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RESUMO

Este trabalho visa identificar acbes basicas ectafaticas necessarias para formar equipes
autogeridas em linhas de manufatura. Para istorfaz revisdo bibliogréfica sobre o tema,
através da qual foi possivel observar a evolucaargianizacdo de trabalho manufatureiro e
entender caracteristicas que definem uma equipgenida, assim como elencar possiveis
acOes para a implementacdo deste modelo de gBsiseado nos conceitos levantados faz
também um estudo de caso participante que deseramalisa 0 modelo de gestdo de uma
equipe de manufatura, propondo acfes para aumangartonomia dos membros desta
equipe de modo a aproximar-se da autogestdo. Desstea conclui-se que uma maior
autonomia pode ser alcancada através da definiedtndicadores de desempenho de
processo adequados; melhoria nos fluxos informagovalorizagdo de comportamentos
alinhados a proposta; e investimento adequado eimaimento para abranger ndo apenas
aspectos técnicos, mas também elementos da cadadutipa e habilidades
comportamentais. Além disso, a revisdo da estrutuganizacional pode ser um ponto
importante neste processo e deve ser cuidadosaestntiada.

Palavras Chave:Equipes autogeridas. Manufatura. Autonomia. Hstaubrganizacional.



ABSTRACT

This work aims to identify basic actions and featuneeded to form self-managed team at
manufacture lines. Therefore makes a bibliograpdneew about the subject, through which
were possible to see the evolution of manufactusgk organization and understand
features that define a self-management team, dsawdist possible actions to implement
this management model. Based on concepts raisdsoitdoes a participant case study that
describes and analyzes the management model ohafacturing team, offering actions to
increase autonomy at members of this team in dodapproach self-management. This way
concludes that a higher autonomy can be achieveddgh definition of appropriate process
indicators; improve at informational flow; apprdca of behaviors aligned to proposed
model; and suitable investment at training to comet only technical aspects but also
elements of productive chain and behavioral skiBlssides that, reviewing organizational
structure can be an important point in this proeessmust be carefully studied.

Key Words: Self-managed team. Manufacture. Autonomy. Orgaioizal structure.
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1. INTRODUCAO

A Historia mostra que a evolucdo tecnologica semipoeixe junto alteracdes
significativas na sociedade, impactando na vid&iewta, nos costumes e até na forma de
pensar das geracdes subsequentes. Consideramdosisrtnacdes tecnoldgicas dos ultimos
150 anos o ritmo de mudancas sociais e culturagiatum patamar nunca antes visto.
Dentro deste periodo a Revolugéo Industrial, ers diseersas fases, levou a formacédo de uma
sociedade de consumo baseada na troca de bensresvain escala global, produzidos em

massa em plantas industriais espalhadas por tadmdo.

O trabalho nestas fabricas sempre foi um aspettvamte nas comunidades onde
estdo instaladas devido ao seu impacto na economiajeio ambiente e na mao de obra
empregada, tendo sido palco de diversas transf@esagpciais no que se refere a relacdo do
homem com as maquinas e na organizacao do tralia#miro desta conjuntura o papel do
trabalhador de fabrica foi se alterando com estatigdes tecnoldgicas, deixando cada vez
mais de ser um servico essencialmente bracal ditrepgara absorver caracteristicas de
servico intelectual e comportamental, também priodiaz maior valor agregado; um ponto
significativo desta alteragdo foram as experiénde&quipes com maior grau de autonomia

denominadas equipes semi-autbnomas ou equipeseadtg) Este é o tema deste trabalho.

1.1.Problema

Dentro do exposto o presente trabalho busca resp@nduestdo: quais sdo as acdes

basicas e caracteristicas necessarias para foquipes autogeridas na area de Manufatura?

1.2.0bjetivos

Assim sendo, 0 objetivo geral € identificar acGasidas e caracteristicas necessarias

para formar equipes autogeridas na area de Manafagendo os objetivos especificos:
» Revisar o conceito de equipes autogeridas e suastedsticas basicas.
» Analisar possiveis acoes para a formacao de eqaijtegeridas.

» Descrever o processo de gestdo de uma equipe mpetlade Manufatura (pesquisa de

campo) utilizando o conhecimento obtido com a pissdpibliografica.

* Relacionar as caracteristicas de equipes autogeraa o atual modelo de gestdo da

equipe descrita, servindo como possivel modelaatgndstico da forma de gestéo.
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* Propor acdes de melhoria para a evolucao da at&oges equipe descrita.

Além dos objetivos apresentados propde-se tambeiaawa hipotese de que um
elemento chave para este modelo de gestdo é dimgat em treinamentos com énfase na
cadeia produtiva e no desenvolvimento de equipespde apenas no treinamento
técnico/operacional. Outra hipotese a ser avakaal@e que o perfil de um membro de equipe
autogerida precisa ser diferenciado do perfil tiadial de um trabalhador de manufatura, que
geralmente é direcionado ao cumprimento de regrtsidias pela geréncia, circunscrito a sua
area de atuacdo e avaliado apenas por seu desemjmitro desta questdo de perfil se
propde responder a questado da dependéncia daseq@uifpgeridas do grau de formacéo de
seus membros; também se propde a responder a asesiée qual o nivel de acesso

adequado aos indicadores de processo/negécio.

1.3.Delimitagao do tema

Dentro do universo de variaveis relacionadas acmedvimento de equipes o
presente trabalho foca em equipes de linhas defatara, em especial o desenvolvimento de
aspectos de autonomia dos membros destas equiegsatde acbes que podem ser
executadas diretamente pela geréncia. Apesar deargks, aspectos como politicas de
remuneracao, relacdo com sindicatos, tecnologedupivas e de informacao, dentre outros

assuntos, ndo serao discutidos.

1.4. Justificativa/Relevancia

Como mencionado, as mudancas tecnoldgicas e eafsutmos processos de
Manufatura tem possibilitado uma mudan¢ca no modelo@rganizacéo e gestao das equipes
operacionais. Neste contexto o modelo de equipegatitia tem se apresentado como uma
forma de estruturar grupos de pessoas que apreseti@r utilizacdo dos talentos, maior
envolvimento dos integrantes e clima organizaciomalis sadio (MACHADO, 2014;
VERGARA et al, 2006), levando a maior produtividade, menoregdosus melhoria de
indicadores de qualidade quando comparado com alp®tradicionais de organizagcao e
gestdo de nas areas de manufatura (MARX, 1998; A&, 1999). Desta forma o presente

trabalho justifica-se ao identificar e propor umnjomto de acBes necessdrias para o
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desenvolvimento de equipes autogeridas em areamsdefatura, contribuindo como fonte de
informacgdes para a implantacédo deste modelo da@est outras linhas produtivas. Torna-se
relevante devido ao foco em acdes praticas e osladas a gestdo de processos que podem

ser aplicadas de forma direta pela geréncia.

1.5.Metodologia

Utiliza-se uma abordagem qualitativa através dguisa bibliogréafica da literatura
existente sobre o tema e de pesquisa de campoma fle estudo de caso participante, tendo

por finalidade ser descritiva, explicativa e aplea

1.6.Forma de desenvolvimento do trabalho
O presente Capitulo 1 traz a introducéo ao tema.

O Capitulo 2 apresentara uma revisao bibliografieédida em 3 partes, iniciando
com um resumo das formas de organizacao do traleathiinhas de manufatura a partir do
taylorisma Optou-se por iniciar com este marco pois foi &ofha efetivamente organizada
de se trabalhar em linhas de manufatura e queusagevbase para muito do que ainda € visto
hoje, passando por movimentos como a Escola dagded Humanas, Escola Sociotécnica,
Ohnoismo (Toyotismo) e as derivacOes destas esdddasequéncia a segunda parte aborda o
modelo de equipes autogeridas em si e suas cas#icts, trazendo a visdo de alguns autores
sobre o tema, e finaliza na dltima parte com umjuwtao de acdes identificadas dentro da

literatura para permitir desenvolver este modelgekt&o.
O Capitulo 3 traz a descricdo da metodologia atilézno estudo.

O Capitulo 4 € composto de 2 partes, sendo a pamaeilescricdo de uma equipe em
uma linha de manufatura, e a segunda uma anéliseodelo de gestdo atual comparado com

as premissas de uma equipe autogerida.

O Capitulo 5 traz uma proposta aplicativa com agiga auxiliar na mudanca do

modelo atual para o modelo de equipes autogeridas.

O Capitulo 6 finaliza com as conclusfes do estudo.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

No passado a ideia predominante era expressafreesta— 0s chefes das industrias nascem, ndo
se fazem — e dai a teoria de que, tendo sido eadondb homem adequado para o lugar, 0s

métodos deviam ser, a ele, incondicionalmente adafi. No futuro, prevalecerd a ideia de que

nossos lideres devem ser tdo bem treinados quamaascidos e que nenhum homem, embora
excelente, sob o0 antigo sistema de administracdpedsoal, poder4 competir com homens

comuns, mas organizados adequada e eficientemeate@operar.

(TAYLOR, 1995, p. 22).

Este capitulo sera dividido em trés temas: um hést@a organizacéo do trabalho em
linhas de Manufatura do século XX até o momenta@lapara observar a evolucdo dos
modelos de organizacdo do trabalho em grupo nesatebientes; as definicbes e
caracteristicas de uma equipe autogerida; as aedesiendadas de uma maneira geral para

formar equipes autogeridas, com foco em um ambamtdanufatura.

2.1. Organizacao do trabalho em linhas de manufatura

Segundo a definicho do dicionario Oxford (OXFORBRQ17), o substantivo
manufaturaranufactureem inglés) possui origem durante o século 16 egi§es onde hoje
estdo Franca e Italia, sendo uma associacdo caoxprassao latinananu factum(“feito a
mao”); apesar da origem relacionada ao traballesamgl, o dicionario define manufatura
como ‘the making of articles on a large scale using maehi’ (“a producéo de artigos em
larga escala usando maquinario”, traducdo do auternetendo a nocdo do uso de

equipamentos e de producdo em larga escala.

