiro de 2011) e um
horario de funcionamento de vinte e quatro horas por dia, sete dias por semana. A
producdo é realizada em 356 dias por ano e para funcionar ininterruptamente

existem trés turnos de trabalho em rodizio de quatro equipes.

A unidade é organizada em quatro niveis hierarquicos: diretor, gerentes,
equipe de supervisores e a equipe de obtencédo conforme Figura 10:

DIRETOR INDUSTRIAL

\4

Gerente de Producao

A4 L4 l

Técnico de Chefe de Supervisor de
Qualidade Setor Manutencgéo
v A 4
Inspetor de Operadores Mecanicos
processo

Figura 10: Organograma da Unidade de Reforgcos Metalicos
Fonte: Elaborada pela autora
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6.2 ETAPA QUALITATIVA

6.2.1 Analise documental

Foi realizada andlise documental das informagcdes do Manual de
Implementacdo - O procedimento, Organizacdo e Responsabilizacdo nos sites
industriais (2008) - documento oficial da empresa®.

O manual destina-se as Equipes de Direcao (ED) e aos pilotos ou animadores
de processo de responsabilizacdo nos sites, as implantagdes das OR’s. Ele propde
um procedimento geral de responsabilizagdo para um site industrial com o objetivo
de fornecer o maximo de informagdes, recomendacgdes e perguntas para ajudar uma
ED a construir e conduzir a implantacdo do modelo.

Este documento foi produzido a partir de uma coleta de experiéncias das
melhores préaticas de sites MICHELIN e de varios documentos internos da empresa.
Desde entdao tem sido enriquecido pelos recentes retornos de experiéncias do
Grupo.

As informacdes presentes no documento foram analisadas qualitativamente,
por meio de andlise tematica. Foram construidas sete categorias tematicas, com
respectivas subcategorias. Cada categoria recebeu um nome de acordo com o teor
presente. A CATEGORIA 01 denomina-se Conceito de OR; a CATEGORIA 02,
Razdes que levaram a Michelin a implantar a OR; a CATEGORIA 03,
Funcionamento das OR; a CATEGORIA 04, Etapas de implantagao; a CATEGORIA
05, Funcionamento das equipes; a CATEGORIA 06, Dificuldades encontradas; a
CATEGORIA 07, Competéncias dos funcionarios, e entdo, a CATEGORIA 08, que
retrata as Competéncias dos lideres para o sucesso das OR'’s. Todas as categorias

serdo apresentadas e discutidas a seguir.

CATEGORIA 01: Conceito de OR

2 Referéncia do documento oficial da Michelin: PICHON, B. O procedimento das organizacoes
responsabilizantes nos sites industriais. GUI 026 FR 05, 2008.
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Esta categoria analisa o que consta no manual sobre o que é OR pela
definicdo e os fundamentos do modelo, tendo como objetivo deste processo a
busca de melhores performances, do bem-estar e do desenvolvimento das pessoas,
obtidos pela responsabilizacdo. Para desenvolver a responsabilizacao, é necessario

fazer evoluir as organizagdes e as pessoas. E composta, por 04 subcategorias que
podem ser visualizadas na Figura 11:

CATEGORIA 01 - Conceito de OR

Responsabilizacéo e Desenvolvimento das

Performance Bem-estar

Autonomia

- Execucéodos
COMpPromissos,

- Estimulo a tomada de
decisdo no nivel certo;

- Desenvolvimento do
poder de acao;

- Cada um responde por
suas acoes;

- Maior envolvimento
das pessoas;

- Aumento da
reatividade;

- Empowerment;

- Maior visibilidade dos
resultados;

- Confianca na equipe;

- Acéo sobre os
resultados;

- Motivagéo das
pessoas;

- Promover cultura por
resultados;

- Alteracéo de praticas
arcaicas de gestao;

- Trabalho sobre o
comportamento das
pessoas;

- Dar meios praticos
para o exercicio da
responsabilidade eda
autonomia.

pessoas

- Busca do crescimento
e realizacao dos
funcionarios;

- Desenvolvimento da
diversidade e da
habilidade das
pessoas;

- Aproveitamento da
riqueza humana da
empresa,;

- Expanséoe
enriquecimento das
tarefas;

- Dar sentido as agdes
cotidianas e ao
trabalho;

- Estimulo a um forte
espirito de equipe.

Figura 11: Categoria 01 — Conceito de OR
Fonte: Elaborada pela autora

- Funcionamento
adequadode equipes
responsaveis,

- Cadeia hierarquica
mais curta;

- Ganhos na estrutura
organizacional;

- Légica de cliente-
fornecedor entre os
times de trabalho;

- Melhor viséo de
progresso pelos
funcionarios;

- Melhor utilizac&o das
ferramentas
industriais;

- Melhor controle dos
custos;

- Melhor performance
em termos de
qualidade e/ou
produtividade.

- Melhores
condicoesde
trabalho;

- Ambiente mais
agradavel;

- Preocupacéo
com saude,
segurancae
ergonomia,

- Empregabilidade.
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No que se refere a responsabilizacao e autonomia, o manual apresenta a
definicdo do ato de responsabilizar e orienta que esse processo seja desenvolvido
com um trabalho especifico no comportamento das pessoas, disponibilizando meios
para aumentar o envolvimento e a reatividade do individuo, promovendo uma cultura
e acdes por resultados.

Por consequéncia, a autonomia ou empowerment surge com a alteragdao nas
praticas tradicionais de gestado, nas quais o lider € quem toma as decisdes. Passa-se
ao exercicio do comprometimento, ao fato de que cada um é responsavel por suas
acdes o que amplia a confianga do chefe em sua equipe e, portanto as decisdes
comecam a ser tomadas pelos préprios operadores que se tornam mais motivados e
adquirem uma melhor visibilidade dos resultados.

Uma organizagao responsabilizante € uma organizagdo que encoraja
a iniciativa, a absorcédo de responsabilidades, o desenvolvimento da
autonomia, isto €, a capacidade de encontrar solugdes
individualmente ou em conjunto. (p. 2)

O objetivo da organizagao responsabilizante € o sucesso permanente
visando uma dinamica equilibrada de 3 pontos além da Seguranca:
Performance, Desenvolvimento e Bem-estar. (p. 11)

[...] responsabilidade significa que a pessoa tem uma visibilidade a
respeito de seus resultados para os quais ela presta contas e um
poder de agdo e de decisdo lhe permitindo agir sobre 0s seus
resultados. (p. 2)

Desenvolver a responsabilizagao exige a criagao de condi¢des para
que as pessoas queiram e possam assumir responsabilidades. (p. 3)

A subcategoria desenvolvimento das pessoas indica que este
desenvolvimento inicia-se pelo aproveitamento dos recursos humanos da empresa.
Com a constante busca de realizagdo pelo crescimento profissional, trabalha-se no
desenvolvimento das habilidades que resulta no aumento da iniciativa para a
resolugéo rapida dos problemas, além de permitir o enriquecimento e expanséo das

atividades e um forte espirito de trabalho em equipe.

Este desafio atende a orientagdo estratégica n°3: "Buscar o
crescimento e a realizacdo dos nossos funcionarios, através do
exercicio de suas responsabilidades. Desenvolver a diversidade e a
riqueza humana da empresa”. (p. 11)
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A responsabilizacao atende as expectativas cada vez mais elevadas
de muitos funcionarios (e, sobretudo, de nossos jovens recrutados) e
permite: expandir e enriquecer as tarefas;dar um forte espirito de
equipe e um verdadeiro sentimento de pertencer; utilizar plenamente
as habilidades de todos; dar sentido a acao cotidiana e ao trabalho. E
um dos propositos da responsabilizacdo, favorecer o
desenvolvimento das pessoas no trabalho. (p. 11)

Identifica-se na analise do documento que, quando se trata de performance
tem-se com a OR, no exercicio da autonomia e do funcionamento adequado das
equipes com uma boa utilizacdo das ferramentas, uma visdo melhor de progresso
em funcdo do conhecimento da légica cliente-fornecedor e o controle mais préximo
dos indicadores de desempenho como por exemplo, custo, qualidade e
produtividade pelos préprios operadores.

Com a participacao intensa das pessoas e um processo de responsabilizagao
apropriado, € proposta uma reavaliagdo nos niveis da cadeia hierarquica, tornando-a

mais curta e obtendo consequentemente ganho na estrutura organizacional.

O funcionamento em equipes responsaveis melhora a performance
da empresa em termos de qualidade ou de produtividade mediante
ao maior envolvimento das pessoas, maior reatividade nas tomadas
de decisbes no nivel certo, cadeia hierarquica mais curta e ganhos
de estrutura, melhor consideracado dos procedimentos de progresso
pelos funcionarios, maior eficiéncia dos processos internos em uma
l6gica de clientes/fornecedores entre as equipes, melhor utilizagao da
ferramenta industrial e um melhor controle dos custos (nao
qualidade, matéria, custos de pessoal, intermediarios...). (p. 10)

No tocante ao Bem estar dos funcionarios, identifica-se no documento a
preocupacdo da empresa com aspectos relacionados a saude, seguranga e
ergonomia com o objetivo de proporcionar melhores condi¢gdes de trabalho pela
busca de um ambiente mais agradavel que garanta a continuidade da atividade e,

portanto, a empregabilidade.

O funcionamento em equipes responsaveis € atrativo quando oferece
melhores condi¢cdes de trabalho e um ambiente de trabalho mais
agradavel, seguranca no trabalho e uma ergonomia de qualidade.
Além destas dimensdes materiais o funcionamento em equipes age
diretamente sobre a continuidade da atividade e a empregabilidade
de todos. (p. 10)
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Em comparagdo com as abordagens tedricas, os conceitos sobre GSA’s
presentes no documento da empresa estdo de acordo com Long (1997) quando
conceitua empowerment como a habilidade em permitir que outros assumam as
responsabilidades, 0s riscos e as recompensas associadas a tomada das proprias
decisoes.

Marx (1997) colabora ao citar que os grupos incorporam diversos aspectos da
flexibilidade exigida para a organizacado do trabalho e representam uma alternativa
de progresso e transformagdo ao modelo classico de organizacdo e gestdo, com
base no trabalho individualizado e centrado no posto de trabalho.

O mesmo autor, em relacdo ao desenvolvimento das pessoas, descreve que
a énfase permanece nas pessoas, mas dentro do contexto organizacional mais
amplo, o grupo. Os trabalhadores exercem importantes graus de participacao e
poder de decisao sobre suas tarefas, o que permite o enriquecimento das fungoes e
do significado do trabalho.

Ocorre, portanto, um processo de descentralizacdo deciséria baseado na
autonomia do chao de fabrica que implica o estabelecimento de uma estratégia de
capacitacdo e aprendizado nas areas técnica, comportamental e de gestdo. Biazzi
(1993) e Marx (1997) caracterizam os GSA'’s pela reducéao potencial de custos de
producédo a medida que favorece o melhor aproveitamento do trabalho humano.

Long (1997) verifica que a organizagdo em grupos provoca alteragdées no
papel da hierarquia, pois cada nivel ao assumir tarefas que antes eram
desenvolvidas pelo nivel superior gera um “upgrade” nas fungdes o que permite, em
alguns casos, a reducado de niveis hierarquicos. Isso deve acontecer como uma
consequéncia natural do aumento da autonomia.

Slack, Chambers e Johnston (2002) citam como beneficio da aplicacdo da
nova forma organizacional o aumento da produtividade e da qualidade, o aumento
de satisfagdo ao permitir que individuos contribuam mais eficazmente resultando em
um ambiente de trabalho mais agradavel.

Constata-se, portanto, uma concordancia entre os teoricos estudados e o
conceito de GSA presente no documento analisado.
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CATEGORIA 02: Razdes que levaram a Michelin a implantacdo do modelo

Esta categoria mostra as razdes pelas quais a Michelin decide implantar o
modelo, onde aborda a eterna disputa pelo mercado e sua competitividade, o
crescimento profissional das pessoas e a melhoria da performance. E dividida em 03
subcategorias conforme a Figura 12:

CATEGORIA 02 — Razodes que levaram a Michelin a implantagcao do modelo

Desenvolvimento dos

Mercado Competitivo R EiOnares

Melhoria da Performance

- Aumento da motivacdao dos
funcionarios;

- Perenidade e eficaciados
resultados;

B- Ganhos relacionados a
seguranca, flexibilidade,
gualidade, reaitividade e
produtividade;

- Globalizacao;

- Forte concorréncia,; N
- Maior interesse no trabalho;

- Sucesso do modelo em

outras empresas de grande |- Maior vontade de
porte; desenvolvimento e

crescimento profissional;

- Resticbes econdmicas no
mercado;

- Alto custo da mao-de-obra;

- Respsta as expectativas dos
novos contratados em termos
de evolucéo das praticas de
gerenciamento.

- Progresso e consolidacéo
da lideranca.

- Ganhos em cada site
@industrial como
IMconsequéncia das melhores

préaticas ;

- Ganhos de estrutura pela
reducéo de niveis
hierarquicos;

- Performance mensuravel e
estavel;

- Progresso na pilotagem
das atividades.

Figura 12: Categoria 02 — Razbes que levaram a Michelin & implanta¢cdo do modelo
Fonte: Elaborada pela autora

O mercado competitivo aparece como um dos principais fatores, tendo em
vista a forte concorréncia em fungédo da globalizacao e restricbes econbmicas, como
por exemplo, o elevado custo da mao de obra presentes nas relagdes comerciais.
Outros fatores importantes sdo o sucesso do modelo em outras empresas € a busca

em responder as expectativas dos profissionais recém contratados.

O mercado e as restricbes econdmicas tornaram estes processos
necessarios especialmente nos paises em que o custo da méao de
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obra é elevado. Qualquer procedimento de responsabilizacdo atende
a desafios de competitividade e criacao de valor. O desafio humano é
também importante, em alguns casos, um grande desafio: - "Se nao
adotarmos este procedimento ndo poderemos continuar a trabalhar
em poucos anos, pois ndo teremos mais nenhum jovem para
contratar [...]" (um diretor de fabrica). (p. 08)

O desenvolvimento da responsabilizagdo é um movimento
fundamental nas empresas. Muitas empresas grandes estdo
empenhadas em processos profundos de responsabilizacdo: ALCAN,
ALSTOM, COCA-COLA, DELPHI, EDF, FAURECIA, FEDERAL
EXPRESS, GLAXO WELLCOME, HP, IBM, MOTOROLA,
PECHINEY, PSA, RANK XEROX, RENAULT, RENAULT-TRUCKS,
SCHNEIDER ELECTRIC, SOLLAC... (p. 08)

Na subcategoria desenvolvimento dos funcionarios, podem ser
identificados no documento aspectos relacionados ao aumento da motivacao das
pessoas pelo maior interesse no trabalho ligado a maior vontade de se desenvolver
e crescer profissionalmente em todos os niveis, resultando também em um

progresso e na consolidacao da lideranga por assumir outras atividades.

Um desafio “ganhador-ganhador”: a performance e os homens - A
responsabilizacdo responde a um desafio para melhorar a
performance e a melhor resposta as expectativas dos funcionarios
em termos de motivacdo, de interesse no trabalho e de
desenvolvimento. (p. 08)

A melhoria da performance baseia-se na perenidade e eficdcia dos
resultados com ganhos relativos a segurancga, flexibilidade, qualidade, reatividade e
produtividade em fungé@o da implantagdo das melhores praticas dos sites industriais
(benchmarking). As performances se tornam mensuraveis e estaveis a medida que
h& um progresso na pilotagem das atividades.

Com a participacao dos profissionais, cada um no seu nivel, tem-se a redugéo

dos niveis hierarquicos e o consequente ganho na estrutura organizacional.

Os ganhos para a empresa em geral, dizem respeito a qualidade,
flexibilidade, reatividade e a produtividade. O ganho trazido pelo
funcionamento em equipes responsaveis € de dificil quantificacao
isolada de outros fatores. O ganho mais facil de medir se refere ao
aliviamento das estruturas. De acordo com o estudo PROCONSEIL
realizado em Junho de 2000, em mais de 50 empresas, 2/3 das
empresas mencionaram ganhos de estruturas mediante reducéo de
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niveis hierarquicos. No entanto, as melhores praticas sdo aquelas
que consideraram o ganho em estrutura como consequéncia e nao
como um objetivo. (p. 08)

Na tentativa de entender os motivos que levam as empresas a aplicar o
trabalho com equipes autbnomas, a tematica é pesquisada por estudiosos como
Zilbovicius (1999), que cita a necessidade de uma postura empreendedora por todos
os funcionarios da empresa; a assimilacao do conceito de risco inerente a qualquer
atividade e a necessidade de agir proativamente para minimizar esses riscos.

Marx (1997) contribui quando escreve que de maneira geral, outro fator
observado sdo os processos de selecao que tém sido cada vez mais exigentes,
demorados e cuidadosos com a escolha dos trabalhadores. As contratacdes revelam
um novo tipo de perfil de pessoal buscado pelas empresas industriais: jovens, com
alto nivel de formagédo bésica (2° grau ou curso técnico), com potencial para
trabalhar em equipes, apresentando requisitos de tratamento de conflitos e
negociacao.

Percebe-se que os motivos identificados na literatura estdo em consonancia
com o que foi identificado no documento, a medida que a Michelin, ao implantar a
OR, buscou aumentar sua competitividade, proporcionar crescimento profissional
das pessoas e melhorar a performance da equipe. Com isso, o0 agir proativo e a

minimizacao de riscos, conforme indicou Zilbovicius (1999), fica em evidéncia.

CATEGORIA 03: Funcionamento das OR’s

Esta categoria aborda o modo de funcionamento das equipes de trabalho em
OR: como sao organizadas, as ferramentas necessarias, os resultados, o que se
espera do comportamento das pessoas e a descricdo das praticas gerenciais em

relacédo & lideranca. E composta por 05 subcategorias como mostra a Figura 13:
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Figura 13: Categoria 03 — Funcionamento das OR’s
Fonte: Elaborada pela autora

A organizacao das equipes ocorre com a formacao de um grupo orientado
para 0 neg6cio da empresa e com resultados comuns, pessoas motivadas para
alcance dessas metas, disponibilidade de meios e recursos necessarios, redefinicao
dos papéis e estabelecimento das regras, controle das performances no curto, médio

e longo prazo e a busca da melhoria continua.