E justamente apOs esta transicdo entre o tralmatesanal e a producdo em larga
escala usando equipamentos (ocorrida na 12 fageedalucdo Industrial) que a visdo da
organizacdo de trabalho de Frederick Taylor moldomodelo de administracdo que hoje
chamamos de&aylorismo ou Administragéo Cientifica. Na visdo de Taylor (1995), muito do
potencial do trabalhador era desperdicado devidsistema de administracdo vigente, que
estimulava o funcionario a entregar propositalmemenos do que poderia (modelo de
“iniciativa-incentivo”); a crenca do trabalhador dae se fosse mais eficiente geraria mais
desemprego dos colegas; e aos métodos de trabaimpisicos (sem um estudo para ser
otimizado). Assim, o trabalhador de manufatura dacé possuia a responsabilidade de

executar o trabalho da maneira que achasse mehroro auxilio e orientacdo da geréncia,
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aprendendo com os colegas diversas maneiras désrda fazer o mesmo servico e evitando
destacar-se na sua atividade para néo prejudigampo. Por conta disto o sistema de trabalho

existente na época levava a produtividade do gauger reduzida:

Tal propensédo para o menor esforco agrava-se @yas@imente quando se relnem varios
homens, a fim de realizar trabalho semelhante ebszaenumeracéo diéria uniforme. Sob este
sistema (o de trabalho em grupos), o melhor traolalh gradual e inevitavelmente, abaixa seu
rendimento ao nivel dos mais fracos e ineficientes.

(TAYLOR, 1995, p.30).

Em resposta a esta situacao o taylorismo prega glirecdo da empresa deve assumir

algumas atribuicdes:
» Substituir os métodos empiricos por métodos cientife testados.

» Selecionar o trabalhador adequado para cada atevifde acordo com seu perfil),
treind-lo e aperfeicoa-lo (anteriormente o trabddinaescolhia o que queria fazer e

treinava a si mesmo da forma que conseguia).

* Cooperar com os trabalhadores para poderem readigamatividades da forma

determinada.

e Dividir o trabalho de acordo com as funcbes, conperacdo, planejamento,

coordenacgao, superviséo, etc.

Em seu estudo Taylor também se preocupa com poptos a avaliacdo da atitude
mental dos trabalhadores, a distribuicdo dos banefbbtidos pelo ganho de produtividade
(incluindo elevacao e salarios) e fatores de meoéwados funcionarios, ou seja, aspectos
relacionados ao fator humano da organizacéo; Drydié®7) chega a colocar Taylor como
um dos grandes responsaveis pela formagdo do hlemdss classe média americana da
década de 50 ao permitir que o cidaddo comum gBuass produtividade elevada no trabalho

e que isso fosse revertido para seu beneficio.

E notavel perceber, entretanto, que ao longo dpdemimplementacdo das ideias da
Administracdo Cientifica acabou focando nos aspgetgonicos das atividades e na rigidez
das hierarquias; o taylorismo, assim como o fordisenoutras iniciativas semelhantes
surgidas entre os anos 1920 e 1950 (Max Weber ei lHayol por exemplo) acabaram

ficando conhecidas por priorizar os procedimentsistemas em detrimento do fator humano
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e sdo agrupadas sob o nome Hscola Classica de Administracdo(MOTTA;
VASCONCELOS, 2006). Em comum estas iniciativas tamkapresentam aspectos como:

1. Producdo em massa (foco na produtividade) e pagdaipara diminuir os custos;

2. Enfase na segregacdo de atividades, com limites defimidos entre as fungdes e

remuneracao por desempenho individual;

3. Grande foco nas figuras de supervisor/encarregadppnsavel pelo controle externo

da equipe;

4. Desestimulo da formacao de equipes e trabalho epogpor entender-se que esta

modalidade € menos produtiva.

A implementacédo destes principios levou a um seltprodugcdo manufatureira, porém
também gerou diversos atritos entre as classesnpédre trabalhadoras, perdurando até hoje
a caricatura da fabrica onde o trabalhador € apm@és uma peca que completa a linha de
producdo e necessita de supervisdo constante.iddpais criticas a este modelo citam a
desmotivacao e alienacdo dos funcionéarios, assimo apdesequilibrio na carga de trabalho.
Com isso, surge a partir da década de 1930 divensysmentos buscando incorporar 0s
elementos humanos nos sistemas de administrag@ogiem ser agrupados coiscola de
Relacbes Humanas no Trabalhce inclui nomes como Mayo, Maslow, Herzberg entre
outros. Como ponto em comum estes movimentos pmsrongque a responsabilidade por
tomar acbes que motivem o funcionério é da ger&eiempresa, e que um funcionario mais
motivado possui uma produtividade melhor (MARX, 8P9Em termos praticos tais
propostas nao alteram a l6gica de producéo dasrsst existentes até entdo, mas fornecem
uma base para iniciativas que se preocupem cormecessidades e motivagdes das pessoas,
enfatizem os comportamentos esperados e permitean paticipacdo dos funcionarios nas
decisbes. As principais criticas a estes modelosge® a eles falta criticidade e rigor
cientificos e que nao levam em conta as diferemghgiduais, ou seja, assumem que todos

possuem 0S mesmos interesses e motivacoes (MOTABCONCELOS, 2006).

Surge entdo na Inglaterra do pds 22 Guerra Muradiascola Sociotécnciacomo
alternativa ao modelo classico e a Escola de Retatfumanas. Com base nos estudos de
pesquisadores dbavistock Instituteomo Eric Trist, Ken Bamforth, Eric J. Miller el#drt K.
Rice a Abordagem Sociotécnica visa harmonizar can@ys técnicos dos sistemas de

producdo com novos desenhos de organizacédo sesiaqlipes de trabalho. O crescimento
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da automatizacdo (fixa, ndo de base microeletrprdoa sistemas produtivos comegou a
alterar a natureza do trabalho, a afetar os ritdegroducao, influenciar a atividade de
supervisao de producao e exigir maior coordenagii® @s equipes e turnos de trabalho.

Surge entdo o conceito de trabalho em grupos setinamos, onde

[...] um grupo assume a responsabilidade complétagpeducédo de um produto ou linha de
produtos. Este grupo ndo deve possuir tarefas firedeterminadas para cada componente e a
supervisdo ndo deve interferir na maneira pela gugiupo se auto atribui as tarefas. Cabe a
supervisdo a funcao de servir como elo de ligagfre eada grupo e seu meio externo.

(MARX, 1998:27apudHERBST, 1974:58).
Desta forma a autonomia dos grupos passa a saroosio um elemento que pode
trazer beneficios de produtividade para a execde8atividades de manufatura. A partir da
década de 60 experiéncias na Noruega, Suécia exddolpoiados pelo Instituto Tavistock
buscaram aplicar a abordagem sociotécnica visaralbonar a qualidade de vida, porém a
divulgacdo destes experimentos e sucessos néo feufigientes para tornar popular a
aplicacdo da abordagem sociotécnica (TAl@tLal, 2006).

No mesmo periodo de pos 22 Guerra Mundial surgelgfamente no Japao o
Ohnoismo (ou Toyotismo), baseado no trabalho de Taichii Ohno, engenltgEirdoyota. As
principais preocupacdes de Ohno sé&o a qualidaddelos produzidos, a reducdo de custos
pela diminuicdo de desperdicios e a variabilidadeagimizacdo da producdo com o menor
namero de funcionarios. Para isto conta com um@mmakzacdo de tempos e métodos de
trabalho parecido com os modelos classicos, po@mum grande enfoque no trabalho em
equipe que inclui: flexibilidade nos postos de &atab (um trabalhador podendo atuar em
varios postos); fixacdo de metas por linha e pantal que valorizem o trabalho colaborativo
entre os individuos e o grupo; e o aproveitameatoahhecimento dos membros das equipes
em atividades de melhoria continua (MARX, 1998)sifscomo na abordagem sociotécnica,
para Ohno a supervisdo atua nas fronteiras entigrupos de trabalho e 0 meio externo,
sendo o elo entre quem planeja e quem executay eamdrolando detalhadamente as a¢bes

dos membros da equipe.

Ambos os modelos (sociotécnica e ohnoismo) posserenseu cerne o foco no
trabalho em equipe e uma tendéncia a incentivart@namia nas equipes de trabalho como
instrumento de competicdo. A partir de meados dal fila década de 80, com o avanco da
globalizacéo, a busca por maior competitividadavas de produtos melhores, processos

mais eficientes e flexiveis, custos mais baixoempbs reduzidos de producao/entrega ao
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consumidor levaram as organizagdes a procurar noeoglos de organizacao do trabalho. O
sucesso principalmente do modelo Toyota de produgfioenciou diversas formas de

trabalho diferentes, gerando diversas abordagenmlidade Total, Producdo Enxuta,

Volvismo (este também baseado em experimentos téonioos realizados na Suécia —
MARX, 1998), etc. Paralelo a isso a incorporacdomdéor automacao microeletronica nas
linhas de manufatura trouxe a necessidade de msvgapeéis e fungbes dos membros das
equipes de trabalho, contribuindo para um resgaferidcipios sociotécnicos de trabalho em
equipe e autonomia. Com isso houve uma transfomnacgéperfil de trabalho, onde as

atividades intelectuais passaram a ter maior énfasa transicdo de “mao-de-obra” para
“mente-de-obra”; junto a esta transicdo houve unonfaco nos aspectos motivacionais dos

funcionarios, resgatando também aspectos da Ededtelacdes Humanas.

Hoje os avancos em Inteligéncia Artificial e Autagg@a ja apontam para um futuro
préximo onde 50 % das atividades realizadas poranos) podem ser automatizadas, em
destaque em paises como Brasil, Estados UnidosaCinidia e Russia; estima-se que estas
atividades remuneram hoje um total de 15 trilhdesddlares (Mckinsey Global Institute,
2017). Isto aponta para a necessidade de se re¥ermaas como organizamos a nossa forca
produtiva; dentro destas novas formas de orgarozagéodelo de equipes autogeridas € uma
alternativa para canalizar os melhores atributa®rapeténcias de seus membros em um

esforco comum para a obtencéo de resultados sisént

2.2. Equipes autogeridas e suas caracteristicas

Marx (1998) enxerga uma equivaléncia entre a egpresgrupos autogeridos” e
“grupos semiautdbnomos” (utilizando mais comumenseg@unda expressdo) e entende esta
modalidade de trabalho como uma alternativa ao foadi@ssico taylorista-fordista. Para ele
esta modalidade se baseia em uma autonomia maia @ama os membros do grupo, com
descentralizacdo do processo de decisdo de métadtmsacdo e gestdo de recursos,
envolvendo no fluxo de informacdo e decisdo osatretlores de chao de fébrica; ainda,
elimina a figura do supervisor e deixa a geréngmpel de garantir 0s recursos necessarios
para o0 atingimento de resultados. Atividades dehamel continua (qualidade, custos,
produtividade, seguranca), antes exercidas poutesis paralelas (Circulos de Qualidade
Total, times de melhoria continua, grupos de poojetc), passam a ser incorporadas ao papel
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da equipe, com os profissionais das estruturadet@saatuando como suporte para estes
trabalhos e ndo mais como principais responsawras. fim, o processo de escolha da
lideranca interna do grupo pode variar entre seolkgla pelos proprios membros até ser

definida pela geréncia.

Salerno (1999) segue esta linha de utilizar o tefgrapo semiautbnomo” para a
modalidade de equipes autogeridas e define que a

[...] caracteristica distintiva desta forma €.que a atividade direta de trabalho ndo é plaaejad

externalizadamente (sic) ao executante. A um ctémjda pessoas é atribuido um objetivo de
producdo (negociadamente nos casos mais avanceds&) estabelecidas as condicbes de
atingi-lo - equipamentos, suprimentos, etc, e &sqms tém a prerrogativa de se organizarem
como acharem melhor.

(SALERNO, 1999, p.131).

Desde que respeitadas as normas e precedénciesséda processo de transformacao
em si, a forma de realizar o trabalho e de distriba atividades fica a cargo do proprio
grupo, tendo em contrapartida um fortalecimentpneacricdo de objetivos e metas. Assim o
grupo (e ndo um individuo) absorve as funcbesetis de controle e supervisdo, gestdo do
método e do ritmo de trabalho, ficando a gerénciturgdo de fornecer as condicdes
necessarias para a tarefa e cobrar as metas suttades.

Segundo Tonett al.(2008) equipes autogeridas:

[...] s&o aquelas em que 0s membros sdo respangdle cumprimento dos objetivos
definidos para a equipe, fazendo eles mesmos dsoEmnecessarios para atingir os
resultados esperados. Ou seja, 0s integrantes ulpeesfo responsaveis por fazer a
gestéo tanto do trabalho a ser feito quanto dedgirjos.

(TONET; REIS; BECKER JR.; COSTA, 2008, p.79).

Esta definicdo reforca a auséncia de necessidadmdripervisor, pois 0s controles e
verificagOes das atividades séo feitos pelos ppépritegrantes da equipe, mas coloca o papel
da lideranga dentro deste modelo, que acaba focamdooordenar as atividades entres os
membros, assim como realizar a interface com owdmspes e areas parceiras. Ressalta
também outra caracteristica da lideranca neste lmddesquipes: esta ndo precisa ser focada
em uma pessoa, mas pode assumir um modelo sitahcinde o lider pode ser quem tiver
maior dominio do assunto, possuir um melhor retanimento com possiveis parceiros para a

tarefa/atividade ou até mesmo quem tiver a magpatiibilidade de tempo.
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Avaliando as definigOes citadas acima podemos cteegma relagao de diferencas em

algumas caracteristicas gerais entre o0 modelo dipaesjautogeridas e o modelo tradicional

de organizacéo de equipes de manufatura

MODELO TRADICIONAL

EQUIPES AUTOGERIDAS

Supervisor para verificar e controlar

atividades.

agerificacdo e controle de atividade realize

pela propria equipe.

da

Postos de trabalho e métodos definidos

supervisao/geréncia.

pdllbcacdo dos membros nos postos
definicho de métodos definidos pela equ
conforme a necessidade (respeitando nor

e critérios técnicos).

ipe
mas

Lideranca fixa na figura de u

supervisor/gerente.

mLideranca flexivel, podendo ser exercida
diferentes membros da equipe conform

situacao/necessidade.

por

Geréncia centraliza decisbes de méta

planejamento, alocagéo de recursos.

deeréncia focada em acompanhar/cobra
metas e em prover condi¢cdes/recur

necessarios para a equipe atingi-las.

as

SOS

Tabela 1: comparagédo de caracteristicas gerais emiodelo tradicional e 0 modelo de equipes autiag

Fonte: elaborac&o do autor

Além disso, Marx (1998, p.58) propde algumas dirdeagsle autonomia que usaremos

para avaliar nosso estudo de caso. Estas dimes&6ebvididas em trés categorias:

GESTAO DA PRODUCAO
Dividir o trabalho

Interromper a producéo

Definir ritmo de producao

Negociar metas de producéo

Definir indicadores de desempenho do
Acionar manutencao

Rejeitar matéria-prima ndo conforme

Definir/redefinir sequenciamento da producao

grupo/indiwidu

Responsabilizar-se por manutencdes primarias
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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

* Escolher e formalizar liderancas internas

* Planejar escala de treinamento

» Planejar escala de férias

* Reunir-se quando necessario

* Influenciar na entrada e saida de membros

» Avaliar equipe e seus membros

e Controlar frequéncias e abonar faltas

* Assumir relacdes de interface internas e externas

GESTAO DE PLANEJAMENTO

* Administrar orcamento préprio

* Influenciar na direcdo do negdcio

» Definir e orientar trajetoria profissional

* Influenciar no (re)planejamento organizacional

Por fim, cabe ressaltar que este modelo de gest@muipes tem influéncia direta na
motivacdo de seus membros e no comprometimentoacempresa, além de possibilitar ao
colaborador maiores oportunidades de desenvolvoneet carreira (MACHADO, 2014;
VERGARA et al, 2006).

2.3. Aco0es para formacao de equipes autogeridas

Seguem abaixo algumas acdes sugeridas pela Iieernpéwa a formacéo de equipes
autogeridas, agrupadas por tema:

Definicdo de viséo, objetivos e metas

Segundo Toneet al. (2008) a existéncia de um desafio significativoap@dos os
integrantes € uma condicdo basica para o surginientona equipe, de forma a canalizar as
competéncias, emocdes e potenciais de cada meraldivagdo e um objetivo. Isso implica
que a formacado de equipes de qualquer tipo passanp@onto essencial que é a existéncia

de uma visdo compartilhada pelos membros que daziaem objetivos e metas claros e
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compartilhados pelos membros da equipe. Assim, goiitante que a Direcdo da empresa
tenha clareza de onde quer chegar com a proposguilges autogeridas, de forma que isto
possa ser desdobrado para um plano de acdo paraacéo deste tipo de equipes e que gere

um compromisso entre os integrantes.

Diagndstico

Apos a definicdo de onde se espera chegar é impertama avaliacdo da situacéo
atual para assim gerar um plano de acdo coeremste Noonto Marx (1998) sugere a
formacdo de um grupo de projeto formado por priofiess de areas chave (Producéo, RH,
Manutencédo, Financas, Qualidade, etc) para reaitardiagnostico e detalhar as agfes com
base nos compromissos assumidos pela Direcao e anintegrantes. Outra recomendacao
do autor € selecionar como area piloto alguma equqipe possa servir de espelho para
difundir a modalidade para outras areas, devendoAsar escolher equipes ja problematicas
(que reduziriam a chance de sucesso do modeloaido}y

Escolha de membros (perfil)

O perfil tradicional do trabalhador de manufatuirada guarda forte paralelo com o
perfil esperado pelo Modelo Classico: profissiompis trabalham bem com regras e padrdes
definidos pela chefia, cumprindo com normas e @gehtos sem questionar e atuando
estritamente dentro da area em que esta inseridstnm em grupos estes profissionais se
responsabilizam apenas pelo seu desempenho individto € corroborado por Tonet al.
(2008), que entende os profissionais que estdo onganizacdes contemporaneas néo
aprenderam a trabalhar em equipe e séo valorizaglas responsabilidades e desempenhos
individuais, dificultando a tomada de conscién@a dtitudes e habilidades necessarias para o
trabalho em equipe. Entretanto, observam os autpreshoje ninguém é capaz de dominar
sozinho todo o conhecimento de sua area, mas dqoenio do conhecimento pela equipe é
capaz de levar a grandes realizacoes.

Neste sentido Taiokt al. (2006) traz um 6timo levantamento das caracteaistde
perfil importantes para membros de uma equipe euttey foco no objetivo do grupo,
maturidade (“ser um adulto pensante”), criatividagleflexibilidade para adaptacdo a
mudancas, capacidade de estabelecer relacoesesgegis auténticas, habilidade na solucao



22

de problemas, abertura para opinides alheias, s#ferir prioridades, saber administrar

desempenho préprio, demonstrar suficiente conhextortécnico dentre outros. Obviamente
nem todas as caracteristicas de perfil estardemess de forma bem desenvolvida em um
anico individuo, por isso a combinacdo de membaows tipos psicoldgicos e caracteristicas
que se complementem é importante para balancarmefortes da equipe. Isto indica que o
perfil tradicional, por mais que apresente bonsltados individuais, tera dificuldades dentro
de uma equipe autogerida pois dele sera exigiddiporde comportamento e de habilidades
que nao possuira bem desenvolvidos. Com isso amaede a hipdtese de que o perfil
necessario para um membro de equipe autogeridarérte do perfil tradicional do perfil de

trabalhador de manufatura.