Grupo de pessoas habeis no seu “meétier’. federadas em torno de
uma missdo comum; orientadas pelo plano “negécio” da sua
ilha/atividade; motivadas para alcangar as metas com meios, uma
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atribuicao dos papéis e das regras do jogo; unidas por um interesse
comum do progresso continuo. (p. 13)

O comportamento das pessoas deve ser claramente perceptivel pela
exemplaridade das Equipes: Equipe de Direcdo, Equipe de Gestdo e Equipe de
Suporte. Todos sao estimulados a iniciativa e a reatividade para a eliminacdao das
causas de desvio de performance. O Profissionalismo das pessoas, o

comprometimento e exercicio da responsabilizacao, tornam as equipes coesas.

A evolugdo nos comportamentos das pessoas: responsabilizaco,
coesao de equipe, implicagao, iniciativa [...]. (p. 15)

A apropriagao pelas pessoas do procedimento é essencial para o seu
sucesso. Como tal é importante envolver as pessoas na constru¢ao
das metas e das agoes. (p. 54)

Ponto chave - Comportamento: Exemplaridade ED e profissionalismo
das EG e ES, foco na eliminacdo das causas de desvios da
performance e reatividade business, re-organizagdo rapida das
equipes. (p. 71)

Na subcategoria utilizacao das ferramentas, identificam-se no documento os
meios necessarios para o desenvolvimento do modelo tais como: as ferramentas
basicas de organizagédo industrial; a avaliagcdo de cada etapa do modelo com o
grafico do tipo radar; a realizagdo das reunides 5 min.; o acompanhamento e
atualizacao dos indicadores pro-ativos de performance diaria; a realizagao do giro na
oficina; a realizacdo das reunides Periddicas de Progresso; a utlizacao de
ferramentas para resolucdo de problemas e progresso continuo; as formacgdes e
workshops; a formalizagéo e utilizagdo do manual das equipes; 0 acompanhamento

dos indicadores de desempenhos industriais.

Os mesmos dispositivos que para a ED sao utilizaveis: auto-
avaliacdo, o manual da equipe, o treinamento, as oficinas
“workshop’[...]. (p. 31)

A equipe utiliza ferramentas e métodos para desenvolver o seu
funcionamento em equipe responséavel: O radar de auto-avaliagéo, o
caderno dos representantes, 0 manual da equipe, as ferramentas do
MQP (Gerenciamento Diario da Performance); comunicacdo das
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instrucdes entre os representantes; o quadro de presenteismo [...].
(p. 50)

Nas praticas de gerenciamento, o manual relata a expectativa da empresa
com relacdo a missdo da lideranca, que estaria responsavel pela: definicdo e
divulgacao dos objetivos; criagcao dos representantes; formacdo e acompanhamento
das pessoas; desenvolvimento e conducédo da equipe para o progresso; delegacao;

pilotagem semanal com visdo no médio prazo.

O papel da supervisdo em campo evolui para um novo estilo de
gerenciamento - O gerente passa a ser o "lider" e o “coach” do
procedimento de responsabilizagdo. Ele sabe fazer a sua equipe
vencer. (p. 52)

Duas praticas a serem desenvolvidas: Estabelecer o quadro de
responsabilizacdo (definir uma visdo de médio prazo; fixar os
objetivos e o nao negociavel; decidir o que faz parte de suas
responsabilidades e em seguida delegar o resto de acordo com o
principio de subsidiaridade; distribuir os meios ; dar o poder de agéo
e permanecer solidario) e a atividade diaria (comunicar a visao,
explicar as decisdes; ouvir, confiar, motivar, acompanhar, formar e
treinar as pessoas; reconhecer positivamente as pessoas ; fazer
respeitar as regras ; dar o direito de experimentar ; supervisar o
progresso ; desenvolver o trabalho em equipe e saber reconhecer ao
mesmo tempo a contribui¢ao individual. (p. 52)

O “coaching” pessoal e coletivo, em campo, no cotidiano é a chave
para o sucesso da responsabilizagdo. A melhor resposta para um
problema é que aquela que as equipes construiram, na qual se
reconhecem. Além do chefe desenvolver o saber ceder e o saber
mandar fazer. (p. 52)

No tocante aos resultados, observa-se no manual o estimulo a busca
continua em alcancgar os objetivos; a estabilizagdo dos resultados; o progresso nos

variados niveis de performance.

A evolucdo manifesta-se pela obtencdo de melhores resultados de
performance. (p. 15)

Resultados estabilizados sob controle; PA (Plano Anual) alcangado
em Seguranca, Maquina, Qualidade, Produgéo; presenteismo; alto
nivel performance; ganho custos de estrutura; progresso para
performance de maquina; benchmark SMQD (Indicadores de
desempenho industrial relacionados a Seguranga, Manutencao,
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Qualidade e Disponibilidade de maquina); fabrica modelo reatividade
e business; progressos sistematicos. (p. 71

Biazzi (1993) e Marx (1997) caracterizam os grupos semi-autbnomos pelos
grupos polivalentes e flexiveis; equipes competentes, responsaveis e
comprometidas, com autonomia para gerir Seus recursos; pessoas com maior
capacidade de reacao aos imprevistos.

Os dados analisados no documento também evidenciam concordancia com a
afirmacao de Marx (1998), o qual explica que a aplicacdo do GSA deve
fundamentar-se no aspecto comportamental e na criagdo de uma infra-estrutura
técnica e organizacional que permita a transformacdo. A mudanca da postura
precisa ser iniciada em instancias superiores da organizacdo, os treinamentos e
dindmicas devem ser realizados com a presenca de todos e em todos os niveis.
Esse processo de mudanca so6 sera possivel se todo o contexto estiver alinhado com
0S objetivos.

Pearce e Ravlin (1987), falam da importancia da organizacdo do grupo em
sua composicao e tamanho; abordam a coesdo do grupo pelo vinculo as metas
tracadas e pelo retorno sobre a performance individual e coletiva; a importancia dos
objetivos serem conhecidos por todos e a coordenacéo das tarefas de forma clara e

precisa como resultado de praticas eficazes de gerenciamento.

CATEGORIA 04: Etapas de implantacao

Esta categoria apresenta as etapas do processo de implantacdo das OR’s. E

divida em 04 subcategorias que podem ser visualizadas na Figura 14:
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Figura 14: Categoria 04 — Etapas da implantacéo
Fonte: Elaborada pela autora

A Etapa 01 representa a introducao de alguns pré-requisitos basicos para a
implantacdo do modelo e a delimitagdo da area de atuagdo. Para isso nesse
momento a Equipe de Direcdo deve ser exemplar, as equipes devem ser
organizadas de forma concreta, as pessoas mobilizadas para o procedimento e
estimulado o espirito de coesao.

Na Etapa 02 sdo estabelecidas as primeiras fungdes de representantes
operacionais nas equipes; as tomada de decisédo s&o eficazes e apoiada pelo grupo
na sua gestao diaria com pilotagem da performance; treinamento a lideranga na
capacidade do chefe em desenvolver equipes responsaveis.

Ja a Etapa 03 engloba a finalizagdo das funcdes de representantes; obtengao
de uma gestao diaria focada na eliminagédo das causas de desvio da performance; o
chefe torna-se um gerente treinador e sabe reformular suas atividades no progresso

e o médio prazo - precisa ser capaz de dar autonomia e nao independéncia.
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E por ultimo, na Etapa 04, a profundidade na utilizacdo das ferramentas
MMW (conjunto de ferramentas Michelin para o progresso); obtendo da ilha uma
gestdo considerando as restricdes de negdcio (rupturas, mudancas, saidas de
pessoas, paradas, reorganizacao ...); O Chefe realiza 0 acompanhamento do grupo
e trabalhar principalmente nas evolugdes essenciais (cultura, comportamento,
organizagao,...).

Descricdo das etapas de implantagdo das OR’s: Etapa 1 - Pré-
requisitos e construcdo da llha; etapa 2 - A ilha controla a sua
performance diaria; etapa 3 - A ilha apresenta uma dinamica de

progresso; etapa 4 - A ilha anima a melhoria continua com
autonomia. (p. 73)

Orsburn et al. (1990 apud MARX, 1998) descrevem as etapas de implantagcao
dos GSA’s e estas estdo em concordancia e podem ser comparadas em sua
esséncia com o que o documento analisado, o Manual de OR’s, descreve: Estagio
inicial - compreende o momento da escolha dos grupos, as formagdes e o
estabelecimento das fronteiras de atuacao; estagio de confusao - fase de adaptacao
ao novo modelo, surgimento de questionamentos, duvidas e incertezas sobre o
futuro da nova maneira de trabalho; estagio dos grupos centrados no lider - o grupo
centrado em um componente que seja lider, transformando-o em base de
sustentacao para o restante do grupo; estagio dos grupos fechados em si mesmos -
0s componentes do grupo se consideram excessivamente auto-suficientes, deixando
de contribuir e interagir com o resto da organizagao; estagio de maturidade - neste
momento 0s grupos discutem sobre suas atividades, as estratégias e o desempenho
da empresa. Entendem, colaboram e influenciam cada vez mais nas alteragdes da

forma de trabalho, das fungbes ou da propria composi¢ao do grupo.

CATEGORIA 05: Funcionamento das equipes

Esta categoria trata do modo de funcionamento das equipes de trabalho em
OR bem como o papel de cada uma delas. E composta, por 03 subcategorias que

podem ser visualizadas na Figura 15:
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Figura 15: Categoria 05 — Funcionamento das equipes
Fonte: Elaborada pela autora

A Equipe de Direcao (ED) mostra um comportamento exemplar e adota um
modo de funcionamento em equipe responsabilizada, conduz o desenvolvimento
dessas equipes e facilita o ser desenvolvimento.

As Equipes Gestao (EG) desenvolvem modos de funcionamento em
responsabilizacdo, 0 que permite absorver algumas fungdes de suporte ou de

Servigo.
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As Equipes de Servicos ou de Suporte (ES) realizam atividades de servicos
ou suportes (informatica, pessoal, manutencao, qualidade, entre outras). Orientam-
se para facilitar o trabalho das Equipes de Obtencdo no cotidiano. Auxiliam em
alguns progressos previstos no PA.

As Equipes de Obtencao (EO) sao as equipes de producédo organizadas em
uma area de atuagao coerente e se sucedendo no mesmo espaco geografico. Elas

sao "proprietarias” de uma parte do fluxo de producéo.

Um procedimento comum em todos os niveis: A ED assegura a
realizacdo dos planos e evolucdo da usina; a EG auxilia a EO,
garante a formacao, intervém no plano de progresso a médio prazo;
ES suportes das EO, assegura a prestacao de servigos; EO garante
a produgao do dia e gere a melhoria cotidiana. (p. 14)

Comparativamente e de forma semelhante, essa divisdo é apresentada por
Mintzberg (2003) quando propde uma estrutura organizacional dividida em Cupula
estratégica, Linha Intermediaria, Tecnoestrutura, Nucleo Operacional e a Ideologia

como a cultura da empresa.

CATEGORIA 06: Dificuldades encontradas

Esta categoria mostra o conteudo do manual sobre as dificuldades que
podem ser encontradas no processo de implantacédo das OR’s, relacionado a falta
de recursos, o comportamento inadequado das pessoas e auséncia de formacgao.
Dividi-se em 03 subcategorias que podem ser visualizadas na Figura 16:
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Figura 16: Categoria 06 — Dificuldades encontradas

Fonte: Elaborada pela autora
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A falta de disponibilidade e de recursos sdo causas de dificuldades no

desenvolvimento das praticas de responsabilizacdo. Ao pular etapas por falta de

tempo, por exemplo, dois riscos ficam evidentes: N&o preparar o bastante e nao

aprofundar em detrimento dos objetivos; ndo deixar o periodo suficiente de

apropriagao para as pessoas, o que pode levar a fenbmenos de rejeicao, de crises e

retrocessos.

Quanto ao comportamento das pessoas, a autonomia nao deve ser

confundida com independéncia total. O contrato que o gerente firma com a sua
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equipe permite aumentar a autonomia, porém a responsabilidade de um gerente
pelo acompanhamento e controle das suas equipes permanece. A Equipe de
Direcdo que deve favorecer a implementacdo de comportamentos de gestao
adaptados a responsabilizacdo na chefia.

O modelo exige disponibilidade para formacao e treinamento, pois pular
etapas da formagao ou passa-las rapidamente nao permite consolidar as bases de
aprofundamento para implantacdo por ndo haver tempo habil para o exercicio da
responsabilizagéo.

Algumas dificuldades encontradas: Querer ir rapido demais; Deriva
instrumental sem real responsabilizagéo - risco de trabalhar para a
ferramenta e ndo o inverso; Confundir independéncia e autonomia;
Equipes que entram em conflito; Resisténcias da Equipe de Gestao;
Praticas de gestdo da Direcdo incompativeis com a
responsabilizagdo; Falta de tempo para desenvolver e fazer viver as
equipes; Sistemas de informacgao inadequados; Representantes que
se tornam uma hierarquia paralela. (p. 58 e 59)

Dankbaar (1998) relata em seu artigo algumas dificuldades que poderao ser
enfrentadas nesse processo, as quais vao ao encontro ao que foi identificado no
documento analisado. Um dos pontos mencionado pelo autor em relagcdo a
comportamentos indesejaveis que podem ter como causa a autonomia mal exercida.

Slack, Chambers e Johnston (2002) efetuam sua analise critica da aplicagao
de grupos onde abordam que pressdes sobre os individuos que participam dos
grupos nao compensam o0s problemas de projecdo do modelo, ndo substitui a
responsabilidade dos gerentes na definicdo das decisdes, contudo, mesmo com
autonomia os grupos nao estdo isentos de serem cobrados pelos resultados.

Tremblay, Rolland e Davel, (2003) afirmam que a mudanca de uma estrutura
hierarquica de organizagéao para equipes de producao semi-autbnomas nao € algo
trivial, € um processo delicado, em termos de treinamento e adaptacdo dos
trabalhadores de todos os niveis da antiga estrutura de producgéao.
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Esta categoria demonstra as competéncias necessarias aos componentes

das OR’s contidas no manual. E composta por 03 subcategorias segundo a Figura

17:

i [ 1A (]
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Figura 17: Categoria 07 — Competéncias dos funcionarios
Fonte: Elaborada pela autora

- Respeitaras regras e
as pessoas;

- Buscar o progresso;

- Desenvolvero
trabalho em equipe;

- Ter viséo a curto
prazo;

- Exercitar o poder de
acdao;

- Iniciativa,;

- Vontade;

- Buscar ajuda sempre
gue necessario.

Quanto a questbes relacionadas ao conhecimento, o manual retrata a

importancia de se compreender bem os principios e fundamentos do modelo, ter

uma formagdo apropriada sobre a utilizagdo das ferramentas. Relata que é de

fundamental importancia conhecer o fluxo do material, o custo de fabricagéo, a

utilizacdo de instrumentos de medida do laboratério e da metrologia, o basico de

informatica e métodos de resolucdes de problemas.

Formacgdes geral de OR com objetivo de: entender o que € uma
Equipe de Obtenc¢édo no ambito de uma OR e seus procedimentos;
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compreender a importancia da comunicagdo e da cooperacao para
trabalhar eficazmente em grupo; dirigir uma reflexdo sobre as
necessidades, expectativas e exigéncias de cada parceiro; entender
que os resultados da equipe estdo intimamente relacionados com a
confianca e a cooperacgao. (p. 96 e 97)

Na subcategoria habilidades, é identificada no documento a importancia do
dominio dos funcionarios quanto as regras de funcionamento do o seu posto de
trabalho; conhecer o sistema de garantia de qualidade e o processo no qual atua;
boa comunicacdo; bom relacionamento com as pessoas; conducao de reunides;

resolucao de conflitos; organizacao e gestao do tempo.

Formacdes técnicas: utilizagdo dos sistemas de informacao;
conhecimentos basicos de sistema de garantia de qualidade;
conhecer os diferentes componentes do pneu e suas influéncias
basicas sobre a qualidade do pneu; conhecer os principios basicos
da goma, da montagem do pneu; conhecer os basicos das auditorias
de qualidade; entender os principios do controle do processo e a
importancia do fechamento do processo; ser capaz de usar medidas
do laboratério e da metrologia; ser capaz de informar sua equipe
sobre as novas normas; ser capaz de organizar-se com um parceiro
externo da equipe; ser capaz de participar de grupos de resolugéo de
problemas de qualidade. (p. 43)

Elementos de conteddo do treinamento operacional: Trabalho em
grupo; comunicagao; caracteristicas, missdo e funcionamento de
uma equipe; participagéo das reunides. (p. 99)

Em relacdo as atitudes € essencial o respeito as regras e as pessoas, a
busca do progresso, desenvolvimento do trabalho em equipe, visdo a curto prazo,
exercicio do poder de acao, iniciativa, vontade e a busca de ajuda sempre que

necessario.

As equipes devem ser capazes de medir os resultados econdmicos
de sua entidade e a sua contribuigdo para estes resultados. (p. 18)

Biazzi (1993) relata que uma organizagdo de trabalho ndo é decorrente
apenas da tecnologia utilizada, mas além do conhecimento técnico, das premissas
sobre os individuos e todos 0s nossos objetivos, sejam eles explicitos ou néo.

Orsburn et al. (1990 apud MARX, 1998), citam o aspecto comportamental dos
operadores e suas caracteristica, e subdividem em habilidade: técnicas (capacita-los
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tecnicamente nos processos aos quais sao responsaveis); administrativas (treina-los
para realizar e participar de reunides, avaliar o desempenho de colegas, dividir
tarefas, negociar recursos, elaborar e analisar relatérios, planejar e programar o
trabalho, medir desempenho e estabelecer metas, lidar com a documentacgao...); de
comunicacao interpessoal (capacita-los a resolver seus problemas e conflitos, a
aprender a ouvir, a expressar ideias e sentimentos, a desenvolver uma compreensao
comum e trabalhar com o objetivo por solugbes mutuas sem a necessidade da
interferéncia de sua chefia) e decisoérias ou de resolucao de problemas (permitir que
os operadores tenham acesso a ferramentas e a técnicas para analisar dados,
resolverem problemas e aperfeicoar processos de trabalho, tais como: andlise do
fluxo de trabalho, controle estatistico do processo, diagramas de causa efeito, folhas
de verificacao, graficos de controle, graficos de Pareto, e etc...)

Paralelamente, Fleury (1994) fala sobre a importancia na capacitacdo dos
operarios em operar e controlar; instalar e regular; agir frente aos incidentes e
eventos inesperados; garantir a manutencao; comunicar e desenvolver o espirito de
equipe e acompanhar as metas e a gestao, para que o processo tenha éxito.

Tem-se, dessa forma, uma relacdo de consonancia do manual com as

proposi¢cdes dos autores.