Outra caracteristica que o0s autores apresentaexi§éncia de segundo grau completo
guase como unanimidade entre as organizacOes gtenma@ste modelo de equipes, porém
parece ser mais um fator correlato ao perfil cotnamoental dos membros de equipes
autogeridas do que uma exigéncia de perfil em &, sendo assim possivel responder de
forma assertiva sobre a dependéncia de um detatmigiau de formacédo para podermos

estabelecer uma equipe com autogestao.

Treinamento (técnico, administrativo, comunicacao éormacéo de equipes)

A questdo do treinamento é algo recorrente naatitest sobre equipes autogeridas.
Taioli et al. (2006) indica que precisa ser realizado um akestimento em treinamento e
uma mudanca no enfoque tradicional, que deve passayordar ndo sO 0s aspectos de
operagdo, mas também as caracteristicas estrutdaiscadeia produtiva. Aspectos
comportamentais e de trabalho em equipes tambépndser trabalhados nos treinamentos,
permitindo o maior autoconhecimento, melhora naxdlude comunicacdes e melhor

entrosamento entre a equipe.

Marx (1998) relata que casos onde o investimentaremamento foi reduzido ou
postergado levaram a atrasos no amadurecimentealapes autogeridas e prejuizos a
motivacdo dos membros, colocando em risco o projeambém ressalta que o treinamento
formal deve estar atrelado ao saber prético, devarsa ferramenta de apoio as situacdes do
dia-a-dia e ndo um conjunto de regras de boaspsatentende-se assim que 0s treinamentos

devem estar ligados ao dia-a-dia da operacao, samprpossivel utilizando exemplos reais e



23

adaptados a realidade da linha de manufatura; randleéem ser curtos, continuos e ocorrer
preferencialmente pouco antes do conhecimentotdizando, de maneira a evitar grandes
reciclagens que acabam tendo baixa assimilacdaafgegundo este autor a implementacéo
de modelos de autogestdo esta relacionada ao déserento de 3 tipos de habilidades:
habilidades técnicas (conhecimento de métodos eegsos, padrdes, procedimentos);
habilidades administrativas (elaboracdo de relagrimonitoramento e avaliacdo de
processos, programacdo de producdo, etc); hakeldade comunicacdo interpessoal

(resolucéo de problemas, fluxos informacionais).

Outro ponto destacado € o estimulo a polivalérmiaseja, os treinamentos devem
capacitar os membros para atuarem em diferentefagae papéis, permitindo assim maior
flexibilidade para enfrentar os desafios diariogsalCsituacdes de discussédo de resultados,
problemas, diagnosticos e propostas de solucdoétanddo Uteis como fonte continua de

treinamento e desenvolvimentos de habilidades ngmog.

Desta forma comprova-se a hipotese de que o treim@mpara formar equipes
autogeridas exige expandir-se além do técnico/tjmma envolvendo aspectos

comportamentais e administrativos relacionadosiaiagrodutiva.

Indicadores

Tonetet al. (2008) traz um aspecto interessante para difaemgupos de equipes
(autogeridas ou nao): no grupo cada membro seneapiiza basicamente por sua parte do
trabalho, enquanto que na equipe a responsabilidales resultados é compartilhada por
todos os membros, mesmo que haja distribuicdordéatae cada um tenha responsabilidade
por parcelas do trabalho. Na prética isto se traduinterdependéncia entre os membros da
equipe: caso um dos membros esteja com algum pmabpara cumprir com sua parte 0s
outros membros se flexibilizam para ajuda-lo. Owispecto levantado pelos autores € a
oportunidade que os membros de uma equipe tém rtieipar da definicdo de tarefas e
responsabilidades que deverdo assumir, 0 que aameabmprometimento e a satisfacao
pessoal com o trabalho. Dentro do modelo de equgésgeridas estes pontos séo
fundamentais: a flexibilidade dos membros dentrs gapéis e rotinas permite que 0s
membros assumam o controle das operacfes e tomdeatiaées necessarias para atingir as

metas pelas quais assumiram responsabilidade.
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Desta forma, dentro do modelo de equipes autogendaindicadores atuam como
regras de conduta no caso de duvidas, mostrami@sdades, incentivam ou restringem
comportamentos (MARX, 1998). As equipes acabamddagrande expectativa sobre os
indicadores, que acabam sendofesdbackpara elas (SALERNO, 1999). Assim, a discussao
de indicadores e metas com a equipe passa por pneseatacdo das prioridades do negocio
para que possam representar um compromisso emtoorfidrios, geréncia e direcdo da

empresa em torno dos objetivos da organizacgao.

Outro ponto importante € que os indicadores devemdsfinidos de forma que o
grupo tenha condi¢cbes de atuar com autonomia pasaab seu atingimento. Assim €
importante questionar se o nivel de conhecimengooggrupo tem é compativel com o que se
espera dele; se as fronteiras de atuacdo e as daesgporte estdo projetadas de forma
adequada e fornecendo os recursos e informacdesssdeiws; se as condicbes de
operagdo/manutencdo sdo compativeis. Isto ajudsppomder uma das questfes de estudo
levantadas referente ao grau de acesso aos indeésado

Os indicadores também devem possibilitar um pracdssaprendizagem através da
discusséo sobre razdes para o atingimento ou rsBmekas a eles associados; devem também
ser atingiveis porém nao serem faceis demais gargerar frustacdo. Por fim, deve-se evitar

usar os indicadores para estimular a competicde estgrupos e pessoas.

Fluxos informacionais

A comunicacdo € um dos pontos mais importantes gardesenvolver uma equipe
autogerida, pois € através dela que ocorre a géterantre as diversas camadas que formam o
tecido social, desde a sociedade, empresa, equipésdividuo inserido nestas equipes. Para
Salerno (1999) a autonomia esta diretamente ligadacesso e a producdo de informacoes;
por exemplo, decisbes como a divisdo de trabalhpasar ou ndo determinada atividade
dependem da avaliacdo de prioridades baseadaarenagao de como estdo os estoques, as
demandas, se ha material em processo para hacopéas atividades, etc.

Ao pensar na estrutura do fluxo de informacdes ustersa de informacbes é
necessario (quadros de avisos, painéis eletroreemsil, malotes, etc) porém por si s6 nao é
condicdo suficiente para que a comunicacdo ocaripmina adequada; € vital a criacdo de
espacos para comunicacéo, producéo de informag@tidacéo social (SALERNO, 1999).
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Estes espacos geralmente se traduzem em reuni@gige e sdo necessérias para alinhar
expectativas e capacidades, levantar problemas$itosnfe buscar solugbes, fazer
direcionamentos de atividades e validar o entenuliondo grupo acerca das informacdes.
Podem ser de 2 tipos: reunides de que olham partefe tém o papel de validagdo normativa
com discussdo acerca de normas e objetivos (ptaeaia de producéo, preparagao para
novos langcamentos, etc); reunides que olham pasaetbuscam validacdo cognitiva através
do entendimento entre as percepcoes de diversoseageontribuindo para a aprendizagem
técnica e operacional (passagens de turno, solbdepras, acidentes, etc) (SALERNO,
1999). Destaca-se aqui a diferenca entre os tip@sséimportante manter um balanco entre
estas modalidades, de forma a evitar abrir estgagces de comunicacdo apenas quando
surgem problemas mas também saber aproveitar espagos para aumentar e difundir o

conhecimento organizacional.

Outro ponto importante a se considerar sobre ooflde informacdes é a
descentralizacdo do mesmo. O gerente ndo deve apgras como alguém que passa
informacdes, deve agregar um papel de facilitadadidlogo dos membros da equipe entre si

e da equipe com a organizacao, possibilitando pmmensao mutua e inspirando confianca.

Marx (1998) cita a importancia de uma nova formdrder a informacao em relacao
aos resultados empresariais, indicando a necessidied fornecer mais e melhores
informacgBes para quem deve tomar a decisdo, alinhamlitonomia para isto. Dentro deste
contexto o autor traz a tona também a questao stzedializacdo do fluxo de informacdes,
ressaltando a importancia dos colaboradores pessui@nais de comunicacao para contribuir
com a inovacdo e efetivamente participarem na irdd@b de objetivos estratégicos e na
estrutura organizacional necessaria para isso. fafrabém a importancia da geréncia estar
aberta para este tipo de comunicacao, inclusiyeodibilizando tempo para atividades “nao-
produtivas” (reunides de discussdo e negociacaesidtados e de dinamicas de trabalho e

comportamento p.e.), reforcando que tal praticdeentrazer maior eficiéncia operacional.