CATEGORIA 08: Competéncias dos lideres

Esta categoria expde o0 que consta no manual sobre as competéncias
necessarias aos lideres. E composta, por 03 subcategorias que podem ser

visualizadas na Figura 18:
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Conhecimento

Habilidades

- Apropriar-se € entender
os principios de
funcionamento do modele;

8- Ter formacéao sobrea

utilizacao das ferramentas;

- Ter a formacao basicado
posto de frabalho da EO.

- Desafiara equipe em
termos de progresso e
desenvolvimento;

- Gerir crises e conflitos;

- Conduzir a equipe ao
alcance dos resultados;

- Distribuir as atividades;

- Saber valorizar as
pessoas;

- Saber ouvir;

- Comunicar e fazer
entender o modelo;

- Confiarna equipe;

- Atuar como condutore
facilitador do modelo;

- Saber reconhecer

positivamente as pessoas;

- Passar a visdo da
empresa e explicar as
decisdes;

- Acompanhar, formar e se

coacher.

Figura 18: Categoria 08 — Competéncias do lider

Fonte: Elaborada pela autora

- Fazer com as regras sejam
respeitadas;

- Animar o progresso;

- Desenvolver o trabalho em
eguipe e reconhecer a
contribuicao individual;

- Ter viséo a medio prazo;
- Dar o poder de acéo,

- Auxiliar e ser solidario a
eguipe, atuando como
suporte;

- Buscar e fornecer meios;
- Fixar objetivos e acoes
inegociaveis;

- Ser exigente;

- Ser coerente;

- Delegar;

- Saber ceder;

- Motivar.

Na subcategoria Conhecimento o manual mostra que para o lider é

imprescindivel apropriar-se e entender os principios de funcionamento do modelo;

ter formacao sobre a utilizacdo das ferramentas; ter a formacao basica do posto de

trabalho da EO.

Conteudo da formacéo para lider Lembranga sobre o processo OR:
O funcionamento de uma Equipe de Obtencdo e nocédo de

‘responsabilizagdo”;, As

condicdes

de organizagcdo e as

competéncias; O papel do gerente; Situacdo para seu setor e plano
de agdo. (p. 91)
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Na subcategoria habilidades, o manual descreve que é essencial para os
lideres: desafiar a equipe em termos de progresso e desenvolvimento; gerir crises e
conflitos; conduzir a equipe ao alcance dos resultados; distribuir as atividades; saber
valorizar as pessoas; saber ouvir; comunicar e fazer entender o modelo; confiar na
equipe; atuar como condutor e facilitador do modelo; saber reconhecer
positivamente as pessoas; passar a visdo da empresa e explicar as decisdes;

acompanhar, formar e ser coacher.

A observacao das experiéncias internas e externas da MICHELIN
revela que é através da confianca nas equipes que os operadores
expressam a vontade de aumentar a sua responsabilidade pessoal.
Trata-se ao mesmo tempo de motivar as pessoas; desenvolver as
habilidades e as condigbes praticas de funcionamento necessérias
para o exercicio da responsabilidade. (p. 03)

Quanto as atitudes, o manual cita a importancia do lider em fazer com as
regras sejam respeitadas; animar o progresso; desenvolver o trabalho em equipe e
reconhecer a contribuicdo individual; ter visdo a médio prazo; dar poder de acao;
auxiliar e ser solidario a equipe, atuando como suporte; buscar e fornecer meios;
fixar objetivos e agdes inegociaveis; ser exigente; ser coerente; delegar; saber

ceder; motivar.

Uma equipe de controle agrupa as pessoas e as habilidades que
devem cooperar estreitamente e permanentemente ao servigo das
ilhotas a ela vinculadas para ajuda-las a alcangar os seus objetivos
e desafia-las em termos de progresso e de desenvolvimento. (p. 25)

Assim como no Manual, o papel da lideranca tem sido apontado por
diferentes autores. Para Marx (1998), a chefia recebe novos desafios, um deles é o
de persuadir 0os grupos a incorporar decisbes estratégicas anteriormente néao
difundidas no ambiente fabril. Isso torna a forma de gerir mais complexa, mas por
outro lado ocorre um aumento na velocidade nos processos decisérios e uma
reducdo dos custos, o que se converte em estratégia competitiva da empresa
(MARX, 1998).

O mesmo autor complementa quando escreve que a medida que a chefia
continua a manifestar sua confiangca na capacidade de auto-administracdo dos
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grupos, evidenciam-se os primeiros resultados. Nos casos de GSAs, boa parte das
competéncias relativas a operacao e aos seus procedimentos sao cada vez menos
objeto de treinamento formal e cada vez mais competéncias a serem adquiridas on-
the-job, ou seja, dentro das equipes na vivéncia cotidiana da produc¢ao, onde o chefe
atua como coaching.

Salerno (1998) retrata a adocao pela chefia do papel de supervisor,
coordenador, facilitador e orientador, que além da busca por resultados, tem a
funcdo de garantir os recursos necessarios para o sucesso da equipe. O processo
de delegacao é realizado gradativamente, pois os fluxos de informacdes e decisdes
passam a contar com a participagao dos operarios.

Montanari (1996) colabora quando escreve que dentro do processo de
mudancga é notavel que um grupo de pessoas altamente motivadas e alinhadas em
uma direcdo, pode suplantar grandes dificuldades econdmicas, burocraticas e
obstaculos que aparecam no seu caminho. Para que esses comportamentos
ocorram de forma constante e sejam cada vez mais estimulados, a atuagéo do chefe

€ basicamente o essencial.

6.2.2 Analise das entrevistas

As entrevistas foram realizadas com 14 participantes da equipe de
supervisao, totalizando 100% da populacao, sendo 02 supervisores de manutengao,
05 técnicos de processo e qualidade e 07 chefes de setor. O perfil dos lideres pode

ser visualizado no Quadro 10.
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PERFIL DOS LIDERES - EQUIPE DE SUPERVISAO
Faixa Etaria

18 anos a 25 anos -

26 a 35 anos 03
36 a 45 anos 06
Acima de 46 05

Sexo
Masculino 11
Feminino 03
Tempo de servico na empresa
Até 02 anos 01
02 anos 01 més a 05 anos 03
05 anos 01 més a 10 anos 01
10 anos 01 més a 20 anos 02
Acima de 20 anos 07
Escolaridade

Ensino médio completo 01
Curso técnico completo 06
Ensino superior completo 05
Tecnélogo completo 01
Pé6s-graduagao completa 01

Quadro 10: Caracterizacdo da amostra entrevistada
Fonte — Elaborado pela autora

Fica evidenciado que entre os entrevistados, predomina a faixa etaria de 36 a
45 anos e 0 sexo masculino. Em relagédo ao tempo de servigo na empresa, a maioria
tem acima de 20 anos de Michelin e a escolaridade varia entre curso técnico e
superior completo.

Os dados coletados nas entrevistas foram analisados qualitativamente, por
meio de técnicas do método de analise de conteudo. Foram construidas sete
categorias, com respectivas subcategorias. Cada categoria recebeu um nome de
acordo com o conteudo presente. A CATEGORIA 01 denomina-se Conceito de OR;
a CATEGORIA 02, Razdes que levaram a Michelin a implantar a OR; a CATEGORIA
03, Capacitacao dos funcionarios pela empresa; a CATEGORIA 04, Vantagens do
modelo; a CATEGORIA 05, Dificuldades na implantagdo das OR’s; a CATEGORIA
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06 Competéncias dos funcionarios, e finalmente, a CATEGORIA 07 que retrata as
Competéncias necessérias aos lideres para o sucesso das OR’s.

Todas as categorias seréo apresentadas e discutidas a seguir.

CATEGORIA 01: Conceito de OR

Esta categoria mostra a percepgdo dos gestores sobre o conceito de OR e
também o que eles entendem sobre a proposta de objetivo do modelo e seu
conhecimento sobre as etapas de implantagdo das OR’s. E composto, por 04

subcategorias que podem ser demonstradas na Figura 19:

CATEGORIA 01 - Conceito de OR

Desenvolvimento das
pessoas e de suas
competéncias

Alcance de objetivos e Etapas do
ganhos para a empresa processo

Responsabilizacéo e
Autonomia

-Todos sdo - Desenvolver as - Maior participacé@o i Farljta de -
responsaveis; pessoas; das pessoas; iy iliagie <l

- Aproveitar o maximo - Conhecimento
do funcionario; parcial das etapas;

ibui - Conhecimento
- Contribuicdo do - Buscaroque o .
operador grea; funcionario tem de equivocado.

- Oportunidade do melhor,. .
operador pensarjunto - Desafiar e se sentir
com o chefe, P, importante para a

- Operador com - Buscar o progresso; empresa;
responsabilidade além _ Alinhamento dos

produzir; niveis de

- Todos com a visdo do competéncias; - Identificacaoe

todo; - Evolugéo profissional. propostas de solugio
- Operador com postura de problemas;

de “dono no negoécio”; _Melhoria da

- Exercicio do poder de produtividade.
escolha e deciséo;

- Chefe tem auxilio no
gerenciamento;

- Cada um faz o seu
papel e conhece suas
atribuicoes.

Figura 19: Categoria 01 — Conceito de OR
Fonte: Elaborada pela autora
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Com o desenvolvimento da OR, os entrevistados apontam a importancia da
responsabilizacao, pois cada um deve conhecer o seu papel e suas atribuicdes, o
que contribui efetivamente para redugdo das cobrancas. Com a gestao diaria dos
indicadores de performance, todas as pessoas envolvidas tem uma visao ampla dos
objetivos da empresa e nao apenas do seu posto de trabalho.

Quando abordam autonomia, descrevem suas percepg¢des quanto ao o
operador como “dono do negdcio”, onde o operador € estimulado a pensar junto com
o chefe nas decisbes, atuando mais ativamente na area de producao e em outras

atividades anteriormente so realizadas pelo chefe.

Entrevistado 01: “Eu acho que OR é uma maneira de trabalhar em
que todos s@o donos do negécio, todos sao responsaveis. Hoje vocé
€ o responsavel do setor. Vocé é que passa as orientagcdes, que diz o
que tem que ser feito, e tem aquela responsabilidade sempre de ficar
cobrando. Eu penso que a OR vai minimizar cobranga, ou seja, se
cada um fizer bem o seu papel, é... Ser responsavel de fato, abracar
a coisa como seu negdécio, o operador vai fazer tudo aquilo que ta
previsto sem necessidade de uma cobranca mais efetiva, mas pra
isso ele tem que entender que ele é o dono do negdécio”.

Entrevistado 02: “[...] OR é fazer com que eu consiga desenvolver
mais as minhas pessoas de forma que cada um tenha uma
contribuicao dentro da area”.

Entrevistado 10: “[...] ser mais participativo nas decisdes tomadas
pelo grupo dele, ele ter maior visdo do que simplesmente chegar,
fazer o trabalho dele e ir embora”.

Em se tratando do desenvolvimento das pessoas e de suas
competéncias, os entrevistados relatam a valor de alinhar os niveis de
competéncias dos funcionarios e aproveitar o que cada pessoa tem de melhor,
buscando desafiar a equipe e mais do que isso, se sentirem desafiados, focando a
busca do progresso e a evolugao profissional das pessoas. Tais aspectos podem ser

visualizados nas falas a seguir:

Entrevistado 03: “OR é uma maneira de responsabilizar o operador
na obtencdo dos resultados e pra isso devem ser escolhidas as
pessoas certas pra fazer... buscar o que a pessoa tem de melhor e
tentar aproveitar o maximo dela [...]".

Entrevistado 11: OR pra mim é uma forma, uma ideologia de trabalho
que a empresa estd implantando para alinhar a forma de ser mais



101

produtiva e o desenvolvimento das pessoas também. Isso faz com
que a gente consiga alinhar, deixar todos os funcionarios no mesmo
nivel, em todas as competéncias [...]".

Entrevistado 14: “[...] ndo podemos esquecer sempre desafiar a
equipe, com isso automaticamente vocé também se sente
desafiado”.

Na subcategoria alcance de objetivos e ganhos para empresa, destacam-
se pontos que fazem referéncia ao estimulo aos operadores para o trabalho em
equipe, uma maior participagcao na identificacdo e propostas de solucdes dos
problemas e um maior engajamento com as metas estabelecidas, visto que tém um
papel fundamental no aumento da produtividade.

A vontade de querer fazer e obter o que foi previsto, esta atrelada ao grau de
motivacao e ao envolvimento do funcionario.

Entrevistado 07: “OR..., vocé ganha com pessoas engajadas... vocé
ganha com tudo, vocé ganha em produgado, em organizagdo, vocé
ganha em custo, vocé ganha em produtividade, enfim o ganho é
efetivo de forma global para a empresa”.

Entrevistado 09: “E onde as pessoas envolvidas identificam os
problemas, e elas tém possibilidade de conseguir rapidamente em
equipe, uma solugcdo. Por ex.: um operador tem dificuldade em
montar uma maquina por falta de experiéncia, uma equipe coesa
detecta esse desvio, orienta esse operador e apodia para que a
producao saia”.

Entrevistado 13: “OR pra mim tem o objetivo de melhorar o
engajamento dos operadores, que mostra pra eles a necessidade de
uma maior participacao deles na empresa, um envolvimento maior,
poder em optar, que podem dar a opiniao deles e o mais importante,
no meu ponto de vista: que eles se sentam importantes, que eles
possam falar “eu direcionei isso ou sugeri aquilo”.

Em se tratando das etapas do processo de implantacado das OR’s,
verificou-se desconhecimento dos gestores sobre esse aspecto. Ou eles ndo se
lembravam, ou conheciam uma pequena parte das etapas ou as ideias que tinham

estavam equivocadas.

Entrevistado 04: “Eu n&o lembro, n&o lembro. Eu sei que tem radar,
eu sei que tem alguma coisa, mas as etapas exatas eu ndo sei néo”.
Entrevistados 06, 08, 09, 13: “Nao sei, eu ndo lembro”.
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Entrevistado 07: “Primeira coisa é identificar o operador que tem o
perfil para aquela representacdo. Se o operador levanta os itens de
qualidade, tem tendéncia a identificar os itens de qualidade, se tem
foco na seguranca, trabalhara como responsavel de seguranca... A
primeira coisa, identificar o operador que preenche o requisito
daquela representacao. A segunda é formar todo mundo, tem que ter
a formacgao. Mesmo que ela tenha que ser feita por nés mesmos... E
motivar a equipe pra trabalhar em OR. Pra mim sdo essas trés
etapas”.

Entrevistado 10: “E dividido em algumas etapas. Acho que a primeira
etapa tem tudo relacionado a parte de construgcao da OR no setor,
desde a implantacdo, preparacdo do plano de acéo [...]. A segunda
etapa é aonde tem que dominar a performance, o setor busca manter
a performance cotidiana para buscar o progresso € na ultima etapa
que é um progresso continuo com autonomia, sendo mais
independente pra buscar a evolugdo da performance [...]".

Estes elementos revelam que o conceito de OR citado sob o ponto de vista da
equipe de supervisao, equipara-se a definicido de GSA abordada na revisao literaria
conforme as descri¢cdes a seguir. Segundo o relato de Marx (1997), o sentimento de
pertencer a um grupo em que se pratica a autonomia parece ser fator relevante para
induzir maior comprometimento do trabalhador com os objetivos da empresa

O mesmo autor descreve que os GSA’s proporcionam, além da maior
autonomia dos trabalhadores, ciclos de tarefas mais completos e maior
descentralizagdo da decisdo sobre métodos de trabalho e recursos produtivos.

Biazzi (1993) cita que o0s grupos semi-autbnomos caracterizam-se pela
geracao de grande parte das competéncias e pela criagdo de uma ambiente
favoravel ao crescimento profissional.

Zarifian (1992) escreve que assumir responsabilidades significa uma atitude
social de tal maneira que o funcionario vai, por iniciativa propria, tentar atingir o
conjunto de performances por meio do enfrentamento aos eventos que ocorrem de
forma imprevista. Isto expressa engajamento, no sentido em que mobiliza fortemente
a inteligéncia e a subjetividade da pessoa. Significa também assumir riscos, pois
toda pessoa que aceita assumir responsabilidades corre o risco de fracassar e de
sofrer uma avaliagdo negativa por parte da hierarquia e dos colegas de trabalho.

Zilbovicius (1999) cita uma logica financeira relacionada as exigéncias do
mercado que valoriza o acionista como fundamental para o negocio - funcionario

como proprietario e Marx (1997) contribui quando define GSA como o processo de
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responsabilizagdo com possibilidade de desenvolvimento das competéncias e forte
exigéncia de resultados.

CATEGORIA 02: Razdes que levaram a Michelin a implantar a OR

Esta categoria mostra a ideia que os gestores tém sobre o0s principais motivos
que fizeram a empresa investir na implantagdo e no desenvolvimento das OR’s. E

composto, por 05 subcategorias que podem ser visualizadas na Figura 20:

CATEGORIA 02 - Razdes que levaram a Michelin a
implantacao do modelo

Alcancede OjeIVOS

Responsabilizagéo : Imposicéo da

e Autonomia

- Para que todos
lltenham visdo do
[jtodo;

- Preocupacédo de
todos com todos
os resultados;

- Iniciativa da
empresaem
passarmais
responsabilidade;

- Cadaum
conheceo seu

[papel;

- Pessoas mais
“‘donas” do seu

proprio operador.

Motivacao

- Melhoria da

ijauto-estima;

- Operador se
senteimportante;

- Operador como
peca

iifundamental;

- Busca do
desenvolvimento

das pessoas;

- Evolucédo das
pessoas;

- Funcionario co
prazerem

e ganhos para a
empresa

- Ganho em todos
0s aspectos;

- Alcance de

lmelhores
resultados;

- Melhoria da
performance;

- Aumento da
produtividade.

empresa

competitivo;

- Globalizagao.

- Redistrubuicag
das atividades;
- Tratamento

Figura 20: Categoria 02 — Razdes que levaram a Michelin a implantagdo da OR
Fonte: Elaborada pela autora

A subcategoria responsabilizacao e autonomia mostra como elementos, os

itens relacionados a iniciativa da empresa em passar mais responsabilidades aos
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operadores e ampliar a visdo deles para os resultados, fazendo com que assumam
postura de “donos” e tenham preocupagao em realizar suas atividades para alcancar
os objetivos. O estimulo a participacao dos operadores em algumas decisdes e 0
exercicio da delegacdo, para uma busca conjunta de recursos também foram

identificados como pontos importantes.

Entrevistado 08: “Justamente para a empresa responsabilizar as
pessoas de forma que elas se sintam “donas” [...]”

Entrevistado 10: “[...] E dar mais liberdade, mais autonomia pra elas
conseguirem fazer as coisas, buscarem recursos e auxiliarem no
tratamento dos problemas. Enfim, é desafiar ndo s6 o posto delas
como outros postos. E ter uma visdo mais ampla dos resultados”.

A motivacao tem ligagdo com elementos chaves, como a melhoria da auto-
estima e a sensagdo de sentir-se importante sendo visto como pec¢a fundamental
pela empresa, o desenvolvimento e a evolucdo as pessoas e o prazer em trabalhar

pela melhoria do bem-estar dos funcionarios

Entrevistado 02: “Para alavancar melhores resultados envolvendo o
bem estar dos operadores. Eu acredito que a partir do momento que
ele sabe que esta envolvido em um todo e conhece o papel dele, ele
se sente melhor, melhora a sua alta estima e melhora também a
performance [...]".

“[...] Acho que a intengao da Michelin fazer isso é fazer com que os
operadores entendam que sao peca fundamental dum todo [...]".

Entrevistado 05: “Mais pra desenvolver as pessoas mesmo, porque
se vocé parar pra observar, hoje vocé tem operadores diferentes do
que vocé tinha no passado [...]".

“[...] é legal que a empresa ta tomando essa iniciativa pra dar mais
responsabilidade pra galera evoluir [...]".

Entrevistado 14: “[...] O operador é responsavel por alguma situacao
e € estimulado a participar cada vez mais, e isso acaba motivando”.

A subcategoria alcance de objetivos e ganhos para a empresa, retrata que
esses ganhos sdo perceptiveis em todos os aspectos em fungdo do alcance dos
resultados para a melhoria da performance, entre ela a mais relevante: 0 aumento

da produtividade.

Entrevistado 03: “Busca da produtividade. Cada vez mais buscar o
fazer o melhor, com maior performance da melhor maneira possivel
envolvendo custo, seguranca e qualidade”.
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Entrevistado 12: “[...] Entdo, hoje, se o objetivo é aumentar a
performance da fabrica, aumentar o seu rendimento, entdo vocé tem
que reduzir alguma coisa, uma forma de vocé lucrar é adequar o
efetivo e responsabiliza-lo também.

Sob o0 ponto de vista dos entrevistados, uma das razdes que levaram a

Michelin a implantar o modelo em OR, foi a imposicao da empresa, por fazer parte

do MMW, em fung¢do do mercado competitivo e da globalizacéo.

Entrevistado 04: “Porque faz parte do MMW da gestao da Michelin,
OR é uma das partes do MMW por isso precisa ser implantada”.

Entrevistado 14: “Em fung¢do do mercado competitivo, a Michelin tem
a ideia de evoluir buscando a exceléncia em um mundo globalizado”.

Outro fator apontado foi a funcao Rl (Responsable d’ilots ou chefe de setor) e

fatores relacionados a eliminacao da funcéo e reducao da carga de trabalho com a

redistribuicdo das atividades e o tratamento dos problemas cotidianos serem feito

pelos operadores.

Entrevistado 06: “[...] redistribuir as atividades do chefe, passando
alguns pontos para os operadores, por exemplo, o tratamento de
problemas simples do dia a dia, minimizando a carga de trabalho dos
RI's”.

Entrevistado 13: “Primeira coisa que eu penso é diminuir a carga dos

RI's ou até mesmo a eliminagao de alguns RI's”.

Marx (1997) menciona que a busca de praticas mais modernas como 0 GSA

tem crescido nas organizagbes fundamentada no aumento dos ambientes

competitivos, na disposicdo da lideranga em conduzir um novo processo com

responsabilizagdo que resulte em atingir metas empresariais, e nos tipos de

processos de producdo, em que a relacdo homem-equipamento é evidenciada por

uma presenca significativa de atividades de monitoria, percepgéo e uso de multiplas

habilidades.

O grupo semi-autbnomo € um grupo de tarefas que tem fungdes claras a

executar e no qual também existem relagdes sociais. Assim, verifica-se que a

condicao de absorver parte das atividades indiretas passa a pertencer ao sistema
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produtivo, melhorando a eficiéncia, fator primordial para a realizacdo de mudancgas
(BIAZZI, 1993).

Ambos o0s autores citam como caracteristicas dos GSA’s: uma maior
capacidade de reacdo das empresas a ambientes externos; a flexibilidade na
alocacgao aos postos de trabalho; presenca de equipes polivalentes e comprometidas
e a gestdo dos recursos a disposicao dos grupos de trabalho e autoridade para

utiliza-los dentro da 6tica da autonomia.

CATEGORIA 03: Capacitacédo dos funcionarios para OR pela Michelin

Esta categoria demonstra, na visdo dos gestores, o que foi feito e/ou
oferecido pela Michelin para capacitar os funcionarios para o processo de
implantagdo e desenvolvimento da OR. E composto, por 02 subcategorias como
mostra a Figura 21:

QUADRO 03 - Capacitagao dos funcionarios para OR pela
Michelin

Falta de formacé&o estruturada Falta de recurso

- Falta de capacitacéo; - Falta de efetivo;

- Falta de orientacéo feita pela - Falta de dinheiro;
chefia, - Falta de tempo para o chefe
- Falta de treinamento: trabalhar junto com o operador;

- Forte cobranca com a producéo e

i- Atuacéo do representante na

pratica sem teoria: gglg:g;tempo para o operador cuidar

- Falta de formacéo especifica para
as representacoes.

- Necessidade de maior
envolvimento do cperador na OR
pelo chefe.

Figura 21: Categoria 03 — Capacitacédo dos funcionarios para OR pela Michelin
Fonte: Elaborada pela autora
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A falta de formacao estruturada foi levantada como uma subcategoria pela

identificacdo de auséncia de capacitacao, orientacdo e treinamento, resultando na

atuacao do representante sem a formacao adequada.

Entrevistado 02: “Dentro da OR a gente ainda n&o formou ninguém,
nao tem ninguém capacitado ainda, a gente ta se estruturando hoje
pra dar formacdo primeiro para: responsavel de seguranca,
qualidade e producao) [...]".

Entrevistado 03, 04, 05, 06, 10: “Nao, eu ainda nao vi. Ouvi falar que
sera dada a formacao, cada operador tera uma atribuicao dentro da
OR, mas efetivamente ainda nio vi isso acontecer [...]".

Entrevistado 09: “Com formacéo, a formagéo € algo extremamente
importante. Antes de se iniciar ou se implantar qualquer metodologia,
primeiro tem que se mostrar o que se deseja e quais S40 0S meios
para conquistar, entdo é... em principio eu ndo vi isso... eu vi mais
uma introducdo da metodologia para depois mostrar para as pessoas
como funciona. Por isso no inicio, teve algumas turbuléncias por néo
ter total entendimento da ferramenta [...]".

Entrevistado 12: “[...] Por ndo ter uma formagado estruturada, o
treinamento e a orientagdo é feita pela prépria chefia que néao
consegue ser completa por também nao ter te preparo suficiente. Em
contra partida os operadores comegam a praticar na marra, sem
formacao”.

A outra subcategoria diz respeito a falta de recursos visivel pela falta de

dinheiro, de efetivo e de tempo do operador e do chefe para acompanhar os

operadores em OR.

Entrevistado 10: “[...] Hoje s&o uns casos isolados, tem muita coisa a
ser feita e as vezes falta recurso pra formar essas pessoas, falta
dinheiro e pessoas capacitadas com tempo disponivel para realizar
uma formacao de qualidade”.

Entrevistado 14: “[...] Falta o tempo que os operadores precisam para
tratar OR em fungdo da cobranga pela produtividade. Quando eles
conseguirao se dedicar um pouco mais a OR?”

Esses elementos sdo reforcados por Marx (1997) quando aborda a

importancia das formagdes e treinamentos, mesmo com um formato diferente. Boa

parte das competéncias relativas a operacado e aos seus procedimentos sdo cada

vez menos objeto de treinamento formal e cada vez mais competéncias a serem
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adquiridas on-the-job, ou seja, dentro das equipes na vivéncia cotidiana da
produgdo. Para isso exige-se uma maior organizagdo do tempo do chefe para
dedicagéo ao operario.

Além da previsdao dos recursos, que sdo essenciais para o desenvolvimento
dos GSA’s, Pearce e Ravlin (1987 apud ORSI, 2006) citam que a comunicacao deve
fluir de forma natural e sem barreiras. Os grupos devem receber toda a informagao
necessaria a execugdo de suas tarefas, assim como aquelas para prevenir e corrigir

desvios futuros.

CATEGORIA 04: Vantagens da OR

Esta categoria mostra sob o ponto de vista dos gestores, 0 que eles acreditam
que a OR trara de beneficios para o seu cotidiano e a influéncia desse aspecto nos
resultados. E composto, por 04 subcategorias que podem ser demonstradas na

CATEGORIA 04 - Vantagens da OR
Melhores Administracao do il Gestao estruturada e Autonomia e Maior integracao Comportamento
resultados tempo do chefe visual do cotidiano responsabilizacao @l empresa/ funcionario das pessoas

- Tempo para
gestaode
pessoas;

- Tempo para
gerir a carreira;

- Pensar a médio

Figura 22:

- Indicadores
visuais;
- Visdo diaria,

- Melhoria na
! organizacao,

Disponibilidade e
Custos (SMQDC)

- Delegacéo;
! O chefe cobra

dorepresentante
e desafia-o;

- Operador &
estimuladoa

- Desenvolvimento:
da acertividade.

Figura 22: Categoria 04 — Vantagens da OR
Fonte: Elaborada pela autora
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A subcategoria melhores resultados aponta, na visdo dos entrevistados,
uma maior iniciativa para alcance dos objetivos globais da empresa, como a
melhoria dos resultados em qualidade, a melhoria da organizacdo e consequente
aumento da produtividade.

Entrevistado 01: “Melhoria da qualidade, na organizacédo, melhoria na
produtividade e o chefe seria uma pessoa para fazer a gestao, pra
fazer melhorias no setor, fazer uma gestdo pensando no médio,
longo prazo, porque o bdasico ndo haveria necessidade de ficar
cobrando tanto, o proprio pessoal iria fazer”.

Entrevistado 13: “Pra mim a maior vantagem é a produtividade. O
operador poder tomar decisdo e ndo deixar uma maquina parada por
um simples problema. Ele poder falar “eu posso fazer isso e tenho
certeza que tomarei essa decisdo de fazer uma virada da maquina
sem prejudicar em nada”.

Também foi apontada como beneficio administracao do tempo do chefe,
pois com a implantacao da OR o chefe ao delegar, dividir as responsabilidades com
os representantes e desafia-los, podera reduzir sua carga de trabalho o que o
permitirda aproveitar melhor o tempo para gerir as pessoas, suas carreiras e para
realizar andlises a médio prazo.

Como consequéncia, eles enxergam que o chefe aumentara o contato com
sua equipe tragando informagdes em uma maior frequéncia, tendo com isso um

maior dominio da sua equipe.

Entrevistado 02: Eu acho que pra gente vai ajudar a tirar um pouco
de carga de trabalho de cima da gente, as vezes a gente ja tem a
rotina do dia-a-dia e tem algumas coisas que aparecem extras que te
tomam mais tempo... Sabendo que os operadores estdo focados de
imediato nestes trés pontos, que sdo seguranca, qualidade e
produgdo ja vai ajudar a gente em determinados tipos de trabalho e
tirar um pouquinho do tempo da gente pra que a gente consiga focar
outras coisas... Vai melhorar um pouco a parte de dar tempo pra
gente fazer a melhor gestdo do pessoal e da gestdo do setor como
um todo.

Entrevistado 07: “Para o chefe, elimina bastante a carga do chefe, e
o resultado do setor da empresa melhora muito”.

Entrevistado 14: “Pra mim tem muitas vantagens. A principal delas é
ndo sobrecarregar o chefe. Se vocé abraga tudo, todos os
problemas, todas as responsabilidades... Quando vocé tem o
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operador do seu lado, trocando ideias, ajudando no tratamento dos
problemas de qualidade, seguranca ou 0 que quer que seja, vocé
tem um maior dominio sobre sua equipe, mais trocas, mais ajudas...”.

A gestao estruturada e visual do cotidiano esta relacionada com a
implantacdo dos indicadores de desempenho industriais com visibilidade horéria,
diaria, mensal, anual e por equipe com foco em seguranca, qualidade, maquina,

disponibilidade, custos e limpeza e organizacao

Entrevistado 03: N6s trabalhamos ha bastante tempo com MQP faz
parte de todo o processo da OR e é uma maneira clara, clara e
objetiva de como fazer o cotidiano, o dia a dia, a melhor maneira de
fazer e os pontos que estéo interferindo na obtengéo dos resultados

O desenvolvimento profissional e a busca pelo aprimoramento do trabalho em
equipe sao identificados como fatores preponderantes para uma maior integracao

empresa/funcionario.

Entrevistado 06: “Ela traz a valorizagdo das pessoas. Quando a
pessoa participa de um processo de melhoria, de resolugdo de um
problema, ela estd mais integrada ao sistema e ha uma maior
proximidade entre a empresa e o funcionario. Quando elas ficam
afastadas, elas s6 recebem alguma informagéo, elas ndo se sentem
parte do contexto, dificilmente vocé consegue fazer alguma melhoria,
alguma modificagdo, implantar uma nova tecnologia, vocé tem um
pouco mais de dificuldade”.

Entrevistado 13: “[...] os operadores podem tomar decisdes, pra isso
temos que ter engajamento, uma boa formagdo que é o mais
importante, e o entrosamento entre eles também e deles com a
empresa”.

O comportamento das pessoas ¢ avaliado pelo engajamento, boa aceitacdo
da OR, maior responsabilizagdo com os problemas sendo assumidos pelos
operadores com uma maior participagcado nas decisdes e o0 estimulo para desenvolver
outras atividades. As pessoas com vontade e atitudes diferenciadas precisam ser
destacadas e deve ser incitado o desenvolvimento da assertividade.

Entrevistado 05: “Eu acho que seria o desenvolvimento das pessoas,
a parte de conscientizacdo dos operadores, pra eles nao ficarem
apenas retirando bobina das maquinas, mas pra eles terem também



111

mais atitudes dentro do préprio posto de trabalho deles, eu acho que
seria basicamente isso”.

Entrevistado 09: “O fato das pessoas poderem se sentir realmente
parte do negécio, na medida em que ela se sente parte integrante do
negécio, eu acho que a possibilidade de dar certo € muito grande.

Entrevistado 12: “[...] uma das vantagens da OR é que o operador
deixa de ser o camarada que ta na platéia, s6 ta assistindo; ele
passa a ser o ator, ele passa a ser o atuador, entendeu?

Entrevistado 10: “A maior parte é a de responsabilizacdo das
pessoas e 0 desenvolvimento delas. Isso ai no futuro serve até pra
ver quem tem condicao de ser evoluido na propria empresa, ver qual
€ a visado dos operadores quanto ao progresso [...]”

Comparando o que foi apontado pelos lideres como vantagens e o que 0s
autores citam, identifica-se concordancia com as ideias de Marx (1997), pois este
relata que, de maneira geral, a passagem de um trabalho baseado em conceitos
tradicionais para um trabalho em grupos semi-autbnomos aumenta o nivel de
satisfacdo e motivagdo, reduz custos de producado, reduz taxas de absenteismo,
rotatividade e acidentes.

E ainda cita que a polivaléncia e comprometimento andam mais juntos,
estando integrados em funcdo de uma maior autonomia deciséria no interior dos
grupos, nos quais grande parte das competéncias e do comprometimento é gerada.
Nos GSAs, o sentimento de pertencer a um grupo em que se pratica a autonomia
parece ser fator relevante para induzir maior comprometimento do trabalhador com
0s objetivos da empresa (que poderia ser considerada como um prolongamento do
proprio grupo).

Como beneficio na aplicagdo dessa forma de organizacao, os autores Slack,
Chambers e Johnston (2002) apresentam o trabalho em grupo como sendo um
dispositivo organizacional, como atitude compensadora de mudangas com o objetivo
de horizontalizar as estruturas. Escrevem também sobre a influéncia dos GSA’s no
comportamento das pessoas, tendo como resultado a insercdo de novas tecnologias
no ambiente de trabalho facilitadas pela disposicdo das equipes em compartilhar

desafios em fungé@o da maior flexibilidade, motivagéo, encorajamento e inovagéo.
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CATEGORIA 05: Dificuldades do processo de implantacao da OR

Esta categoria demonstra as dificuldades percebidas pelos supervisores no
processo de implantacdo das OR’s. E composta, por 06 subcategorias visualizadas

na Figura 23:

CATEGORIA 05 - Dificuldades da
Implantagao
1

Faltade
dos representantes das (t:rizaaggaallr?oe rZ?:ILE?sdoes reconhecimento vencer as
e valorizagao dificuldades

- Ccolna da
pessoas para cada
funcéo;

- Achar as pessoas
gcertas e
compromissadas;

- Estabelecimentc dos
limites de cada

- Indiferenca.

Figura 23: Categoria 05 — Dificuldades da implantagéo
Fonte: Elaborada pela autora

Para a subcategoria definicao e preparacao dos representantes das faces
do hexagono que contém indicadores de Seguranca, Manutencdo, Qualidade,
Disponibilidade de maquina, Custos e Pessoal (SMQDCP), foram levantados os
elementos que mostram as dificuldades em escolher as pessoas certas e
compromissadas para cada funcdo, bem como estabelecer limites de cada

representacgao.

Entrevistado 01: “A definicdo dos representantes de cada fase, o
bem escolher os representantes dentro de cada funcéo, é vocé
conseguir ver que as vezes vocé nao tem um efetivo tdo grande por
equipe, e pra vocé poder distribuir as atividades complicado, a
pessoa aceitar desempenhar um papel que ela nunca fez antes [...]
enfim chegar a esse acordo na equipe”.

Entrevistado 05: “[...] na escolha dos representantes, porque la no
meu setor pelo menos, tem pessoas mais antigas com idade mais
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avancada, e com isso a gente teve uma dificuldade porque eles
geralmente ndo gostam de participar de nada [...]"

Entrevistado 06: "Achar a pessoa certa pra posicao correta, aquele
que tem mais afinidade com a seguranca ou com a qualidade, ou
com qualquer outro indicador que seja”.

Considerando a carga de trabalho elevada e sem reajuste salarial os

operadores se sentem sobrecarregados.

Entrevistado 09: “[...] acréscimo de carga de registros. A criacdo do
acompanhamento h/h, por exemplo, foi uma mudanca simples mais
de muito impacto”.