Outro ponto que merece destaque é a pratideattbackcomo poderosa ferramenta
de comunicacédo para auxiliar no desenvolvimenteaeportamentos adequados e inibicdo

de comportamentos indesejados, além do desenvaltonpeofissional em si.
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Estrutura organizacional

Como vimos anteriormente, um grande diferenciaimialelo de equipes autogeridas
para modelos classicos esta no grau de autononsaedaipes. Para isso a estrutura
organizacional precisa ser revista, sendo pratintemeaevitavel a eliminacado de pelo menos
um nivel hierdrquico (MARX, 1998). Dentro deste teoo tradicionalmente a fungédo de
Supervisdo é uma das primeiras a ser afetada, seeckEssario investir esforcos para
readequar esta média lideranca para poder contarsea suporte na transicdo de modelo.
Esta € uma das acbes mais criticas para 0 propessms supervisores tradicionalmente
fazem o intermédio entre a geréncia e os colaboeadtendo influéncia no clima e cultura
organizacional, e possuem conhecimento técnicoudd muitas vezes a empresa nao pode
abrir mdo. Para isso sugere-se realizar um estigapkis, atribuicdes e responsabilidades de
cada nivel hierarquico (incluindo a Geréncia dariedpe com base neste estudo construir um
quadro com as possiveis novas areas de atuacdloetla meédia: atribuicdes hierarquicas
(atribuicbes tradicionais de responsabilidades entrole), técnicas (fornecer
assisténcia/informacéo sobre produtos e processis)coordenacao (facilitar a comunicacéo
intra e intergrupos e destes com as areas de apitbiente externo). A partir disto deve-se
estabelecer um plano de transicdo para estas nmede e as acdes para viabiliza-las. E
importante ter em mente os objetivos finais da mgdaois ndo raro fatores diversos acabam
por manter as atribuicdes hierarquicas em moldésriares, mudando apenas o nome da
funcdo (MARX, 1998).

Um ponto importante de ser ressaltado € que imaesto na tecnologia produtiva
(novas instalagées e modernizacdo das ja exisjatges sempre levar em conta a questdo da
autonomia e o perfil de “adulto pensante”, perrditinque o trabalho se desenvolva
principalmente através do uso dos recursos intelecte comportamentais, o0 que sO é

possivel reduzindo o esforco necessario com ateslananuais e repetitivas.
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3.PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo busca levantar as acdes basieascteristicas necessarias para a
formacdo de equipes autogeridas em linhas de ntanafaPara isso utiliza-se de uma
abordagem qualitativa utilizando a pesquisa bibfifiga para o levantamento de referencial
tedrico na literatura, seguida de uma pesquisaadgpc na forma de um estudo de caso
participante em uma equipe com algum grau de aaot@npara avaliar como o referencial
tedrico estaria relacionado a realidade de uma lad manufatura. Esta pesquisa de campo
foi realizada através de entrevistas com os membesequipe, acesso a dados dos
integrantes, rotinas de operacéo, fluxos de infQéma avaliacdo e treinamento, e foi
realizada entre o periodo de julho de 2016 a oatder2016.

Assim o trabalho possui um carater de pesquisaitiea@o expor as caracteristicas
de determinado modelo e de determinada populag@icaiva ao tentar expor motivos e
causas de alguns fendbmenos e aplicada por profes para evolucdo do modelo atual para
um modelo de equipe autogerida.
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4. PESQUISA DE CAMPO E ANALISE DE RESULTADOS

4.1. Descricdo da gestdo de uma equipe operacional de Mdatura.

A empresa escolhida para este estudo de caso € numtanacional lider no
fornecimento de ingredientes de origem vegetal, ciatao de valor através da entrega de
solugdes inovadoras e o desenvolvimento constaateados produtos. Possui diversas
unidades fabris espalhadas pelo mundo; esta peesentBrasil desde 1929 onde possui
atualmente quatro plantas instaladas. A plantaattar, além de processar diversos tipos de
milho e de fécula de mandioca, possui desde 2014 lutha de producdo de edulcorantes
(adocantes) a partir de estévia, sendo a Unicadaide manufatura deste ingrediente dentro
da organizacdo e fornecedora global de produtos gsta area de negocio. Utiliza
essencialmente folhas de estévia produzidas naorelgi América do Sul (de onde a planta &
originaria) e possui um foco em praticas susteigade plantio, manejo e processamento do
insumo, seja nos aspectos ambientais, nas reldgdeabalho éticas quanto nos aspectos de
seguranca alimentar. Apesar de ja operar a cerSaati@s houve um aumento expressivo de
producao a partir de 2016 devido a aumento de degsnarde disponibilidade de folhas para

processar, 0 que levou a uma necessidade de adeqimestrutura de pessoas.

4.1.1 Organizacdo da estrutura de pessoas

A estrutura de pessoas desta linha de producdoreenge 23 pessoas com funcao
operacional, que se distribuem em cargos denomsn@gperador Especializado, Operador de
Producao e Auxiliar de Producéo. Segue abaixo uexeldescricdo dos papeis e funcbes de

cada um dos cargos.

Operador Especializado opera as etapas mais complexas do processo; arerts
principais variaveis do processo como um todo; @laes informacdes chave; realiza
operagbes dentro do sistema de ERP; faz a intefdeneipal com a Geréncia, além da
interface com as outras areas da fabrica; fornaperte e orientacdo operacional para 0s
demais operadores e auxiliares; conduz algumagiadies voltadas para a seguranca no
trabalho; realiza analises simples em laboratdaia pnonitoramento do processo; inspeciona
equipamentos e pontos criticos para 0 processo.
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Operador de Producdo opera as etapas mais simples do processo; meniamaveis
especificas; consolida informacdes das etapas opdea; fornece suporte e orientacdo
operacional para os auxiliares; faz a interface asmoutras areas da fabrica; realiza analises
simples em laboratério para monitoramento do psmemspeciona equipamentos e pontos
criticos para o processo; assume algumas das ®ifgderacao e registro de informagdes) do
Operador Especializado na auséncia do mesmo (efmdnde refeicdo p.e.).

Auxiliar de Producdo: realiza o ensacamento de produtos; coleta amastealiza analises
simples em laboratoério para monitoramento do psmemspeciona equipamentos e pontos
criticos para o processo; carrega e descarregpagentos com matérias primas; realiza
atividades de limpeza nos canais; assume algumasutgdes (operagdo e registro de
informacdes) do Operador de Producdo na ausénamedmo (em horario de refeicao p.e.).
Dentro da funcdo de Auxiliar de Producdo ha umarelifciacdo com o pagamento de
adicional de periculosidade a apenas alguns aresligpermitindo assim o acesso destes a
algumas areas restritas do processo por possuimermomponente inflamavel (que sdo as
areas de operacdo mais complexa); este adicianééta € pago as funcdes de Operador de
Producdo e Operador Especializado. Os colaboradiard®roducdo que tém permissao de
acesso a area restrita (portanto recebem o adic®éa diferenciados por usar um capacete

na cor verde, enquanto os demais funcionarios aldueéo usam um capacete na cor branca.

Cabe ressaltar que um Operador Especializado ipossonhecimento necessario e
pode realizar qualquer uma das atividades do Operdd Producdo e do Auxiliar de
Producado, assim como o Operador de Producdo possonhecimento necessario e pode
realizar qualquer uma das atividades do auxiliaPd®lucdo. Além disso, varios papéis e
funcdes acabam se sobrepondo entre os cargos.tipdomjue a distribuicdo de atividades

seja flexivel e coordenada dentro das equipes.

Além das fun¢Bes operacionais existe uma posiedengenheiro de Producéo, que &
responsavel por dar suporte técnico e administraioperacdo e a geréncia, liderar acoes de
melhoria continua, investigar e propor solucdesa pdesvios de processo, monitorar
indicadores de processo, definir métodos e padiéesperacdo, auxiliar na coordenacao e
comunicacao das equipes e auxiliar na programagamteole de producdo. Ha também a
posicdo de Gerente de Producao, responsavel pgelecde de metas para as equipes, gestado
de pessoas, gestdo dos recursos financeiros, ag@ne priorizagcédo das atividades, interface

com outras areas (Manutencdo, Qualidade, etc) garantir oS recursos necessarios a
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realizacdo das atividades, interface com a areaiah para alinhamento de expectativas de
entrega, monitoramento dos indicadores de processthas as funcdes (Engenheiro e
Gerente) compdes o que chamaremos no decorreixtiode Geréncia. Cabe ressaltar que

nao ha na estrutura a funcao de Supervisor de &dodu

7

Por fim, a equipe € assistida por fun¢gbes de $semipmas areas de Manutencdo e
Controle de Qualidade. Em horario administrativaulraMecanico exclusivo para a &rea com
permissdo de acesso das areas restritas e comcaofude realizar as atividades de
manutencdo mecanicas; fora do horario administrafié manutencdes corretivas sao
realizadas por um plantdo mecéanico que atende a dofbrica. As manutencgdes eletro-
instrumentais sdo todas realizadas pelos respegiiantfes que atendem a toda a fabrica. O
suporte para o controle de Qualidade é realizad@® pbecnicos de Laboratorio exclusivos
para a area, que realizam atividades de analiggadieito acabado e em processo, matérias

primas e a liberagao de produtos acabados paravend

4.1.2. Perfil dos membros

Seguem abaixo alguns gréficos e tabela com infaesagobre o perfil dos membros.
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M 18-29anos
m 30-39anos
40 - 50 anos

48%

Idade

Tempo de empresa
17%

13%

BO-4anos
70%

m5-9anos

10 - 20 anos

Gréfico 1: perfil de idade da equipe

Fonte: elaborac&o do autor

Grafico 2: perfil de tempo de empresa da equipe

Fonte: elaborac&o do autor

M Ensino Médio

M Técnico

Ensino Superior

Escolaridade
59% 4%

(em andamento)

91%

Género
13%

B Homens

Mulheres 87%

Graéfico 3: perfil de escolaridade da equipe

Fonte: elaboracéo do autor

Grafico 4: perfil de género da equipe

Fonte: elaboracéo do autor

Funcéo Média de Idade Média:a;:inep:;esrgpo de
Auxiliar Produgéo 29 anos 1 ano
Operador Produgéao 35 anos 5 anos
Operador Produgéo Especializad 38 anos 15 anos
Geral 32 anos 5 anos

Tabela 2: média de idade e tempo de empresa pgéidun

Fonte: elaborac&o do autor

Podemos observar que a equipe possui um perfitafessgionais ndo tdo jovens e em

sua maioria com pouco tempo de empresa; isto se a@@vaumento de demanda do canal

ocorrido a partir do final de 2015, o que levownasas contratacdes. Além disso, devido a
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complexidade das operacbes e ao trabalho em awmas periculosidade, existe uma

preferéncia por profissionais mais experientes.