No item falta de recursos, por ndo ter tempo para preparar mao de obra

qualificada, o chefe é obrigado a formar os operadores e em funcdo disso a

formagéo é heterogenia e a OR n&o foi desenvolvida da mesma forma em todos os

setores.

Entrevistado 07: “A dificuldade que a gente tem, hoje nao é s6 pra
OR, é o tempo. O nosso tempo como chefe a gente arruma, a gente
fica depois da hora, sabado, domingo e feriado, mas a dificuldade € o
operador. Entdo vocé ndo tem tempo pra reunir esse pessoal, a nao
ser nos periodos de folga [...] E vocé nédo tem como tirar o operador
do posto em horario pra reunir os representantes e ta motivando, ta
orientando. Essa que é a dificuldade maior”.

A imposicédo da metodologia, a falta de credibilidade das pessoas e o fato de

que por falta de reconhecimento e valorizacao, o operador ndo se sente

prestigiado.

Entrevistado 02: “Resisténcia. A resisténcia por enquanto ta sendo a
pior pra mim. Os operadores acham que ja sao sobrecarregados,
eles ja tem uma carga de trabalho muito elevada. E a pergunta é: vou
ter algo a mais no meu salario, vou ta fazendo mais uma coisa e vou
ser pago so pra producao? Agora vou ter que preencher isso, vou ter
que apresentar um hexagono, vou ter que correr atras de produgao,
ver o que t4 pegando, vou ter que fazer duas passagens de servigo e
ndo vou ganhar nenhum pouquinho a mais? E reconhecimento e
valorizacao que nunca temos dinheiro para fazer?”

Entrevistado 03: “A pessoa logo imagina: Opa, j& vem mais servigo,
né? Vem mais responsabilidades, mais trabalho [...] e muitas delas
cobram valorizagdo, mas nem sempre temos recursos disponiveis
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para isso e como a burocracia € grande e demora, o operador se
sente desprestigiado. E uma dificuldade que a gente vai ter [...]"

Enfrentou-se como dificuldade no comportamento das pessoas a indiferenca,
a resisténcia, a desconfianca do novo, inseguranca com a inicial nao visualizacéao de

vantagens, o descrédito no modelo pela falta de recursos e pela demora nas acoes

Entrevistado 14: “[...] o comportamento das pessoas frente a
mudanca de cultura, a resisténcia ao novo no inicio da implantacao
das OR’s, a inseguranca e as incertezas de bons resultados”.

Entrevistado 04: “A meu ver, a credibilidade das pessoas no
processo, na ferramenta, ainda néao € 100%. A OR veio como uma
imposicao da empresa [...] E as pessoas fazem porque, faz quem
manda obedece quem tem juizo, e 0s recursos continuam faltando”.

A Michelin, na realizacdo de acbdes para vencer as dificuldades, segundo
relato dos entrevistados, ndo deu inicio as propostas nem as agdes corretivas

Entrevistado 03: “...] tivemos algumas formagdes iniciais, mas
insuficientes no meu ponto de vista”.

Entrevistado 04, 09, 11, 13, 14: “N&o, ainda nao foi feito nada”.

Podem existir conflitos interpessoais, frustragcdo com discussées infindaveis,
cansaco mental causado pelas responsabilidades adicionais pressdo do grupo em
uma pessoa, e etc. A delegagéo parcial de autoridade, por exemplo, poder ser um
fator desmotivador por acontecer apenas nos aspectos menores enquanto que os
supervisores tém controle absoluto sobre as decisbes mais importantes
(LIEBOWITZ; HOLDEN, 1995).

Com relacdo a questao da remuneragdo inadequada, Pearce e Ravlin (1987
apud ORSI, 2006) relatam as principais propriedades dos GSA’s por um estudo de
andlise que identificou que a melhor forma de remunerar um grupo é combinar
recompensas individuais e em conjunto. Esta forma leva a um comprometimento
maior tanto para com a execucdo das tarefas individuais quanto relativamente as

metas do grupo.
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Esta categoria mostra as caracteristicas percebidas pelos gestores, que estdo

evidentes nos operadores e que sao importantes para o desenvolvimento e sucesso

da OR. E composta por 03 subcategorias como mostra a Figura 24:

Formacéo

- Mecanica basica - Dominio do
EGIEN funcionamento global

; da maguina,
- Funcionamento

detalhado da maguina
- De informatica basica

- Funcionamento da

OR, suasregras e seus - Fazer o que tem que
procedimentos; W serfeito, com rigor;

- Manual de OR da EO. - Realizar as atividades

de com foconos
objetivos;

M- Disposicéo para

aprender e para ouvir,

- Dominio do processo,
gualidade e seguranca,;

- Acompanhar sua
produtividade;

- Se relacionar bem
com as pessoas,

- Interagé@o com a
equipe;

- Boa comunicacéo.

Figura 24: Categoria 06 — Competéncias dos funcionarios
Fonte: Elaborada pela autora

- Cumprir rigorosamente o modo
operatorio;

- Ser profissional;

- Envolvimento
comprometimento;

- Atitude, vontade;
- Ser responsavel;

- N&o ser resistente a novas
informacgdes;

- Participativo;

- Iniciativa para tomar decisdes;
- Autonomia na sua missao;

- Espirito de lideranca;

- Ser desinibido, ter desenvoltura
- Garra e determinacéo.

Conhecer bem a sua equipe de trabalho, ter uma formacédo no posto de

trabalho e conhecimento dos Modos Operatoérios (MO) que lhe permitam identificar

0s impactos que suas atividades podem causar ao resultado do setor e ter nogdes
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de informatica sdo elementos apontados como conhecimento ou formacoes

essenciais ao cotidiano do operador.

Entrevistado 08: ”[...] Conhecer a equipe dele para saber quem pode
fazer o que, se pessoas que tem formagéo ou nao tem [...]".

Entrevistado 01: “Primeiro conhecer bem a sua maquina, o posto no
qual ele trabalha. Conhecer bem a seguranca, se apossar do dossié
de seguranca, saber tudo que ta escrito ali direitinho.

Qualidade, saber quais sao suas responsabilidades com a qualidade.
Enfim, &€ conhecer todo o processo do posto onde ele trabalha [...]".

Entrevistado 04: “Tem aqueles verbos de agédo: SABE, PODE E
QUER! Primeiramente ele sabe? Eu creio que nao, porque nao teve
formacao o suficiente, certo? Se ele ndo sabe, ele ndo pode [...]".

Entrevistado 09: “[...] O conhecimento é extremamente importante. O
conhecimento associado ao querer executar é primordial, uma
caracteristica depende da outra [...]".

Entrevistado 02: “[...] e um pouquinho de conhecimento de
informatica pra a consolidagao dos dados [...]".

Na subcategoria atitudes, podem ser identificadas algumas caracteristicas
dos funcionarios consideradas essenciais: profissionalismo, envolvimento,
comprometimento, atitude, vontade, responsabilidades, abertura a novas
informagdes, participagdo, disposicdo para aprender e para ouvir, iniciativa para
tomar decisbes, autonomia nas decisdes, espirito de lideranga, interacdo com a

equipe, boa comunicacéo, desenvoltura, garra e determinacao.

Entrevistado 02: “N&o adianta a gente colocar uma pessoa ali com
conhecimento, mas se o cara ndo tem atitude pra resolver e por em
pratica a responsabilidade dentro da OR que foi passada pra ele”.

Entrevistado 03: “Atitude, responsabilizagao,vontade [...]".

Entrevistado 06: “[...] Entdo, 0 que eu procuro passar pras pessoas €
vai com a mente aberta, vamos ouvir, vamos entender, vamos
compreender, para que se possa tomar decisdo de qual € o melhor
caminho”. Entdo a pessoa primeiro ela tem que vir com a mente
aberta, ela tem que ser uma pessoa participativa, ta disposta a
comprar alguns problemas junto com a gente, identificando,
apontando, as vezes ajudando a tratar”.

Entrevistado 12: “O funcionario que trabalha em OR, primeiro ele tem
que ser [...]. Soltar as frangas, ser desinibido, ndo pode ser um cara
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assim, retraido, né, ele tem que ter uma desenvoltura pra lidar com os
préprios colegas, acho que quando se fala em OR se fala em equipe e
uniao [...]".

Entrevistado 13: “Garra, vontade, determinacdo. E querer fazer o
Negdcio dar certo”.

Quanto as habilidades, destacam-se a importancia saber e fazer o que tem
que ser feito com rigor, ter condicbes de fazer, realizar as atividades de com foco
nos objetivos, acompanhar sua produtividade, se relacionar bem com as pessoas e
ter dominio do processo, qualidade e seguranca.

Entrevistado 14: “[...] importancia de fazer o que tem que ser feito com
respeito aos procedimentos, com 0s recursos necessarios. O dominio
dos processos e a possibilidade que o proprio operador tem de
acompanhar sua produtividade, permite que seu foco esteja sempre
nos resultados”

Entrevistado 05:”[...] uma caracteristica importante é a facilidade de
um bom relacionamento na equipe Para que a coisa possa ser bem
feita, precisa contar com todos.

Segundo Smith (1944), assim como as caracteristicas do lider podem ser
variadas, o mesmo acontece com os liderados. Nesse sentido, algumas pessoas
podem receber incentivos para se desenvolver enquanto outras podem ser forcadas
a permanecem fixas em seus postos, seja por falhas cometidas em processos de
selegao ou por falta de competéncia — conhecimento, habilidades ou atitudes.

Segundo Covey (2003) existem sete habitos para pessoas bem-sucedidas, o
que pode ser adaptados as caracteristicas necessarias aos liderados, como: ter
proatividade, visdo do que quer alcancgar, saber priorizar, buscar solugbes para os
problemas, saber ouvir, ser criativo e buscar sinergia do grupo buscar
aperfeigcoamento por meio da aprendizagem.

Contudo, o mesmo autor diz que algo importante a ser considerado € a
experiéncia técnica advinda da pratica na operagao e gestao dos equipamentos, que
é fundamental para o desempenho de organizagées industriais. O aprendizado €&
mais lento e requer uma composicdo de competéncias educacionais,
comportamentais e técnicas (normalmente proveniente de trabalhadores mais

antigos formados segundo modelos tradicionais de gestao).



118

Como caracteristica especifica da equipe operacional do chao de fabrica com
o exercicio de suas representacdes, Marx (1997) escreve que eles tém um melhor
aproveitamento do trabalho direto, o que é feito através de esforcos na busca de
polivaléncia e de um comportamento do tipo “colaborativo” que ira, de fato, induzir o
trabalhador a utilizar sua capacidade técnica de maneira compativel aos interesses
da empresa: cobertura de componentes da equipe quando necessario, disposicao
para variar ritmos de trabalho, para garantir a qualidade de cada servico
(minimizando a necessidade de inspecdes finais), para executar servicos de primeira
manutencao, analises laboratoriais mais simples, servicos de limpeza, qualidade,
que se traduzem em reducao de custos ao mesmo tempo em que contribuem para a
melhoria de alguns indicadores.

CATEGORIA 07: Competéncias dos lideres para o sucesso da OR

Esta categoria mostra as caracteristicas percebidas pelos gestores, que estao
evidentes nos lideres e que sdo importantes para o desenvolvimento e sucesso da

OR. E composta, por 03 subcategorias visualizadas na Figura 25:
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CATEGORIA 07 - Competéncias dos lideres

Formacéo Habilidades

- OR seus procedimentos il Conhecer aspectos - Ser profissional;
aforma de trabalho. relacionados a seguranca; - Ter envolvimento
- Dominio do processo; - Ser comprometido;

- Saber suas atribuicoes - Responsabilizar a equipe:;
guantoa gualidade;
- Ter vontade;

- Saber onde se pretende ; .
chegar; - Valarizar e apoiar a sua

equipe;
- Saber o que tem que ser ; AP et
feito e por quem; - Diante de alguma duvida, “ir

aos fatos”;

- Acreditar no funcionamento
do modelo;

- Buscar recursos;

- Saber gerir;
- Saber reconhecer;

- Saber o momento certo

de seimpor e ser rigoroso; : .
2 - Motivar sua equipe;
- Saber ouvir;

: - Dar feedback;
- Confiar e conhecer sua
equipe; - Ser exemplo.

- Buscar trabalhar em
equipe e saber conduzi-la;

- Ter experiénciana
Mmissao;

- Saber priorizar e ter foco;
- Ter boa comunicacéo;

- Incentivar e informar,;

- Ensinar, orientar e fazer
coaching;

- Saber persuadire
convencer.

Figura 25: Categoria 07 — Competéncias dos lideres
Fonte: Elaborada pela autora

Neste caso, o dominio necessério do processo, da qualidade e da segurancga
e até mesmo do modelo OR sdo os elementos fundamentais apontados na
subcategoria formacao.

Entrevistado 05: “Primeiro passo acho que o chefe deveria conhecer
0 processo, ta? Porque hoje vocé vé que muitos chefes nao
conhecem o processo, nao conhecem o0s problemas que as
maquinas tém, ndo conhecem aspectos ligados a seguranc¢a do seu
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setor nem a qualidade do produto. Entdo como o chefe ndo tem esse
conhecimento hoje, ele ndo cobra o operador de uma forma correta.

[L.T.

Entrevistado 11: “[...] Porque também nado adianta sé cobrar, é
mostrar como deve ser feito. O lider, principalmente, ele tem que
conhecer a OR, ter a estrutura da OR na palma da mao, para que ele
possa demonstrar seguranga no momento que ele passe. Se ele tem
duvida, as pessoas que tao do outro lado vao falar: “Poxa, se ele que
€ o chefe ndo conhece, porque que eu tenho que conhecer?”.

Nas habilidades, foi identificado como pontos chaves o estabelecimento de
algumas regras importantes como o saber onde se pretende chegar e o que tem que
ser feito e por quem.

Os entrevistados citam como principais aptidées do lider o saber gerir, saber
reconhecer, saber ouvir, saber conduzir bem e trabalhar em equipe, saber priorizar e
ter foco, saber persuadir e convencer, conhecer o momento certo de se impor e ser

rigoroso, ter experiéncia na missao e ter boa comunicagao.

Entrevistado 04: “Tem que ter a equipe na méo, ele nao precisa ser
expert, mas tem que conhecer o basico da sua area, ele tem que ser
um gestor que saiba definir as pessoas pelo conhecimento que tem
de cada um. Por exemplo: ele tem que saber quem é o craque do
time, quem é o carregador de piano e saber fazer sua gestdao sem
ser controlador [...]".

Entrevistado 09: “Saber priorizar. Ter foco, ter uma boa definicdo do
que se deseja, de onde se pretende chegar e quem tem que fazer o
qué [...]. Motivar, mostrar para as pessoas onde estar e onde quer
chegar seguindo uma metodologia”.

Entrevistado 11: “[...] Isso € importante: saber ser rigoroso e também
elogiar na hora que as coisas tao funcionando bem e o que nao esta
funcionando é chegar, mostrar e dizer como tem que ser feito.

Ele tem que saber ouvir muito, saber conduzir e trabalhar bem em
equipe e ter facilidade em se comunicar [...]".

Quanto as atitudes, percebe-se que os entrevistados abordam como
caracteristicas fundamentais o ser um profissional comprometido, ter envolvimento e
vontade, incentivar e informar, ensinar, orientar e fazer coaching, ser capaz de
responsabilizar e valorizar sua equipe motivando-a, além de confiar e conhecé-la,
saber “ir aos fatos” diante de alguma duvida, acreditar no funcionamento do modelo,

dar retorno, buscar recursos e ser exemplo.
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Entrevistado 03: “Atitude, responsabilizacdo, vontade [...]".
“Cumprir rigorosamente os procedimentos estabelecidos®.

Entrevistado 05: “Um bom lider deve ser comprometido com os
resultados e principalmente com as pessoas em caso de duvidas
deve sempre buscar os fatos. [...]".

Entrevistado 06: “[...] Ser participativo no grupo, fazer aquele trabalho
de coaching, ensinando as pessoas como fazer, o método correto,
mas ensinar assim de uma forma simples [...]".

Entrevistado 09: “[...] Acompanhar as pessoas mais de perto... O
chefe tem que o ser exemplo, ser espelho para o0s seus
subordinados”

Entrevistado 14: “[...] buscar recurso a medida que for solicitado e dar
sempre retorno sobre todas as informagbes para nao deixar a
ferramenta cair em descrédito. E importante o lider estar ao lado do
representante, incentivando, reconhecendo o bom trabalho feito [...]".

Le Boterf, 2010 escreve que a competéncia pode ser considerada a resultante
de trés fatores: saber (conhecimento, saber fazer...), querer (motivagéao individual e
iniciativa) e poder (ter condi¢des possiveis de realizagdo) agir e agir com autonomia.

Segundo Bennis (1999), para promover tais circunstancias, os lideres devem
apresentar caracteristicas como: visao sistémica - saber ‘o que se pretende’ e ‘qual é
o alvo; amar aquilo que faz; gerar confianga e apoio - a confianga torna-se o vinculo
das pessoas com a organizacdo e para isso o lider precisa ser competente,
constante, disciplinado, franco, auténtico, sincero e ter carater; ter maturidade para
aprender com as adversidades; ter um grau elevado de otimismo - ter energia e
motivacdo, demonstrar expectativas para o sucesso gerando meios para alcangar o0s
resultados; dar retorno (feedback) claro e aberto com a pratica do coaching para
calibracdo da sua equipe - compartilhar informagdes; desenvolver o capital
intelectual de sua equipe, preocupando-se em ampliar o crescimento das pessoas e
criar um ambiente de constante aprendizado.

Além disso, no mesmo artigo, o autor aponta alguns atributos essenciais que
sédo descritos como caracteristicas inerentes ao lider que implicam na busca de
melhores performances: competéncia técnica: instrucdo do negdcio, do processo e
entendimento dos recursos utilizados; habilidade conceitual: facilidade para o

pensamento abstrato ou estratégico; experiéncias anteriores com histérico de bons
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resultados; capacidade de comunicar, motivar e delegar; capacidade de identificar,
atrair e reter talentos; saber julgar situacdes, tomar decisdes dificeis em um curto
espaco de tempo com dados imprecisos; carater: qualidades que definem quem a
pessoa é. Ser exemplo.

Oliveira e Tadeucci (2008, p. 90) reforcam essas ideias afirmando que o lider
em um contexto de mudanga organizacional deve possuir competéncias como: “[...]
capacidade de criar ambientes voltados a participacdo, comprometimento, motivagcéao
e envolvimento [...] capacidade de comunicagéo eficaz, de forma a desempenhar
seu papel de tradutor e negociador entre sua equipe € a alta direcao”. O lider deve
ser capaz de provocar mudancas.

7.2 ETAPA QUANTITATIVA

Foram aplicados 170 questionarios aos funcionarios da equipe de obtencao

que atuam como operadores de producdo no “chao de fabrica”, interferindo

diretamente na confeccéo do produto fabricado. O instrumento foi entregue a todos
os operadores de producdo e 100% dos questionarios retornaram. O Quadro 11

apresenta a caracterizacdo da amostra pelo perfil sécio-demografico.
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PERFIL DOS LIDERADOS - EQUIPE DE OBTENCAO
Faixa Etaria
de 18 a 25 anos 12,4%
de 26 a 35 anos 41,8%
de 36 a 45 anos 31,8%
Acima de 46 anos 10,0%
Sem resposta 4,1%
Sexo
Masculino 91,8%
Feminino 6,5%
Sem resposta 1,8%
Tempo de servico na empresa
Até 02 anos 13,5%
02 anos 01 més a 05 anos 18,2%
05 anos e 01 més a 10 anos 27,6%
10 anos e 01 més a 20 anos 25,3%
Acima de 20 anos 12,4%
Sem resposta 2,9%
Escolaridade
Ensino médio completo 77,6%
Ensino médio incompleto 2,9%
Ensino superior completo 2,4%
Ensino superior incompleto 14,1%
Pés-graduacao 0,0%
Sem resposta 2,9%

Quadro 11: Perfil sécio-demografico da EO
Fonte: Elaborado pela autora

Das respostas obtidas verifica-se a maior concentragdo da faixa etaria entre
26 a 35 anos com tempo de empresa que varia de forma equilibrada entre 05 e 10
anos com 27,6% e de 10 a 20 anos com 25,3%. A populacdo é predominantemente
masculina e o nivel de escolaridade ficou centralizado no ensino médio completo. Os
dados obtidos via questionario foram analisados quantitativamente por meio de

procedimento de tabulacao e analise percentual com o auxilio do software Excel.

7.2.1 Analise dos questionarios

O questionario foi dividido em quatro sec¢des. A primeira subdividiu-se em
duas questdes (Q01 e Q02), sobre o conhecimento dos respondentes em relacdo ao
conceito de OR e as razdes pelas quais a Michelin decidiu implantar o modelo. A
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segunda (Q03, Q04, Q05, Q06 e QO7) investiga as competéncias necessarias e
atuais dos lideres e dos componentes das OR’s. A terceira levanta os aspectos
relacionados as dificuldades (Q08 a Q19) e vantagens (Q20 a Q31) da implantacéao
do modelo e finalmente, a ultima subsec¢ao investiga o processo de formacao (Q32 e
Q33).

Na 12 e 22 subsecdes, os operadores foram orientados a responderem as 03
alternativas que consideravam primordiais, na 32 somente uma opcao da escala em
grau de concordancia e na 42 apenas uma op¢ao com duas alternativas de resposta:

sim ou nao.

Q01 - Conceito de OR

Os operadores foram questionados e apresentaram suas percep¢des quanto
ao conceito de OR. Observou-se que na maioria dos apontamentos, foi apresentada
uma visao bem definida da definicado de OR. Conforme o Grafico 01 e avaliando os
trés pontos de maior destaque, 53.5% das marcacbdes apontam que OR é uma
responsabilizacdo individual dentro de uma equipe, 45.3% das respostas enfatizam
OR como a transformacdo em um bom ambiente de trabalho e o desenvolvimento
das pessoas em resultados e 44.7% mostram OR como um incentivo para que 0s
operadores tomem suas proprias decisées — com limitagdes.

Essas definicbes trazem informagcées que vao ao encontro dos conceitos
descritos na revisao teédrica por Biazzi (1993) e Marx (1997), por exemplo, que
defendem que os GSA’s caracterizam-se pela responsabilidade coletiva frente a um
conjunto de tarefas, com a participagdo dos préprios membros na evolugdo do
aprendizado de todas as atividades e na rotacdo das fungdes, facilitando uma
interacao cooperativa com uma maior autonomia deciséria no interior dos grupos.

Marx (1997) contribui ao descrever GSA’s como grupos que trabalham com
autonomia aos sistemas de organizacao proprios com fronteiras delimitadas. O
mesmo autor aborda o0 a percepc¢ao sobre fornecimento de uma maior autonomia
aos trabalhadores como um recurso estratégico para melhores resultados

transformando todo o ambiente organizacional.
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DEFINICOES DE OR

Umaresponsabilizagao individual dentro

|
0,
deuma equipe _3’5’/"
Adefinigao de objetivos com meios para
alcanca-los
Ter oportunidade de evidenciar as 15k
hahilidades com exigéncia de resultados e
O meio de visualizar a estratégia da
empresa, suas oportunidades e - 15,3%
dificuldades
A organizagao e definigao dos papéis das .
equipes de direcao, supervisao e _ 23,5%
operacao '

O acompanhamento visual da

. : 40,6%
performance por fora, dia, mése ano

|

Transformar um bom ambiente de
trabalho e desenvolvimento das pessoas 45,3% |
em resultado

Incentivo aos operadores para que
tomem suas proprias decistes - com 44, 7% |
limitagies

Sem Resposta 28,8%

1

Gréfico 01: Definicdo de OR
Fonte: Elaborado pela autora
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Q02 - Razoes que levaram a Michelin a implantar o modelo

Conforme o Grafico 02 a segunda questdao, teve como objetivo o
levantamento das possiveis razdes que estimularam a empresa a trabalhar na
implantagdo das OR’s. 49.4% das respostas apontam como causa principal para a
implantagdo, o desenvolvimento das pessoas, 47.6% melhores resultados industriais
e 38.8% o crescimento da competitividade no mercado.

A teoria se relaciona com o que foi apontado pelos operadores. Sheridan
(1996) afirma que os arranjos em equipe tém base nas mudangcas de
comportamento das pessoas e das estruturas das organizagdes contemporaneas,
que estdo se tornando mais enxutas e mais aptas a reagir as incertezas de um
ambiente cada vez mais global e turbulento. As equipes da produgdo tém se
mostrado mais capazes de tomar decisbes corretas acerca da melhor forma de
gerenciar as mudancas.

Biazzi (1993) também colabora ao dizer que uma dada organizacdo de
trabalho ndo é decorrente apenas da tecnologia utilizada, mas depende, além do
nosso conhecimento técnico, de nossas premissas sobre os individuos e todos os

nossos objetivos, sejam eles explicitos ou nao.
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RAZOESQUE LEVARAM A EMPRESA A ADOTAR O
IVIODELO OR, VISAO DOS TRABALHADORES

Crescimento da competitividade no
mercado

Estabilidade dos aspectos relacionados
aseguranga

Reducao da carga do chefe

Perenidade nosindices de qualidade
dos produtos fabricados

Desenvolvimento das pessoas

Melhoresresultados de performance
industrial

Melhor utilizacao do portencial humano

Aumento da produtividade e da
flexibilidade

Redugao de efetivo com a possibilidade
de eliminacao do chefe de setor

Sem Resposta

I

38,8% I

Wl 27%

32,4%

22,9%

49,4%'

I

47,6% I

31,2%

30,6%

17,6%

24, 7%

|

Grafico 02: Razées que levaram a Michelin a adotar a implantagéo das OR’s

Fonte: Elaborado pela autora
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Q03 - Caracteristicas necessarias ao chefe

Logo em seguida, como demonstrado no Grafico 03, foi levantada quais as
caracteristicas necessarias ao chefe para o desenvolvimento das OR’s para
evidenciar as competéncias necessarias a lideranga dentro desse contexto. 38.8%
das respostas mostram como principal caracteristica a transparéncia da chefia,
32.9% o0 auxilio que deve ser prestado as equipes em suas dificuldades e 30.6% no
fato de que o chefe precisa saber adequar a pessoa ideal para cada tarefa

O topico com maior indice de apontamentos pode ser comparado as
consideracoes de Robbins (2006), que destaca caracteristicas como clareza ao
transmitirem suas ideias e habilidades de comunicacdo entre outras, como
comportamentos e qualidades presentes nos lideres carismaticos e
transformacionais.

Podemos confrontar tais ideias com o pensamento de Hersey e Blanchard
(1986) em sua abordagem sobre lideranca situacional. Os autores defendem que a
base da lideranca situacional seria composta por uma inter-relacdo entre a
quantidade de orientacao e direcdo (comportamento de tarefa) que o lider oferece, a
quantidade de apoio sécio-emocional (comportamento de relacionamento) dado pelo
lider e o nivel prontiddo (maturidade) dos subordinados no desempenho de uma
tarefa, funcdo ou objetivo especifico. Le Boterf (2006) colabora ao fornecer
explicagdes acerca do perfil do profissional competente onde cita além de outras
caracteristicas, o valor de ndo apenas criar condigées, mas ajudar e saber combinar
e adaptar todos os recursos para mobiliza-los dentro de um contexto.

Tremblay, Rolland e Davel (2003) complementam ao afirmar que a adaptacéo
dos trabalhadores de todos os niveis da antiga estrutura de producdo para a
implantacdo de novos modelos de organizacdo nao é simples. Nesse cenario a
capacidade de visdo do lider para adaptacdo das pessoas as atividades é

fundamental.
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CARACTERISTICAS NECESSARIAS A CHEFIA
PARA O DESENVOLVIMENTO DO MODELO

Ser transparente |—38,8% |

Ser confiavel
Ter experiéncia e bom conhecimento _—
Loacs I 26, 5%
técnico
Ser flexivel

Ter capacidade de influenciar

Ser enérgico, firme

Intermediar arelacao empresa-
empregado

Saber adequar as pessoas as tarefas _ 30,6% I

Fazer com as pessoas aquilo que gostaria
que fizessem com ele

Ser exemplo parao grupo ) 27,1%

Auxiliar a equipe em suas dificuldades 32,9% I

Ser persistente E 4,1%

Ter comunicagdo aberta Ll 14,7%

Terrigor |l 4,1%

Saber ouvir 19,4%

Ter comprometimento e envolvimento [ 30%

Sem Resposta s 8,2%

Gréfico 03: Caracteristicas necessarias a chefia para o desenvolvimento das OR’s
Fonte: Elaborado pela autora
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Q04 - Caracteristicas atuais do chefe

A proxima questdo, demonstrada no Grafico 04, teve como finalidade
investigar as competéncias da chefia atual. A grande maioria, 71.2% dos
apontamentos mostraram que na visdo dos operadores, o chefe preocupa-se com o
cumprimento dos objetivos, 39.4% das respostas mostraram que os chefes cobram
excessivamente os resultados e 30.6% que os chefes preocupam-se em garantir a
correta implantacdo das metodologias.

Para Kotter (1997 apud ALMEIDA et al. 2008) o gerente, ao contrario do lider,
tende a controlar pessoas para o alcance dos resultados. Robbins et al. (2006), Bass
(2008), Miller (2009) e Conde (2004) completam essa ideia ao escrever sobre o
conceito do grid gerencial de Blake e Mouton no que diz respeito aos diferentes
estilos de lideranca. Ao analisarem o grid gerencial de Blake e Mounton, os autores
enfatizam a importancia da interacao entre as pessoas e a producgao, estabelecendo
como o melhor estilo de lideranca aquele que mais se aproximar da possibilidade 9-9
- Geréncia em Equipe, que apresenta uma orientacdo simultidnea tanto para as
pessoas quanto para a producdo. As respostas apontadas pelos funcionarios na
presente pesquisa, entretanto, parecem ir ao encontro do quadrante 9.1, que retrata
a autoridade e obediéncia, em que a preocupagdo do lider com as pessoas é
minima em relacdo a grande preocupagdo com a producdo. Isso parece ser
confirmado pelas caracteristicas que obtiveram menor percentual de respostas entre
os operadores, quais sejam: o lider ter pessoas como foco (3.5%), o lider fornecer
recursos necessarios (5.9%) e o lider auxiliar no desenvolvimento das equipes
(8.8%).

Marx (1997) enfatiza em seu estudo a importancia da chefia assumir a funcao
de facilitadora/estimuladora, que além da busca por resultados, tem a fungcdo de
garantir os recursos necessarios para o sucesso da equipe. Com isso fluxos de
informagdes e decisbes passam a contar com a participacdo dos operarios que
realizam as atividades de forma participativa, implicando diretamente no inicio da

versatilidade de fungbes e no desenvolvimento das equipes.



CARACTERISTICAS DA CHEFIA ATUAL

Preocupa-se em cumprir os
objetivos

Cobra excessivamente os resultados

Acompanha, conduz e delega sua
equipe

Rigido com o grupo

Participativo nas tomadas de
decistes

Reconhece e valoriza as pessoas

Preocupa-se em garantir a correta
implantacao das metodologias

Auxilia no desenvolvimento das
equipes

Tem as pessoas como foco principal

Trabalha paraintegrar a equipe

Fornece recursos necessarios

Reforcanogrupo acultura da
empresa

Compartilha problemas e solugées

Sem Resposta

Grafico 04: Caracteristica da chefia atual
Fonte: Elaborado pela autora
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Q05 - Papel do chefe para o sucesso do modelo

Para verificar o que os operadores pensam como competéncia para a chefia
para o sucesso das OR’s, o Grafico 05 mostra que 40.0% das respostas dos
operadores apontaram como papel essencial da chefia o fato de levar o grupo a
atingir resultados, 28.2% reconhecimento e valorizacdo das pessoas e 27.1 %
responsabilidade de motivar sua equipe.

Collins (2002) apresenta uma visdao semelhante ao descrever como perfil do
lider caracteristicas como a auto-motivacao e conducao de sua equipe a projetos
audaciosos; a humildade e modéstia; a vontade e determinacéo; o saber montar sua
equipe e feito isso, descobrir qual o melhor caminho para a exceléncia.

O ensino de novos comportamentos pelo exemplo; a eliminacado dos
obstaculos, o estimulo a correr riscos, o0 incentivo a ideias; a pratica de
reconhecimento e recompensas; a ousadia, promo¢dao e o desenvolvimento dos
funcionarios sao alguns pontos abordados por Kotter (2002 apud SALES, 2005) que
completam os itens apontados pelos operadores.

De acordo com Gardner (1990 apud SALES, 2005) ter uma extraordinaria
habilidade em lidar com pessoas compreendendo suas necessidades; ter compulséo
para as realizacdes; coragem e perseveranga; ter dominio e forte impulso para
assumir o controle, adaptabilidade e flexibilidade de abordagem; saber delegar e

motivar sdo competéncias necessarias a lideranca.



PAPEL DA CHEFIA PARA O SUCESSO DA OR

Levar o grupo a atingir resultados
Representar o grupo

Acompanhar, conduzir e delegar
Excessivamente rigido com o grupo
Ser participativo

Garantir ametodologia

Reconhecer e valorizar as pessoas
Compartilhar problemas e solugoes
Auxiliar no crescimento das equipes
Ter as pessoas como foco principal
Preocupar-se em integrar as equipes
Maotivar as pessoas

Fornecer recursosnecessarios
Reforcar no grupo a cultura da empresa
Estimular a autonomia da sua equipe
Ajudar nastomadas de decisoes

Sem Resposta

[
w0 |
l 5,9%
26,5%
M 2,4%
24,1%
18,2%
28,2% I
22,4%
I 16,5%
B 3,8%
5,9%
27,1% I

I 22,9%
W 7.6%

20%

R 11,2%

— 12,4%

Gréfico 05: Papel da chefia para o sucesso da OR

Fonte: Elaborado pela autora
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Q06 - Caracteristicas necessarias ao grupo

O Grafico 06 mostra as competéncias necessarias aos participantes das OR’s
sob o ponto de vista dos préprios operadores. 55.9% das respostas enfatizam o
comprometimento e envolvimento, 42.9% a facilidade em se adaptar as mudancas e
41.8% no bom relacionamento com a equipe.

A comprovacao desses elementos pode ser validada com a teoria quando
Carletto, Francisco e Kovaleski (2005) definem que a competéncia nao se limita a
quantidade de conhecimentos adquiridos pelo individuo, mas refere-se a capacidade
da pessoa assumir a iniciativa de ir além das expectativas, ter habilidade em
entender e dominar novas situagées no ambiente de trabalho, ser responsavel e
reconhecido por suas atitudes. Le Boterf (2006) apdia a ideia ao propor que saber
empreender, assumir riscos, comprometer-se e ter ética profissional sdo aptiddes de
profissionais competentes.

A lideranga que se utiliza da relagéo estreita entre os lideres e seus liderados,
corrobora para a construcdo de um sentimento de satisfacdo das pessoas, 0 que
supostamente contribuira para um bom ambiente dentro das equipes de trabalho.



135

CARACTERISTICAS NECESSARIAS AOS
COLEGAS DE TRABALHO PARA O
DESENVOLVIMENTO DA OR

Ser facilmente adaptavel as
P 42,9% I
mudancas

Comprometimento e envolvimento , 9% I

Seriedade na realizagao das

i,
atividades ot

Experiéncia no posto 20%

Bom relacionamento com a equipe ﬁ 41,8% I
Flexibilidade h 11,2%

Clareza de comunicacao e
: : N >0
informacoes
Iniciativa ﬁ 26,5%
Saber ouvir i 12,9%

Ter aberturaa outras opinides ﬁ 19,4%

Sem Resposta ﬁ 11,8%

Gréfico 06: Caracteristicas necessarias aos colegas para o desenvolvimento da OR
Fonte: Elaborado pela autora
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Q07 - Caracteristicas atuais do grupo

Com o objetivo de identificar as competéncias presentes nos participantes
apos a implantagédo das OR’s, pode-se verificar no Grafico 07, as caracteristicas que
se destacam sao: o bom relacionamento com a equipe com um percentual de
53.5%, o comprometimento e envolvimento com 48.2% e seriedade na realizagao
das atividades com 32.4%

A chave do sucesso de grupos de alta performance esta atrelada a questao
do relacionamento interpessoal que deve ser objeto de atencdo e deve ser
trabalhada de forma a administrar diferencas e tirar proveito de opinides e pontos de
vistas divergentes. Promove-se, entdo, a promocdo de um bom relacionamento
dentro da equipe.