Todos os membros da equipe possui pelo menos smd&mdédio, sendo esta a
escolaridade minima exigida para qualquer uma ulagdes. Em relacdo a género a maioria
da equipe é formada por homens, porém é importzbgervar que as mulheres que fazem

parte da equipe estéo distribuidas pelas 3 func¢des.

Por fim, uma avaliacdo da média de idade e de tetepempresa em cada funcéo

demonstra a valorizacédo da senioridade e da expé&identro da empresa.

4.1.3. Rotina de operacéo

Esta linha de producédo opera 24 horas por 7 diagemana, sendo o dia dividido em 3
turnos, a saber: 23:50 hrs até 8:10 hrs; 7:50 t&slé:10 hrs; 15:50 hrs até 0:10 hr. Os
colaboradores trabalham 44 horas semanais em ré&gyghe com revezamento de turno, ou
seja, trabalham por 6 dias seguidos e folgam pdia® mudando o turno apés a folga. A
equipe se divide em 4 times que se revezam entBetasos, sempre com 1 time de folga.
Cada time é composto por 1 Operador EspecialiZza@perador de Producéo e 3 Auxiliares
de Producdo (sendo 1 Auxiliar com adicional de gpdosidade para acessar as areas
restritas), havendo ainda 1 reserva de férias pada funcdo. Por fim, as equipes sao
montadas de forma que as folgas dos OperadoreiBlspmios ndo sejam iguais as das
equipes, assim cada Operador Especializado tralsalna2 equipes diferentes ao longo de

sua escala semanal de trabalho.

Os horérios dos turnos permitem que haja um momeat® que cada time que esta
terminando seu turno de trabalho possa passaroptimae que estd iniciando informacdes
relevantes sobre o processo produtivo e assunt@ssgeda operacdo. Este momento de
comunicacao é vital para que as operacdes tenharcontinuidade adequada e € chamado

de Passagem de Turno.

Durante o turno a equipe executa as atividadesipath cada operacédo, ajustando-se
conforme as demandas e 0s equipamentos que es&ndp. Assim, ha uma rotina pré-
estabelecida que € adaptada em funcéo das necdessidam membros de diferentes funcdes
se revezando e/ou trocando papéis; isto ocorrespdentre os membros da equipe mas

também entre as equipes — por exemplo, caso haamenutencdo no ensacamento (como
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uma quebra de equipamento) a equipe se deslocaagematar outra atividade para que o
proximo turno possa se concentrar na area queaestavmanutencdo assim que esta for

liberada para o processo produtivo.

Por fim, € importante notar que boa parte das gpes é automatizada, sendo
necessario apenas o monitoramento de varidveieshdy processo, mas muitas atividades
sao manuais e repetitivas como carregar/descarexggatores de folhas, precapar/derrubar
filtros, descarregar centrifuga, alimentar secasl@nsacar. Alocar os membros da equipe
nestas operacdes dentro da rotina de trabalho éarefa que exige flexibilidade e autonomia
da equipe, além de uma nocdo das prioridades endemala operacdo, tarefa geralmente
realizada pelo Operador Especializado e pelo OpexdlProducéo.

4.1.4. Sistema de Treinamento e Avaliacao

O treinamento de novos funcionarios (quase semprelidres de Producdo) ocorre
atravées de um sistema de mentoria, onde um OperddoiProducdo ou Operador
Especializado é escolhido como mentor; o prograemrainamento sempre inicia com uma
explicacdo das normas e procedimentos de segudangetor, seguido de uma volta na area
produtiva. Nos proximos dias os procedimentos apemnais padrdes referentes as atividades
da funcado séo explicados e demonstrados; passade & permitir que o aprendiz execute
sozinho os procedimentos sob a supervisdo do mettoque este avalie o aprendiz como
apto para entrar na rotina de trabalho da equiggo€esso todo leva geralmente entre uma a

duas semanas, podendo se estender caso acha difjonidade de aprendizado.

Apés o treinamento bésico o treinamento em outrosgolimentos ndo € realizado de
forma estruturada, partindo da iniciativa do cotaddor de pedir a colegas mais experientes
Ihe mostrem/ensinem como executa-los, ou de pederéncia algum treinamento especifico

em alguma atividade ou area.

As avaliacdes de desempenho sao realizadas andelpsino Gerente de Producéo e
possuem um componente de competéncias comportasme@ataum componente de
requisitos/conhecimentos técnicos; cada componeogsui uma série de aspectos onde o
colaborador é avaliado. A avaliacdo € apresentad®alaborador explicando os pontos fortes
e 0s pontos a melhorar, podendo ou néo elaborgrlamo de desenvolvimento/treinamento

junto ao gestor; neste momento ha também uma czmveobre as expectativas de
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desenvolvimento de carreira. Segue abaixo umaaatmih 0s aspectos comportamentais

(competéncias) levados em consideracao na avakagaeempenho.

Competéncias

Descricao

Comprometimento Operacion;

Refere-se a atitude de comprometimento com
atrabalho, dedicando tempo e esforco adequado p
execucéao de suas atividades.

Trabalho em Equipe

Refere-se a atitude de ser cooperativo e consaienseu
papel no contexto organizacional, tendo atity
favoraveis ao desenvolvimento de trabalhos em g
Preocupacdo em promover a colaboracdo e n
competicdo entre as areas da empresa e ajudanaee
barreiras para melhorar o trabalho em equipe.

Flexibilidade e Criatividade

Refere-se a saber identificar e priorizar acbese
contribuam para o resultado. Saber agregar valstar
orientado para resultados significa também eqatl]
com criatividade e flexibilidade, grandes preocd@es
com atividades rotineiras e ajudar os outros aripéng
seus esfor¢os segundo o impacto que terdo nosineg(

seu
ara a

Ides
F'upo
A0 a
2m

qu
E

)

DC

Cultura da Qualidade e
Seguranca

Refere-se a atitude de se preparar para as ates
cotidianas, de seguir politicas de qualidade, sewar €
meio ambiente, processos e instrucdes definidoa
suas atividades. Fazer os registros e relatoriosssarios
a sua tarefa.

dad

par

Orientacéo para o Cliente

Ter o foco no cliente refere-se a atitude das pesem
identificar, atender e superar as expectativascliestes
externos e internos. Significa também a capacigade
entender a perspectiva do cliente e buscar comtiante
maneiras de fornecer-lhes solugdes valorosas.

Autonomia e Iniciativa

Conhece o0 necessario para desenvolver seu trabg
demonstra pré-atividade nas busca pelo aprendiza
também a habilidade para aplicar e compartilhasens
conhecimentos, seja pela orientagdo e transmisss
conhecimentos a outros professionais, document
pesquisas e trabalhos ou ministrando cursos.

também buscar feedback de suas atuacdes, objei
uma adequacdo de comportamento ou a melhorig
pontos identificados.

alho
do.

A0 d
ando
Deve
vand
1 dos

Tabela 3: aspectos comportamentais (competénaas)derados na avaliagdo de desempenho.
Fonte: adaptacdo do autor a partir do sistema ddéia®@ao por Competéncias da empresa estudada.
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4.1.5. Indicadores e fluxos informacionais

Os indicadores basicos do processo, relacionagosdacao e custos, séo calculados e
monitorados pelo Engenheiro de Producéo e pelontede Producéo, que emitem relatérios
semanais e mensais para a Geréncia da Fabrica a paretoria de Manufatura. Basicamente
consistem em consumos de matéria prima, quantidaeiizidas, rendimentos, estoques,
volumes de vendas realizados e projetos de redig&astos. Estas informacgdes, entretanto,
nao sao comunicadas formalmente as equipes; néaiiha de apresentacdo de resultados ou
algum tipo de quadro informativo de indicadoresetgas. As informacdes da alta direcdo séo
traduzidas em orientacbes operacionais e pontg@saimente apresentadas durante as
Passagens de Turno.

O fluxo de informacdes entre as equipes ocorre améglicomunicacao verbal durante
as Passagens de Turno, apoiadas pelos RegistrBsodacao (fichas de papel onde séo
registrados os parametros e resultados das operafi@nte o turno); os operadores
Especializados fazem ainda um registro digital@=asréncias de producao de cada etapa do
processo, que inclui o status das operacdes deegai@amento, necessidades de manutencao
e orientacbes gerais. Pontualmente existem reung@eais para discutir algum tema
especifico, como uma nova orientacao geral ou algeswio critico de processo. Um ponto
de destaque no quesito comunicacgéo é a realizas@Didlogos Semanais de Seguranga, uma
reunido semanal de 15 minutos coordenada pelo QgreEspecializado onde se conversa
sobre aspectos relacionados a seguranca; nest@aeséio os proprios colaboradores que
dialogam e discutem topicos de seguranca, geratmamtcima de material preparado pelo

grupo de Seguranca do Trabalho da fabrica.