De forma equivalente, a teoria Le Boterf (2010) apresenta-se na mesma
direcdo, ao considerar que se reconhece uma pessoa que sabe agir com
competéncia se ela consegue combinar e mobilizar o ambiente e seus
conhecimentos, habilidades e comportamentos adequados para administrar um
conjunto de situagdes profissionais e assim obter resultados satisfatorios para seus
clientes. O saber se engajar, no entanto, é fundamental por estar atrelado ao ato do

individuo em comprometer-se e ter ética profissional.
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CARACTERISTICAS PRESENTES NOS COLEGAS
DE TRABALHO APOS A IMPLEMENTACAO DA
OR

Ser facilmente adaptavel as mudangas

Comprometimento e envolvimento 48,2% I

Seriedade na realizacao das atividades

Experiéncia no posto

Bom relacionamento com a equipe 3,5% I

Flexibilidade

18,2%

Clareza de comunicagao e informacgoes 16,5%

Iniciativa : ” il 25,3%

Saber ouvir 18,8%

Ter aberturaa outras opinides 19,4%

Sem Resposta 25,9%

Gréfico 07: Caracteristicas presentes nos colegas de trabalho apés a implantagdo da OR
Fonte: Elaborado pela autora
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Q08 - Vantagens da implantacao

O Grafico 08 mostra os resultados dos percentuais em destaque assinalados
pelos operadores, em relacdo aos que eles enxergam como vantagens do processo
de implantagdo quando apontam o grau de concordancia (concordo e concordo
totalmente). 87.0% dos operadores concordam que a principal vantagem é o
crescimento do envolvimento das pessoas, 84.7% a melhoria da visibilidade dos
resultados por meio dos indicadores, 82.9 % apontam o aumento da reatividade nas
tomadas de decisbes nos niveis adequados.

A ideia é endossada por Fleury e Vargas (1983) que apresentam como pontos
positivos no aspecto social, a cooperacdo exigida entre os trabalhadores, € no
aspecto técnico o exercicio da autonomia em decisdes e agoes.

A gestao dos indicadores é visual e atualizada pelos proprios operadores
participantes das OR’s. Marx (1997) comenta que os indicadores de producao
horaria, producdo por homem/ano, numero de defeitos, set-ups, disponibilidade de
maquinas e demais recursos apresentam quase sempre melhorias significativas,
mesmo que isso nao ocorra sempre desde o primeiro momento.

Ser responsavel pelo préprio comportamento, ndo culpar as circunstancias,
condi¢cdes ou seu condicionamento por seu comportamento, escolher sua reagéo a
qualquer situagcdo e qualquer pessoa sdo questdes ligadas a um dos habitos para
pessoas bem-sucedidas de acordo com a abordagem de Covey (2003) — a atitude
pro-ativa da pessoa.

A questdo do aumento da reatividade nas tomadas de decisdes nos niveis
adequados € semelhante a proposta de Tannenbaum e Schimidt (1958 apud
MAXIMIANO, 2000), quando representam o comportamento do lider em uma escala,
considerando que conforme autoridade se concentra no lider, a autonomia do

liderado diminui, e vice-versa.
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Estimulo para que a equipe tome suas
proprias decisdes

Aumento da motivagao

Aumento da sensacao de confiangano

6%
setor

Forte espirito de equipe

Ambiente de trabalho mais agradavel e
um clima melhor

Melhores condigdes de trabalho

Oportunidade de desenvolvimento das
pessoas e das suas competéncias

Maior amplicacao das atividades
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Maior visiabilidade dos resultados
pelos indicadores

Melhor dominio dos custos

Maior reatividade nas tomadas de
decistes nos niveis adequados

Maior envolvimentos das pessoas

H Sem Resposta M Discordo Muito i Discordo

H Concordo Muito  ® Concordo

Gréfico 08: Vantagens da OR
Fonte: Elaborado pela autora
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Q09 - Dificuldades da implantacao

No Gréfico 09 podem-se identificar as dificuldades encontradas no processo
de implantagdo das OR’s, estando em evidéncia no grau de concordancia os
resultados percentuais em destaque (concordo e concordo totalmente). 90.0 %
apontam o acumulo de atividades, 83.5% 0 excesso de anotacdes e 81.1% dos
operadores concordam que maior dificuldade € a remuneragao inadequada.

Os mesmos itens sdo apontados também pelos chefes nas entrevistas como
dificuldades, onde comentam sobre a carga elevada de trabalho dos operadores,
sem reajustes salariais, € que 0s mesmos se sentem sobrecarregados.

Relacionado a questao salarial, Marx (1997) descreve que as organizagoes
tém, por exemplo, dificuldades para adaptarem suas sistematicas de remuneragao e
de avaliacdo, para diminuirem a cobranga sobre resultados de curto prazo e para
abrirem maior espaco para a comunicagao.



DIFICULDADES ENFRENTADAS NO DESENVOLVIMENTO

DA OR
Dificuldade em receber retorno da @ T — e —
chefia em algumas solicitagdes £ E
e —
Forte cobranga de resultados 3
L2 —
Falta de interesse das pessoas : i
Remuneracao Inadequada
-
Pouca Delegacao - Operadorescom BEE
baixo poder de decisdo - £ [
aos BEs———
Resisténcia das Pessoas 36.5% A
Faltade Maturidade das pessoasno B@l . -
exercicio de sua representagao i o
5% ~— —_— — =
Actimulo de Atividades %
Falta de Conhecimento do Posto  A8.8% 7%
Falta de Formacao sobrea OR “ 38.8% 5%
o Sl =
Excesso de Anotacoes
) -

Efetivo Reduzido

M Sem Resposta ® Discordo Muito & Discordo

M Concordo Muito M Concordo

Gréfico 09: Dificuldades no processo de implantacdo da OR
Fonte: Elaborado pela autora
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Q10 e Q11 - Processo de formacédo na implantacido das OR’s

No Grafico 10, observou-se que 81.8% dos operadores realizaram alguma
formacado ou treinamento relacionado a OR. O Grafico 11 no entanto, apresenta um
dado relevante, com 31.8% dos respondentes apontando que consideram que as
formacdes nao foram suficientes para uma boa compreenséo do objetivo do modelo

de implantado - as OR’s.

FEZ ALGUM TIPO DE FORMAGAO RELACIONADA A
OR

14,7%

81,8%

i Sem Resposta B Nao M Sim

Gréfico 10: Realizagéo de alguma formacéo relacionada a OR
Fonte: Elaborado pela autora

AS INFORMAGCOES QUE RECEBEU FORAM
SUFICIENTES PARA COMPREENDER BEM O
OBJETIVO DO MODELO OR

b 3,5%

31,8%

64,7%

il Sem Resposta B Nao B Sim

Gréfico 11: Suficiéncia das informacgdes recebidas nas formagdes relacionadas a OR
Fonte: Elaborado pela autora
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A literatura estudada traz uma contribuicdo importante ao mencionar que o
fortalecimento da aplicagdo dos GSA’s se desenvolve por meio dos programas de
treinamento, considerados de maneira praticamente unanime como uma das molas
mestras para sustentar os programas em trabalho grupal. O treinamento deixa de
ser voltado unicamente para a operacdao de equipamentos/processos, passando a
envolver capacitacbes nas areas de qualidade, manutencdo, tratamento de
informacao, trabalho em equipe, etc.

Orsburn et al. (1990 apud MARX, 1998) ao identificar as fases distintas de
implantacdo dos GSA’s, propdéem para a fase inicial do processo de implantagdao o
treinamento como essencial para todos os funcionarios. E cita ainda que a
capacitacao das pessoas no exercicio de suas competéncias é fundamental para o
cumprimento das novas atividades, inclusive o treinamento da prépria supervisao e
da geréncia, pode facilitar a transicao dos papéis de chefes a facilitadores.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa apresentou como objetivo identificar quais as
competéncias necessarias e o papel do lider na implantacao e desenvolvimento de
um modelo de gestdo em grupos semi-autbnomos, a partir da visdo de lideres e
liderados. Pode-se afirmar que este objetivo foi alcancado e com base nos
resultados obtidos via analise documental, entrevistas e questionarios, e apds as
analises e discussodes pertinentes, as principais ideias conclusivas sao apresentadas
nos préximos paragrafos.

Foram analisados comparativamente, e de forma global, os resultados obtidos
na analise documental do Manual oficial da empresa, os elementos obtidos junto aos
lideres nas entrevistas e a opinido dos operadores, a qual foi identificada via
questionarios. Assim, por meio da triangulacdo dos dados, buscou-se verificar
pontos comuns e/ou divergentes entre a visao de lideres, operados e as descricoes
do Manual.

Verifica-se que em relacao aos conceitos de OR, as definicdes, de maneira
geral, estdo alinhadas. Todas as abordagens chamam a atencdo para a
responsabilizagéo e autonomia, com foco no exercicio da delegacéao.

O que se percebe é que nas descricdbes do Manual, existe uma forte
preocupacdo com a melhoria dos resultados de performances - o que rege a
permanéncia da empresa no mercado, fator também evidenciado pelos operadores.
Ja na visdo dos chefes, o destaque € para mudanca de postura das pessoas
envolvidas.

Na questdo razdes que levaram a implantagao das OR’s na Michelin, as
ideias estdo em consonancia e correlacionam a competitividade do mercado, o
desenvolvimento das pessoas e a melhoria dos resultados. Foi apontada, com mais
énfase pelo lider, a redistribuicdo das atividades do chefe compartilhada com os
operadores, objetivando a reducdo da carga de trabalho ou até mesmo o ganho na
estrutura pela reducéo de niveis hierarquicos.

Quando se trata de capacitacao, tem-se no Manual uma apresentagao de

proposta de formacdes e treinamentos estruturados, divididos por etapas, equipes
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de trabalhos e com a organizacao de temas abrangentes ao desenvolvimento das
pessoas e de suas competéncias para as atividades em OR’s.

Na pratica, os operadores deixam claro que houve algum treinamento, mas
que o conteudo nao foi suficiente para permitir a compreensdo adequada dos
objetivos das OR’s. Ja os chefes, apontam a realizacdo das formagbdes como
dificuldade, seja pela falta de tempo, recurso financeiro ou problemas com
planejamento. Eles apontam que os procedimentos contidos no manual, séao
desconhecidos ou equivocados sendo, portanto, a auséncia das formacdes ou sua
realizacdo de forma incompleta, um gerador de conhecimento parcial ou até mesmo
incorreto do que de fato seriam as regras previstas para as OR’s.

Ao se tratar das competéncias dos operadores, 0s proprios apontam que
com a implantagdo das OR’s perceberam uma melhora em aspectos ligados ao
comprometimento e envolvimento, a adaptabilidade e ao bom relacionamento com a
equipe. Tais caracteristicas estdo de acordo com o ponto de vista dos chefes e estao
contidas no manual (enquanto resultado esperado); entretanto, o que os chefes
apontam como ponto principal de desenvolvimento individual nos operadores é a
mudanca de atitude.

Identifica-se que no manual é destacada a apropriacdo dos principios de
funcionamento das OR’s, bem como a utilizagdo adequada das ferramentas, o
dominio das regras do posto de trabalho e o conhecimento do sistema como um
todo.

Em relacdo as competéncias dos lideres, identificam-se no manual algumas
propostas do que se espera como caracteristicas necessarias ao lider. A importancia
da apropriacdo dos principios de funcionamento da OR com suas ferramentas e o
dominio sobre as atividades realizadas pelo operador em seu posto de trabalho
estdo descritos como conhecimentos basicos e essenciais para o desenvolvimento
das OR’s.

Almeja-se que o lider desafie sua equipe em termos de progresso e
desenvolvimento; saiba ouvir, se comunicar de forma clara, valorizar e reconhecer
as pessoas; tenha capacidade de gerir crises e conflitos; tenha aptiddo para
distribuir as atividades e conduzir a equipe ao alcance dos resultados; demonstre



146

confianga na equipe; atue como condutor e facilitador do modelo; passe a visédo da
empresa e explique as decisdes; acompanhe, forme e seja coacher.

Como principais atitudes o que se aspira € que o lider tenha condigbes de
fazer com as regras sejam respeitadas, animar o progresso, desenvolver trabalhos
em equipe e reconhecer a contribui¢ao individual, enxergar a médio prazo, dar poder
de acado aos operadores, auxiliar e ser solidario a equipe, atuar como suporte,
buscar e fornecer meios, fixar objetivos e acdes inegociaveis. O manual descreve
como essencial que o lider seja exigente, coerente, saiba delegar, ceder, motivar.

A visdo dos chefes, os quais vivenciaram na pratica a implantacao e
desenvolvimento da OR, revela grande conformidade com o que é apontado pelo
manual. Os préprios indicam essas mesmas competéncias como necessarias e
importantes. Eles acrescentam, entretanto, o valor da experiéncia na missao para o
dominio do processo e abordam a importancia de se ter conhecimento nos aspectos
relacionados a qualidade e seguranga dos operadores, saber bem o que tem que ser
feito, por quem e onde se pretende chegar.

Os chefes consideram imprescindivel que o lider saiba persuadir, convencer,
priorizar, focar, tenha vontade, envolvimento e comprometimento, dé feedback, seja
profissional, acredite no funcionamento do modelo. Enfatizam que diante de alguma
duvida “deve-se ir aos fatos” e ser exemplo.

Os liderados prezam por transparéncia e esperam que o chefe tenha um
contato proximo com a sua equipe e com isso ele trabalhe com a finalidade de levar
0 grupo a atingir os resultados propostos pela empresa, auxiliando no seu
desenvolvimento e em suas dificuldades, reconhecendo e valorizando as pessoas,
motivando e adequando os membros de sua equipe as tarefas.

E importante salientar, no entanto, que quando se questiona aos operadores
sobre as caracteristicas da chefia atual, os apontamentos que se destacam sao
contrarios ao esperado. Os indices das respostas alcangadas permitem constatar
que, na visao dos operadores, 0s chefes cobram excessivamente os resultados,
preocupam-se com o0 cumprimento dos objetivos e com a garantia da correta
implantacdo das metodologias e que, caracteristicas como “ter pessoas como foco”,
“fornecer recursos necessarios”, “auxiliar no desenvolvimento das equipes”, tém sido

pouco enfatizadas pelos chefes.
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Constata-se que essas sao caracteristicas descritas por Bennis (1996) ao
estudar sobre as diferencas entre lideres e gerentes. Nesse aspecto ele escreve que
0s gerentes tém as caracteristicas de administrar manter, priorizar sistemas e
estruturas, depender do controle, enxergar o possivel; enquanto os lideres inovam,
priorizam as pessoas, inspiram confianca, tém perspectiva de futuro e desafiam.

Bennis (2008) contribui ao explicitar de forma mais especifica essas
diferencas e cita que os gerentes focam em resultados, comandam, expressam suas
opinides e, em geral, sdo seguidos porque sao chefes. Lideres, por sua vez, buscam
atingir seus resultados por meio das pessoas, inspiram, ajudam a formar opinides e
sdo seguidos porque sua equipe acredita neles. Lideres sao iniciadores,
influenciadores e motivadores.

O mesmo autor, ao falar da expectativa dos subordinados com relacdo ao
comportamento de seus chefes, comenta que esta se assemelha muito mais ao
comportamento de um lider do que de um gerente, ou seja, os subordinados
esperam “lideres”. No entanto, os dados levantados junto aos operadores parecem
evidenciar que, na visdo dos mesmos, o comportamento dos lideres presente nesse
contexto ainda apresenta fortes caracteristicas de “gerentes”, ao contrario do
esperado.

Conforme alguns autores, a deficiéncia das competéncias de lider facilitador,
estimulador e orientador (SALERNO; MARX, 1998), a falta de treinamento on-the-job
aos operadores proposta por Marx (1997), a auséncia de caracteristicas como
persuasdo e confiangca (MARX, 1998) e a resisténcia em delegar impactarao
diretamente no processo de implantacédo dos GSA’s e seus resultados, podendo
tardar o exercicio da autonomia e consequentemente a efetiva participacao dos
operadores. Tais caracteristicas s&o identificadas como imprescindiveis ao
desenvolvimento e sucesso da implantacdo das OR’s. Constata-se, portanto, a
necessidade de que essas competéncias sejam desenvolvidas na chefia atual.
Constata-se também, por outro lado, a necessidade de investimento na estrutura dos
treinamentos junto aos operadores.

Nas dificuldades do processo de implantacao, identificam-se novamente
no manual, informagdes sobre a correta utilizagdo das ferramentas, e a necessidade

de bem conhecé-las. Enfatiza-se que o operador ndo tem que trabalhar para a
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metodologia e sim o inverso. Contudo, os operadores indicam como problema, além
do acumulo de atividades e a elevada carga de trabalho, o excesso de anotagoes, o
que também é apontado pelos chefes.

Outro ponto importante é a remuneracdo. Os operadores abordam a
remuneragao inadequada e os chefes falam da falta de reajuste salarial com a
sobrecarga de trabalho dos operadores. Quanto a isso, identifica-se clareza no
manual quando se descreve que a modificacdo da parte variavel da remuneracao
depende de adaptacado e reestruturacado interna de cada site em acordo com o
departamento de servigo pessoal. “O Sistema de remuneracdo deve incentivar a
expressao do profissionalismo de cada um e estimular os comportamentos de
procura permanente da melhora do desempenho industrial” (p. 99).

Ja na visdao dos chefes, alguns pontos sdo destacados por dificultarem o
exercicio do papel do lider como facilitador e orientador: falta de tempo como
recurso para formagcao dos operadores e a falta de homogeneidade da aplicacdo da
OR entre os setores, pela defasagem nas formacgdes. Eles ainda citam que essa
falta de recurso e a demora na resolugcédo das agdes causam o descrédito do modelo.

Os chefes apresentam como problema do equilibrio para focar também nas
pessoas, o0 comportamento delas ao demonstrarem indiferenca, resisténcia e
desconfianga do novo processo pela ndo visualizagdo inicial de vantagens.
Enquanto isso, os chefes apontam que, se a Michelin realizou a¢cdées de melhorias
para vencer as dificuldades, estas foram inconsistentes.

Como vantagens, os operadores citam a melhoria na visibilidade dos
resultados, maior reatividade nas tomadas de decisbes nos niveis adequados,
melhoria nas performances e maior autonomia e responsabilizacao das pessoas. Os
chefes incluem uma melhor administragdo do seu tempo pela reparticao de suas
atividades com os operadores e uma maior integragéo entre as equipes de trabalho
e destas com a empresa. Mudanga de comportamento dos envolvidos é um ponto
colocado em evidéncia.

Verifica-se que, mesmo sem a carga de formagcdo necessaria, as ideias
pertinentes a OR estdo, de maneira geral, bem difundidas e compreendidas na
fabrica. Contudo, por apresentar uma esséncia mais complexa e demandar

caracteristicas especificas aos participantes e essenciais para o éxito do modelo,
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percebe-se uma lacuna na capacitacao de todos os funcionarios envolvidos, tanto os
chefes como os operadores.