4.2. Analise do modelo de gestao atual X modelo de gest@utogerido

Conforme comentado anteriormente, a analise do lmodtial de gestdo sera
realizada baseando-se nas dimensfes de autononegugees autogeridas propostas por
MARX (1998, p.58), sendo atribuida uma nota dedi&ouma escala de 1 a 10 a partir da
observacéo da equipe e de entrevistas com os cathiyes. Quanto mais proximo de 10 a
nota mais préxima a equipe esta do modelo autamerid
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GESTAO DA PRODUCAO NOTA
Dividir o trabalho 8

Interromper a producao 7

Definir ritmo de producgao 5

Definir/redefinir sequenciamento da producéo 2

Negociar metas de producéo 0

=
(@)

Definir indicadores de desempenho do grupo/indiwid

Acionar manutencéo 9

Rejeitar matéria-prima ndo conforme 5

Responsabilizar-se por manutencdes primarias 6
MEDIA 5

Tabela 4: avaliacdo da dimenséo de Gestdo da Rrodug

Fonte: elaborac&o do autor

Observa-se grande autonomia do grupo para podergaizar da forma mais
adequada, dividindo as atividades da rotina dadogoe entendem ser melhor e, conforme
dito anteriormente, priorizar os setores e atividadnais criticas. Também h& grande
liberdade em acionar a Manutencdo para realizaeg@des, assim como definir a prioridade
destes servicos, sendo esta atividade quase esecldsi grupo operacional; entretanto a
responsabilidade pela manutencdo primaria acabdoserenor, principalmente entre os
Auxiliares de Producéo, que acabam aguardandoi@atapdo dos Operadores para realizar
estas atividades. Outro ponto de forte autonomé&agionado a possibilidade de interromper
a producdo — neste caso ha um grande foco na $egurqualquer colaborador tem a
autonomia de parar um equipamento ou processorgga algum risco de seguranca as
pessoas, as instalacfes ou ao meio ambiente. lstemia pode ser explicada pela auséncia
da figura de um Supervisor, 0 que acabou desermabdve necessidade da equipe assumir
estas funcbes de organizacado, distribuicdo dedatieis e acionamento da Manutencéao.
Entretanto esta autonomia (de interromper a pragjugdo € tao forte quando relacionada a
outros assuntos como Qualidade (um colaboradorispreimformar ao Engenheiro de
Producao caso detecte uma possivel falha de Qda)idaambém relacionado a Qualidade, a
rejeicdo de uma matéria-prima ndao conforme sO ecapds avaliacdo conjunta com o
Engenheiro de Producdo ou com o Gerente de Prodoedtes dois casos relacionados a
Qualidade a autonomia é menor pois o0 process@tveghente novo e a linha produtiva tem
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passado por variagbes nas origens das matériaaspanpor continuos ajustes de processo,

levando a continua necessidade de discutir asg@@sausando um viés mais técnico.

Ja a autonomia em relacdo a definicao/redefinigisedjuenciamento de producéo &
baixa, esta atividade fica sob a responsabilidameGdréncia e apenas as vezes algum
Operador Especializado da alguma sugestdo pararaekh sequéncia de producao. Por fim,
ndo ha liberdade para negociar metas de produg@oimdicadores de desempenho; isso
parece ser mais fruto da deficiéncia de comunicaglioe metas e indicadores do que uma
caracteristica do modelo de gestdo em si.

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NOTA
Escolher e formalizar liderangas internas 3
Planejar escala de treinamento 0
Planejar escala de férias 4
Reunir-se quando necessario 10
Influenciar na entrada e saida de membros A
Avaliar equipe e seus membros 1
Controlar frequéncias e abonar faltas C
Assumir relacdes de interface internas e externas 8
MEDIA 4

Tabela 5: avaliagcdo da dimenséo de Gestdo da Reddtsnanos.

Fonte: elaboracéo do autor

O ponto de maior autonomia relacionado a Gestd®edersos Humanos € a liberdade
gue as equipes possuem para reunir-se sempre duagerc necessario. Este é um
comportamento que acabou sendo estimulado ao ldmgempo em funcédo da execucao de
atividades voltadas a seguranca, como o Dialogo aBeimde Seguranca (descrito
anteriormente), e ocorre também naturalmente qudmddalguma atividade que exige o
envolvimento da equipe toda e € fora da rotina abmie trabalho. Além deste ponto ha
também grande autonomia para assumir relacoesteldase, com os membros da equipe

naturalmente interagindo com outras areas produtlegabrica e areas suporte.

Em relacéo as atividades relacionadas a formacasgdge (escolha de liderancgas,
influenciar a entrada/saida de membros e avakgugpe e 0s membros) a autonomia é baixa,

restringindo-se a reportar atitudes/comportamefgositivos e negativos) e dar sugestbes de



38

maneira informal, ficando a deciséo final da foréwada equipe nas méos da Geréncia. J&4 na
atividade de planejamento de férias ha pouca amti@yopodendo o colaborador sugerir
melhores datas para si ou trocas na escala, e manlautonomia no planejamento de

treinamento ou no controle de frequéncia e aborfaltis.

GESTAO DE PLANEJAMENTO NOTA
Administrar orcamento préprio 0
Influenciar na direcdo do negdcio 0
Definir e orientar trajetéria profissional 3
Influenciar no (re)planejamento organizacional d
MEDIA 1

Tabela 6: avaliacdo da dimenséo de Gestédo de Riaeefo.

Fonte: elaboracéo do autor

A administracdo do orcamento do setor € totalmeséralizada nas maos do Gerente
de Producéo, ndo sendo divulgados para as equigpesos valores previstos no orcamento
para as atividades do setor. A autonomia paraenéiar na direcdo do negd6cio ou no
(re)planejamento organizacional é inexistenteggf#icada pela jA mencionada deficiéncia de
comunicacdo sobre metas e indicadores, ou sejegeqages tem pouca ou nenhuma
informac&o sobre a situacdo do negdécio para podealguma forma influenciar em sua

direcédo e planejamento, sendo cumprindo as suamedes dentro da rotina operacional.

Por fim, existe um pouco de autonomia na definigd@rientagdo da trajetéria
profissional através de programas de avaliacaoisqua informam o colaborador sobre seu
desempenho e quais as competéncias e requisitbefdorento técnicos esperados para sua
funcdo atual, além de indicar como desenvolveraa @ssumir fungbes futuras; conta
também para esta autonomia a liberdade dos colidress em solicitar treinamentos

especificos a Geréncia.

Em resumo, vimos que ha grande autonomia das eqeipealguns dos aspectos
relacionados a autogestéo, principalmente no quefeee a Gestdo da Producdo; a estrutura
enxuta, sem a existéncia de um Supervisor ou Copadie, naturalmente estimula
comportamentos neste sentido. Por outro lado, emsv@ontos a equipe se apresenta nos
moldes classicos de organizacdo. Ha uma lacunavadgacdo de informacbes sobre os

negocios do setor e sobre os indicadores da llmbage centraliza decis6es de planejamento e
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programa de producdo nas maos da Geréncia, assimo sogestbes de investimentos e
melhorias. A Gestdo de Recursos Humanos tambénstanba centralizada nas maos da
Geréncia, que fica responsavel por realizar a agéd de todos os membros da equipe,
ficando pouca autonomia para que 0s proprios menlesenvolvam habilidades e

competéncias de avaliacédo dos colegas.

De maneira geral a equipe apresenta alguns trag@utdnomia condizentes com o
modelo de equipe autogerida, principalmente deaidoa estrutura organizacional, porém ha

a possibilidade de aumentar esta autonomia de raamaproximar-se mais da autogestao.
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5. PROPOSTA APLICATIVA

Neste capitulo estdo definidas algumas propostasauiliar a evolugdo do modelo
de gestdo atual no sentido de desenvolver equipésgaaidas baseadas na revisao
bibliografica exposta acima. Um foco maior seréodasl acdes de desenvolvimento de fluxos
informacionais e treinamento por serem lacunasifgigtivas e por dependerem mais da

Geréncia direta do que da Direcédo da empresa, fiedamimaior agilidade de implementacéao.

5.1. Definicdo de visdo, objetivos e metas / diagndstico

Como vimos, a proposta de equipe autogerida dave@entivada e respaldada pela
Direcdo da empresa, que trara clareza sobre osvolsjesperados e recursos para a mudanca.
Cabe entdo a apresentacdo do modelo e a discuesséa gliabilizacdo neste nivel hierarquico
para que haja uma alocacao apropriada de recixsmsecucdo de um diagnostico conforme
descrito anteriormente, com uma equipe multidistple buscando troca de experiéncias
com outras empresas podera mostrar de maneira adaguada as acdes necessarias € 0

potencial de beneficios para todos os envolvidos.

5.2. Escolha de membros (perfil)

Os aspectos considerados na avaliacdo de desemgieah@ levam em consideracao
alguns dos comportamentos elencados como necesgdai@ um membro de equipe
autogerida, porém podem ter sua descricdo reawmapach desenvolver melhor a nog¢édo de

autonomia e comprometimento com as metas da equipe.

O aspecto de Comprometimento Operacional pode estar mais relacionado os
objetivos e metas da equipe ou da empresa commdmnet ndo apenas com o0 seu trabalho

especifico dentro da rotina de trabalho.

“Trabalho em Equip€ poderia englobar também a capacidade de esta&elec
relacdes interpessoais e abertura para opinidéemaltsabendo administrar conflitos de forma

a chegar em solucdes factiveis.

O quesito Flexibilidade e Criatividade” ja considera a competéncia de adaptar-se a

mudancas e saber priorizar atividades, e aindmelstia auxiliar os outros membros nestas
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atividades. Poderia ser adicionada a habilidadeesi@lucdo de problemas para estimular a

autonomia e pensamento critico utilizando a ciiddide.

“Cultura de Qualidade e Segurancapode incluir o protagonismo nas atividades

como um elemento importante, ndo apenas seguiegiroentos e instrucoes.

“Autonomia e Iniciativa” € um aspecto chave para o perfil esperado ediaiio
qguesito de saber administrar o desempenho progeie incluir o pensamento critico para

avaliar situacdes e propor melhorias, atuando qanngipal agente destas.

E essencial que estas consideracées sobre umgeerfilaior autonomia, pensamento
critico e comprometimento com as metas do grup@ansejitiizadas para avaliar o

recrutamento de novos colaboradores.

5.3. Treinamento (técnico, administrativo, comportamentd)

Como apresentado na revisdo bibliogréfica, o tre@r@o € um componente chave
para o modelo pretendido e deve levar em contaap@nas aspectos técnicos, mas aspectos
da cadeia produtiva como um todo e aspectos coamperitais. A criacdo de um
departamento focado apenas em orientar e desenv@irgamentos para equipes parece ser

uma pratica recomendada no caso em questao.

A revisdo do treinamento técnico se faz necessadlindo uma melhor estruturacéo
do treinamento em operagbes que nao sdo da coropetdn Auxiliar de Producdo. Uma
matriz de proficiéncia de cada um dos membros pasagdes e conhecimentos técnicos seria
de grande utilidade para orientar e programaressamentos, ajudando no desenvolvimento

individual e trazendo beneficios para a equipe comdodo.

A implementacdo de treinamentosn the job para desenvolver habilidades
administrativas ajudaria a trazer maior conhecimeiat processo produtivo como um todo,
incluindo as relacdes de interface desde a aquisigimatérias primas, monitoramento e
avaliacdo de processos até a programacédo de poduggnda dos produtos acabados. Este
conhecimento seria importante para a autonomiagdgge pois possibilitaria a tomada de

decisGes mais assertivas sobre elementos do poomeshutivo.

O treinamento em aspectos comportamentais deverdaeakzado fora da rotina

normal de trabalho para garantir um distanciameads formas de relacionamento e
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comportamentos j4 instituidas dentro das equipeditindo assim a tomada de consciéncia
intra e interpessoal dos membros. Deve-se prodesenvolver habilidades de construcao de

times, comunicacéao e resolucao de conflitos atrdeé@wegociacdes do tipo ganha-ganha.

Treinamentos utilizando a rotacédo de tarefas d@ndest(colocando um membro em
outro time p.e.) também ajudam a desenvolver avgélcia e flexibilidade e aumenta a

sinergia e comunicagao entre o0s turnos.

5.4. Indicadores

A definicdo clara de indicadores de desempenhordcepso produtivo que estejam
relacionados com a atividade da equipe se faz soprdivel para a evolu¢cdo o modelo de
equipe. A auséncia destes indicadores aliada adaib fluxo de informacdes parecem ser
grandes fatores limitantes para estimular maiavrearhia, flexibilidade e trabalho em equipe

no momento atual.

Devem possuir componentes relacionados aos valdeesorganizagcdo (como
Seguranca e Qualidade) e estimular a autonomiaef@) devem estar ligados a atividades
gue envolvam o protagonismo do individuo no atirggito dos objetivos da equipe. Também
podem possuir componentes que mostrem a atuacaéreds suporte sobre as metas

estabelecidas, como indicadores de manutencaontnev@or exemplo.

Como sugestao, indicadores como o rendimento doepso produtivo ajudam a
trabalhar sobre parametros ideais de operacaoemksips, organizacao e limpeza das areas.
Um indicador de producao atuarsusdemanda seria imprescindivel para trazer a nogéo d

ritmo de producéo e priorizacao de atividades.

Neste ponto é interessante observar que utilizaindimador de resultado financeiro,
por exemplo, ndo seria tdo efetivo no momento puolger variaveis que fogem da atuacéo
direta da equipe de manufatura, podendo trazetrdig#o ou interpretacdo errdbnea sobre o
desempenho do processo. Um treinamento adequade aobadeia produtiva seria mais
interessante pois estabeleceria o conheciment@ldgao entre a eficiéncia da capacidade
produtiva com o0 custo, e assim seu impacto no teskul financeiro da operacéo.

Posteriormente, com a evolu¢do do modelo e a aéibude papéis com maior influéncia na
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cadeia produtiva poder-se-a considerar o indiclidanceiro como indicador de desempenho

efetivo para a atuagéo da equipe.

5.5. Fluxos informacionais

Conforme comentado, os fluxos informacionais sdaoda® mais relevantes pontos

gue necessita melhoria para evolugédo do modelo.

As passagens de turno, um dos principais espacosouheinicacdo, podem ser
aperfeicoadas revisando os registros de procesaeorréncias de turno para assumirem
uma caracteristica mais visual, de forma a faciittansmisséo de informag6es e permitindo
dedicar mais tempo para discutir pontos critico®opleracdo. Outra maneira de aperfeicoar
estes registros é focando mais em itens preparatda operacasét upde maquinas por
exemplo), de forma a informar ndo o que aconteceante o turno mas o que esta pronto

para operar e o que precisa dedicar atencéo.

Aliado a definicdo dos indicadores de desempenh@rdeesso produtivo esta a
definicdo de como estes indicadores serdo comwscaQuadros de aviso estao disponiveis
e sdo usados para informacdes gerais como a etedi@abalho, avisos de RH e outros,
podendo ser usados como parte do sistema de infoemaQuadros de gestdo a vista e
painéis eletrénicos também podem ser instalad@s qafiliar na divulgacao de informacdes.
Conforme discutido, € importante também considespacos para comunicacdo, como
reunides semanais para discussao de resultadosptamgamento de producéo, reunides
mensais para avaliacdo de algum aspecto produgwalidade ou reducdo de custos, por
exemplo). Outro espaco de comunicacao que podgsado seriam urnas para submissao de
ideias para melhoria continua, desde que tomadndado para que haja o retorno adequado

sobre a avaliacéo da viabilidade a quem propdeia.id

Estes espacos de comunicacdo devem estimular loocatkor a criar e compartilhar
informacdo, estabelecendo um dialogo e se coloceonm protagonista. Um bom exemplo
de como isso ja ocorre sao os ja referidos Dial@psanais de Seguranca.

O estimulo a uma cultura deedbacktambém pode contribuir para a melhoria nos
fluxos de informacbes, dando espaco para que osbrmosentos times possam dar e pedir

feedbackentre si, trabalhando para resolver conflitos eoetnando solugdes no trabalho. A
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Geréncia deve atuar reconhecendo positivamentdesogee possuem esta iniciativa, além de
também fornecer e pedieedbackdentro de uma frequéncia menor, sem esperar o niome

da avaliacado de desempenho para isto.

5.6. Estrutura organizacional

A estrutura da equipe j& possui desde seu inici hierarquia enxuta e diferenciada
que favoreceu o desenvolvimento de algum grau ttmamnia. Entretanto, carece uma maior
definicdo dos papéis e explicacdo destes para asbroe da equipe para que desenvolvam
uma ideia mais clara do que é esperado de cadaasnrenteiras de sua atuacdo. Além disso,
a funcao de Operador Especializado acaba desemquenbe papel de lideranca natural pela
experiéncia e conhecimento técnico, entdo se dewarto cuidado para que nao acabarem
desempenhando o papel de supervisores, 0 queianidbautonomia do restante da equipe.
Uma maneira de evitar isso seria desenvolvendopsrddor Especializado e no Operador de
Producdo a competéncia de delegar atividades pa@utwos membros, o que estimularia

também o desenvolvimento do restante da equipe.

E, apesar da maioria das operacbes serem autod@atjzauitas ainda necessitam de
esforco manual e repetitivo. Novos investimentoséan@a deverdo sempre considerar a
possibilidade de automatizar estas operacdesatider capital humano para realizacdo de
atividades mais produtivas.
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6. CONCLUSOES

O objetivo geral deste trabalho foi identificar eg@ caracteristicas necessarias para
formar equipes autogeridas em linhas de manufaRam isto foi realizada uma pesquisa na
literatura buscando entender como os modelos denmagdo de trabalho em plantas
industriais evoluiram ao longo do tempo e levanassiveis acfes necesséarias para
desenvolver o modelo de autogestdo. De um modol, gevaclui-se que o0s avangos
tecnoldgicos, principalmente na area de automau@ssibilitaram a mudanca nas formas de

organizar a forga de trabalho.

Uma destas formas seria a autogestdo, que traesdévéeneficios de motivacdo da
equipe e comprometimento com 0s objetivos do negdara obter o maximo de beneficio
deste modelo é preciso um comprometimento de toganizacdo com o projeto, porém
algumas ac¢les estao ao alcance da geréncia d&egsaplha e valorizagdo de membros com
perfil adequado, adequacao de indicadores e fliosmacionais, adequacéo da estrutura
organizacional (com redefinicdo clara de papéisjvestimento em treinamento. Sobre esta
altima acéo a pesquisa confirmou a hipotese ledanta que o investimento em treinamento
€ essencial para este fim e que deve ir além dwatnento técnico/operatério, envolvendo
aspectos comportamentais e administrativos reladmma cadeia produtiva.

A pesquisa também confirmou a hipotese de que éseado um perfil diferenciado
em relacdo ao perfil tradicional de trabalhadoresmainufatura, sendo importante que os
membros apresentem além do conhecimento técnicpartamentos como flexibilidade e
criatividade para lidar com mudangas constantgsaadade de relacionamento para estar
aberto as opinides alheias e saber administrarlitt@nfpara resolver problemas; saber

administrar seu proprio desempenho, definindo jpidoies com foco no objetivo do grupo.

A questdo de estudo proposta sobre o grau de fé@omaecessario ndo pbde ser
conclusiva pois todos casos e exemplos encontr@delm®nstraram que a formagdo minima
era o ensino médio completo, porém sem que esta foscessariamente uma exigéncia ou
um diferencial. Entretanto a questdo sobre o gewaaksso adequado aos indicadores de
processo/negocio pode ser explorada, concluindqes®e os membros devem ter como
indicadores de desempenho do grupo aqueles solojgagstenham condi¢cdes de atuar com
autonomia para buscar o atingimento; indicadorésesos quais ndo possuem acédo direta

podem gerar frustacdo ou uma interpretacéo erradi@sempenho do processo.
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A pesquisa de campo permitiu empregar o conheconeadfjuirido na pesquisa
bibliografica para descrever e analisar o modelga$tdo atual de uma equipe de manufatura,
sendo um indicativo de como realizar o diagnostiaogestdo de equipes. A partir destas
informacdes construiu-se uma proposta aplicaticarfdo em acdes que estdo na algcada da

geréncia da equipe e que podem ser aplicadas corn agdidade.
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