Como propostas de melhoria e para uma adaptacao concreta e perene da
forma de trabalho e consequente sucesso do modelo, seguem as orientagdes:

1. Ao se constatar que atualmente o chefe parece ter mais presente em
sua atuagédo caracteristicas de “gerente”, seria imprescindivel a
realizacdo de um processo de capacitagdo direcionado ao
desenvolvimento de suas competéncias como lideres facilitadores,
orientadores e estimuladores tendo em vista tamanha da influéncia que
exercem no resultado do modelo.

2. Passagem da equipe de obtencdo por uma estrutura de formacoes e
treinamentos fundamentados na proposta do Manual, para aquisicao
de caracteristicas essenciais ao sucesso das OR’s. Para isso, um
planejamento orientado deve ser feito, com previsdo dos custos e
agendamento das datas.

3. Baseado no modelo de lideranca situacional de Hersey e Blanchard, a
realizagcdo de um diagnostico mais preciso que evidencie o grau de
maturidade das equipes, o estilo de lideranca atual e o apropriado
frente a uma determinada tarefa e para o exercicio e a pratica
convenientes ao processo de delegacdo, responsabilizacdo e
autonomia.

4. A elevada carga de trabalho dos operadores poderia ser minimizada
com um processo meticuloso de coaching diario na realizacdo das
tarefas para utilizagdo adequada das ferramentas. Para isso, os chefes
deveriam rever suas atividades diarias e reorganizar-se de acordo com
as prioridades.

5. O reajuste da remuneracao pelo site e o estimulo a programas de

reconhecimentos e valorizagées aos resultados em destaque.

A proposta desta pesquisa apresentou como objetivo identificar quais as
competéncias necessarias e o papel do lider na implantacado e desenvolvimento de

um modelo de gestdo em grupos semi-autbnomos, a partir da visdo de lideres e
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liderados. Conclui-se, portanto que este objetivo foi alcancado e para continuidade
segue como sugestdées o cumprimento de estudos futuros na prépria unidade-caso
apos a aplicacdo de acbes de melhorias ou o até mesmo, o levantamento das
competéncias necessarias ao lider na implantacido dos GSA’'s em empresas de outro

segmento.
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APENDICE A - LEVANTAMENTO DO PERFIL DOS FUNCIONARIOS

Formulario 1: Avaliacio do Perfil do funcionario

Responda as questdes abaixo:

1.

Idade. (anos)

Sexo: I:' Masculino I:' Feminino
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H4 quanto tempo vocé trabalha na empresa. (anos) (meses)

H4 quanto tempo vocé trabalha no setor: (anos) (meses)

Ha quanto tempo vocé atua na funcio: (anos) (meses)
Funcio:

Escolaridade:

( ) Ensino médio (cientifico ou técnico): I:' Completo

Curso:

I:' Incompleto

() Ensino superior: I:' Completo I:' Incompleto

Curso:

() P6s-graduagio: I:' Completo I:' Incompleto

Curso:
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA APLICADO A

EQUIPE DE SUPERVISAO

Formulario 2: Entrevistas

Estas perguntas buscam analisar os impactos da implementacdo da OR na CPR, por

favor, responda todas as questdes o mais naturalmente possivel e baseie-se apenas na

realidade do site em que trabalha. N3o ¢ necessario se identificar.

10.
11.
12.

Descreva sob seu ponto de vista o conceito de OR.

Descreva as etapas do processo de implantacao da OR.

Quais as razdes para implantagdo da OR na Michelin?

Como a empresa capacita os funciongrios a exercerem suas funcoes?

Quais as vantagens da implantacdo?

Qual a sua percepcdo quanto as mudancas no setor relacionadas a implantacio da
OR?

Como foi o processo de aceitagio das pessoas?

Quais foram suas principais dificuldades encontradas na implantacio e no
desenvolvimento do modelo?

Quais acdes foram tomadas para vencer tais dificuldades?

Quais as competéncias necessdria aos funciondrios envolvidos?
Quais as competéncias e o papel do lider para o sucesso do modelo?

Comentdrios.
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APENDICE C: QUESTIONARIO APLICADO A EQUIPE DE OBTENCAO

Abaixo se encontram algumas questdes sobre OR e as competéncias necessdrias aos

participantes desse modelo de trabalho em equipe. Nao existem respostas certas ou erradas,

vocé deve marcar aquelas que mais representam a sua opinido.

POR FAVOR, NAO DEIXE NENHUMA QUESTAO EM BRANCO, SUA
PARTICIPACAO E MUITO IMPORTANTE.

Fase I — Organizacao Responsabilizante - Nas questdes 01 e 02 vocé deve marcar um X nos 03

(TRES) itens que considera mais importante.

01. Para vocé, OR é ...

[J Uma responsabilizag¢do individual dentro de uma equipe.

[ A defini¢@o de objetivos com meios para alcangd-los.

1 Ter a oportunidade de evidenciar as habilidades com exigéncia de resultados.

1 O meio de visualizar a estratégia da empresa, suas oportunidades e dificuldades.

[ A organizagdo e defini¢do dos papéis das equipes de dire¢do, supervisdo e operagado.

1 O acompanhamento visual da performance por hora, dia, més € ano.

] Transformar um bom ambiente de trabalho e desenvolvimento das pessoas em resultado.
] Incentivo aos operadores para que tomem suas proprias decisdes - com limitacdes.

02. No seu ponto de vista as razoes que levaram a empresa a adotar esse modelo foram...
1 Crescimento da competitividade no mercado.

(] Estabilidade dos aspectos relacionados a seguranga.

(1 Reducdo da carga do chefe.

(] Perenidade nos indices de qualidade dos produtos fabricados.

1 Desenvolvimento das pessoas.

(1 Melhores resultados de performance industrial.

(] Melhor utilizagdo do potencial humano.

1 Aumento da produtividade e da flexibilidade.

1 Redugio de efetivo com a possibilidade de eliminagdo do chefe de setor.
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Fase 11 — Competéncias dos Participantes - Nas questdes 03, 04, 05, 06 e 07 vocé deve marcar um

X nos 03 (TRES) itens que considera mais importante.

03. Quais as caracteristicas necessarias a chefia para o desenvolvimento do modelo?

J

N Y Y B Y O I

ser transparente
ser confidvel

ter experiéncia e bom conhecimento técnico

ser flexivel
ter capacidade de influenciar
ser enérgico, firme

intermediar a relacdo empresa - empregado

[

OO0 oo

[

ser exemplo para o grupo

auxiliar a equipe em suas dificuldades
ser persistente

ter comunicagdo aberta

ter rigor

saber ouvir

ter comprometimento € envolvimento

saber adequar as pessoas as tarefas com distribui¢do equilibrada de atividades
fazer com as pessoas aquilo que gostaria que fizessem com ele (empético)

04. Quais as caracteristicas da chefia ATUAL?

N I A B B

preocupa-se em cumprir os objetivos
cobra excessivamente os resultados
acompanha, conduz e delega sua equipe
rigido com o grupo

participativo nas tomadas de decisdes
reconhece e valoriza as pessoas

N I O B B

auxilia no desenvolvimento das equipes
tem as pessoas como foco principal
trabalha para integrar a equipe

fornece recursos necessdrios

reforca no grupo a cultura da empresa
compartilha problemas e solu¢des

preocupa-se em garantir a correta implantacdo das metodologias - ¢ formador

05. Quais o papel/influéncia da chefia para o sucesso da OR?

N Y Y O O O

levar o grupo a atingir resultados
representar o grupo

acompanhar, conduzir e delegar
excessivamente rigido com o grupo
ser participativo

garantir a metodologia (formador)
reconhecer e valorizar as pessoas
compartilhar problemas e solucdes

(]

N Y Y B B A

auxiliar no crescimento das equipes
ter as pessoas como foco principal
preocupar-se em integrar as equipes
motivar as pessoas

fornecer recursos necessarios

reforcar no grupo a cultura da empresa
estimular a autonomia da sua equipe
ajudar nas tomadas de decisdes
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06. Quais as caracteristicas necessarias aos seus colegas de trabalho (operadores,
mecanicos, inspetores) para um bom desenvolvimento da OR?

1 flexibilidade

[

[
[
[
[

ser facilmente adaptdvel as mudangas
comprometimento e envolvimento
seriedade na realizacdo das atividades
experiéncia no posto

bom relacionamento com a equipe

[
[
[
[

iniciativa
saber ouvir

ter abertura a outras opinides

clareza de comunicacdo e informagdes

07. Quais as caracteristicas EFETIVAMENTE PRESENTE em seus colegas de trabalho
(operadores, mecanicos, inspetores) apds a implantacao da OR?

1 flexibilidade

[

[
[
[
[

ser facilmente adaptdvel as mudangas
comprometimento e envolvimento
seriedade na realizacdo das atividades
experiéncia no posto

bom relacionamento com a equipe

clareza de comunicacdo e informagdes

saber ouvir

]
[] iniciativa
]
]

ter abertura a outras opinides

Classifique as DIFICULDADES enfrentadas no desenvolvimento da OR.

Concordo Discordo
N° | Afirmacio: . Concordo Discordo .
Muito Muito
08 | Efetivo reduzido |:| |:| |:| |:|
09 | Excesso de anotagdes |:| |:| |:| |:|
10 | Falta de formagio sobre a OR |:| |:| |:| |:|
11 | Falta de conhecimento do posto |:| |:| |:| |:|




12

13

14

15

16

17

18

19

Acumulo de atividades

Falta de maturidade das pessoas no exercicio

de sua representagdo

Resisténcia das pessoas

Pouca delegacio — operadores com baixo

poder de decisdo

Remunerac¢ao inadequada

Falta de interesse das pessoas

Forte cobranca de resultados

Dificuldade em receber retorno da chefia em

algumas solicitacdes

Classifique as VANTAGENS da aplicacao da OR

NO

20

21

22

23

Afirmacao:

Maior envolvimento das pessoas

Maior reatividade nas tomadas de decisdes nos

niveis adequados

Melhor dominio dos custos

Maior visibilidade dos resultados pelos

indicadores

s A O I

Concordo

Muito

[]

[]
[]
[]

s A O I

Concordo

O OO

N o N A O

Discordo

O OO
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N o N A O

Discordo

Muito

[]

[]
[]
[]



24

25

26

27

28

29

30

31

Maior ampliacdo das atividades

Oportunidade de desenvolvimento das pessoas

e das suas competéncias

Melhores condi¢des de trabalho

Ambiente de trabalho mais agraddvel e um

clima melhor

Forte espirito de equipe

Aumento da sensagao de confianga no setor

Aumento da motivagao

Estimulo para que a equipe de obtengdo tome

suas proprias decisdes (com limites)

Avalie o processo de FORMACAO do modelo

NO

32

33

Afirmacao:

Fez algum tipo de formacdo relacionada a OR

As informagdes que vocé recebeu foram suficientes para compreender bem

o objetivo do modelo implantado - OR

N o o N I

N o N A O

N o N A O

SIM

[]
[]
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N o o N I
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ANEXO A - APROVACAO DO PROJETO PELO COMITE DE ETICA EM
PESQUISA

PRPPG-Pro-reitoria de Pesquisa e Pds-graduacao
Comité de ética em Pesquisa

Rua Visconde do Rio Branco, 210 Centro Taubaté-SP 12020-040
Tel.: (12) 3625.4143 - 3635.1233 Fax (12) 3632.2947
cep@unitau.br

UNITAU

DECLARACAO N° 484/09

Protocolo CEP/UNITAU n" 559/09 (Esse nimero de registro deverd ser citado pelo pesquisador nas correspondéncias

referentes a este projeto)

Projeto de Pesquisa: Competéncias necessdrias ao lider na implantagdo e desenvolvimento de um
modelo de gestdo em grupos semi-autonomos: o caso Michelin.

Pesquisador(a) Responsavel: Daniele Santos de Oliveira Archanjo de Souza

O Comité de Etica em Pesquisa, em reunido de 11/12/2009, e no uso das

competéncias definidas na Resolugdo CNS/MS 196/96, considerou o Projeto acima aprovado.

Taubaté, 04 de dezembro de 2009

i O

Prof. Robison Baroni
Coordenador do Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté
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ANEXO B - CARTA DE APRESENTAGCAO
DEPARTAMENTO DE ECONOMIA, CONTABILIDADE E ADMINISTRACAO — ECA

Taubaté, 23 de novembro de 2009

De: Prof. Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido de Oliveira

Coordenador do Programa de Pés-graduacao em Administracao - UNITAU

Ao: Sr. Alexandre Vilhena - Diretor Industrial do Site Itatiaia

Sociedade Michelin de Ind e Com LTDA / Rodovia Presidente Dutra Km 316

Prezado Senhor Diretor Industrial:

A Sra. Daniele Santos de Oliveira Archanjo de Souza, regularmente
matriculada no Programa de Pds-graduacdo em Administracao desta Universidade,
desenvolve sua dissertacao de Mestrado na area de Gestdo e Desenvolvimento
Regional. Sua proposta de trabalho intitula-se “Competéncias necessarias ao lider
na implantacdo e desenvolvimento de um modelo de gestdo em grupos semi-
auténomos: O CASO MICHELIN”.

Tratando-se de uma pesquisa de campo, gostaria de solicitar a colaboragéo
de V.S. no sentido de conceder a Sra. Daniele Santos de Oliveira Archanjo de Souza
autorizagao para aplicar entrevistas semi-estruturadas com a equipe de superviséo e
questionario fechado com os operadores que participam do processo de Grupos
semi-autdbnomo na fabrica da Reforcos Metdlicos. Tais informacdes serdo utilizadas
tdo-somente para fins académicos.

Se considerar necessario ou conveniente, o nome e qualquer outra forma de
identificacdo dessa empresa poderdo ser omitidos do manuscrito final da
dissertacéo.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido de Oliveira
Coordenador do Programa de Pés-graduacao em Administracao - UNITAU
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ANEXO C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
INSTITUCIONAL

Esta pesquisa esta sendo realizada pelo Sra. Daniele Santos de Oliveira Archanjo de Souza
aluna do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento Regional do Programa de Pos-Graduagdo em
Administracao da Universidade de Taubaté (PPGA), como dissertacdo de mestrado, sendo orientada
e supervisionada pela professora Adriana Lednidas de Oliveira.

Seguindo preceitos éticos, informamos que pela natureza da pesquisa, a participagao desta
organizagdo nao acarretarqa em quaisquer danos a mesma. A seguir, damos as informagdes gerais
sobre esta pesquisa, reafirmando que qualquer outra informagéo podera ser fornecida a qualquer
momento, pelo aluno pesquisador ou pelo professor responsavel.

TEMA DA PESQUISA: “Competéncias necessarias ao lider na implantagdo e desenvolvimento de um
modelo de gestdo em grupos semi-auténomos: O CASO MICHELIN”.

OBJETIVO: Identificar quais as competéncias necessarias € o papel do lider na implantagéo e
desenvolvimento de um sistema de gestdo em grupos semi-autbnomos, a partir da visao de lideres e
liderados.

PROCEDIMENTO: Aplicagao de Questionarios e entrevistas semi-estruturadas.

SUA PARTICIPAGAO: Autorizar a aplicagao da pesquisa nesta organizagao.

Apés a conclusdo da pesquisa, prevista para abril/2011, uma dissertagdo, contendo todos os
dados e conclusées, estara a disposi¢cao na Biblioteca da Universidade de Taubaté.

Agradecemos sua autorizagdo, enfatizando que a mesma em muito contribuird para a

construcao de um conhecimento atual nesta area.

Itatiaia, 24 de Novembro de 2009.

Prof. Orientadora: Adriana Leonidas de Oliveira
RG: 22056458-9

Aluna: Daniele Santos de Oliveira Archanjo de Souza

RG: 087584917-24

Telefone para contato: (24) 92632660

E-mail: daniele.archanjo@hotmail.com

Tendo ciéncia das informacdes contidas neste Termo de Consentimento, Eu

, portador do

RG n® , responsavel pela organizacao
, autorizo a aplicacdo desta pesquisa na mesma.
Itatiaia, de de 2009.
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ANEXO D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Esta pesquisa esta sendo realizada pelo Sra. Daniele Santos de Oliveira
Archanjo de Souza aluna do Mestrado em Gestao e Desenvolvimento Regional do
Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo da Universidade de Taubaté
(PPGA), como dissertacdo de mestrado, sendo orientada e supervisionada pela
professora Dr2. Adriana Lebnidas de Oliveira.

Seguindo o0s preceitos éticos, informamos que sua participacdo sera
absolutamente sigilosa, ndo constando seu nome ou qualquer outro dado que possa
identifica-lo no manuscrito final da monografia ou em qualquer publicacao posterior
sobre esta pesquisa.

Pela natureza da pesquisa, sua participacdo nao acarretara em quaisquer
danos para sua pessoa. A seguir, damos as informagdes gerais sobre esta pesquisa,
reafirmando que qualquer outra informacao que V.S. desejar, podera ser fornecida
junto ao aluno-pesquisador ou pelo professor orientador.

TEMA DA PESQUISA: “Competéncias necessarias ao lider na implantacdo e
desenvolvimento de um modelo de gestdo em grupos semi-autbnomos: O CASO
MICHELIN”.

OBJETIVO: Identificar quais as competéncias necessarias e o papel do lider na
implantagcdo e desenvolvimento de um sistema de gestdo em grupos semi-
autébnomos, a partir da visao de lideres e liderados.

PROCEDIMENTO: Aplicacao de Questionarios e entrevistas semi-estruturadas.
SUA PARTICIPACAO: Autorizar a aplicagéo da pesquisa nesta organizacao.

Ap6s a conclusdo da pesquisa, prevista para Abril de 2011, a dissertacéo
contendo todos os dados e conclusdes, estara a disposicdo para consulta na
Biblioteca

V.S. tera a total liberdade para recusar sua participacao, assim como solicitar
a exclusédo de seus dados, retirando seu consentimento sem qualquer penalizagdo
Ou prejuizo.

Agradecemos sua participacao, enfatizando que a mesma em muito contribuiu

para a constru¢do de um conhecimento atual na area.
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Prof. Orientadora: Adriana Leonidas de Oliveira
RG: 22056458-9

Aluna: Daniele Santos de Oliveira Archanjo de Souza
RG: 087584917-24

Telefone para contato: (24) 92632660

E-mail: daniele.archanjo@hotmail.com

Tendo ciéncia das informagdes contidas neste Termo de Consentimento, eu

portador do RG n® , autorizo a utilizacdo, nesta pesquisa, dos

dados por mim fornecidos.

Taubaté / /2009

Assinatura



