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RESUMO

Este estudo apresenta o modelo de trabalho de equipes autogerenciaveis, caracterizada por
membros que dispde de um certo grau de autonomia para decidir o que fazer e de que forma
fazer, sob a visdo de varios autores e trabalhos especificos do tema. Buscou-se fazer uma
breve retrospectiva sobre os modelos de trabalho, tendo como ponto de partida a
administracdo cientifica, a industrializagdo e as rela¢cfes humanas no trabalho, quando entdo
inicia-se as discussdes sobre grupos e equipes e a importancia de fato das equipes no contexto
das ultimas décadas. O trabalho apresenta constataches sobre a tematica de equipes
autogerenciaveis e exemplifica uma pratica pioneira em uma planta industrial na Europa. A
partir das constataces e opinides coletadas e pesquisadas foram identificados as principais
caracteristicas deste modelo e os aspectos positivos da sua implementacdo, bem como seus
respectivos desafios. Também neste contexto, encontra-se e destaca-se o papel da lideranca,
como um dos aspectos chave mais importantes para o sucesso da aplicagdo deste modelo. O
estudo ndo busca apresentar o modelo como o mais recomendado e ideal e sim apresentar
conteudo para motivar esta iniciativa ou ndo, a depender do estilo e cultura da organizacéo.
Ao final sdo sistematizadas as principais recomendacdes para uma implantacdo exitosa dessa
iniciativa.

Palavras Chave: Autogerenciavel. Equipes. Lideranca. Autonomia



ABSTRACT

This study presents the work model of self manageable teams, characterized by members who
have a certain level of autonomy to decide what to do and in what way they do, under the
vision of several authors and specific works of the theme. We sought to give a brief
retrospective on the models of work, starting with scientific management, industrialization
and human relations at work, when the discussions about groups and teams began and the
importance of teams in the context of the last decades. The paper presents findings on the
topic of self managing teams and exemplifies a pioneering practice in an industrial plant in
Europe. Based on the findings and opinions collected and researched, the main features of this
model and the positive aspects of its implementation were identified, as well as their
respective challenges. Also in this context, the role of leadership, as one of the most important
key aspects to the success of the application of this model, is found and highlighted. The
study does not seek to present the model as the most recommended and ideal, but to present
much to motivate initiative or not, depending on the style and culture of the organization. At
the end, the main recommendations for the successful implementation of this initiative are

systematized.
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1. INTRODUCAO

Para compreender sobre as tendéncias de gestdo e a evolucdo histérica do trabalho em
equipe, deve-se passar necessariamente pelas teorias da administragdo. O homem enquanto
artesdo, tinha controle sobre o seu processo e seu produto. Na década de 20, as ideias de
Taylor, o pai da administracdo cientifica, incentivaram os administradores a pensarem num
método para executar o trabalho e obter maior eficiéncia operacional, dando énfase na
estrutura e divisdo de tarefas. Sua estratégia era produzir em massa para reduzir custos de
produtos que anteriormente eram produzidos de forma artesanal, num ambiente controlado
por um supervisor, sem colaboacédo entre os trabalhadores. Com o advento da industrializacdo
o0s trabalhadores passaram a ndo mais ter que pensar para executar uma tarefa e nem a ter o
controle sobre o que era produzido. Com isso, algo importante foi sendo perdido: a sensagédo
de importancia e de responsabilidade dentro do processo produtivo (MANZ e SIMS, 1996).
Elton Mayo, por sua vez, abriu as portas das relagdes humanas no trabalho ao dar énfase nas
pessoas e nos fatores psicoldgicos que contribuiam para o trabalho em grupo e ndo somente
como um individuo isolado. Segundo Mayo, o poder, a aprovacdo de seu grupo, a
participacao e o prestigio eram caracteristicas que motivavam o homem. Para ele, o trabalho
era considerado uma atividade grupal. A partir da Escola das Relagbes Humanas, comecam a

surgir as primeiras conclusdes sobre a importancia do trabalho em equipe.

Nas décadas seguintes, as industrias e o mercado enfatizaram a participacdo dos
trabalhadores por meio de novas formas de envolvimento e cooperacdo, formacéo de equipes
e reformas nos ambientes de trabalho. Nos estudos mais atuais, 0s especialistas indicam que o

futuro pertence a organizagdes baseadas em equipes.

O fato é que, diante de um ambiente organizacional altamente competitivo, em
constante mudanca, com alteracfes na estrutura politica e econdémica dos paises e nas relagdes
de trabalho, exige que as empresas adotem modelos de gestdo e trabalho que possibilitem
maior flexibilidade e inovagdo. O trabalho em equipe € um elemento crucial para a eficiéncia
das organizagdes, e ndo somente pelo fato de que em equipes bem alinhadas o pensamento em
grupo e a orientacdo para objetivos facilitam o enfrentamento de crises do dia a dia e 0
planejamento de estratégias de longa duragédo. A capacidade de trabalhar bem em equipe — de

aceitar um certo grau de proximidade — é inegavelmente essencial nas empresas atuais (KETS



DE VRIES, 2013). A pessoas sdo a base da formacdo de uma equipe, que precisa estar

motivada para as suas acoes.

Pode-se considerar equipe um grupo que compreende seus objetivos e estd engajado
em alcanca-los, de forma compartilhada. Dentre os varios modelos de equipe, 0 modelo que
aqui sera avaliado sdo as autogerenciadas, as quais dispbe de um determinado grau de
autonomia para trabalhar e responsabilidade sobre os resultados alcancados. Wellins et al
(1994) afirma que as equipes de trabalho autogerenciaveis sdo conjuntos de pessoas investidas
de poder para gerenciar a si proprias e o trabalho que fazem diariamente. Comumente, 0s
membros dessas equipes ndo apenas cumprem suas responsabilidades inerentes ao servico,
mas, também, planejam e programa o trabalho, tomam decisGes com relacdo a producéo,
adotam providéncias no sentido de solucionar problemas e compartilhar responsabilidades de

lideranca.

O problema de pesquisa deste trabalho pretende responder a seguinte questdo: Quais
sdo as principais discussdes observadas na literatura académica sobre a tematica de equipes
autogerenciaveis? A pesquisa tem como objetivo geral identificar as principais discussoes,
praticas e tendéncias observadas na literatura académica, e como objetivo especifico analisar
0s aspectos positivos e 0s possiveis desafios de uma equipe autogerenciavel, identificar o
perfil da liderangca necessario para constituir a apoiar a equipe e sistematizar as principais

recomendacdes para uma implantacdo exitosa desta iniciativa.

N&o sera apresentado nenhum estudo de caso especifico e sim uma analise teorica,
utilizando uma abordagem qualitativa. A finalidade € explicativa, uma vez que sera avaliado
quais fatores estdo relacionados a tematica de equipes autogerenciaveis, e aplicada, em
virtude da real valia nas organizacdes. O meio pelo qual serd exposto o estudo é através de
pesquisa bibliografica, baseado principalmente em livros, teses e dissertacfes, artigos e

trabalhos académicos.

Por meio da pesquisa bibliografica sera possivel verificar se este modelo é uma forma
de se adequar as novas tendéncias e necessidades das organizacgdes frente a competitividade
de mercado e também verificar se a formacdo de equipes autogerenciaveis promove um

ambiente favoravel de trabalho, propicio a melhoria continua e motivagédo dos funcionarios.

Este trabalho esta estuturado em cinco se¢des abaixo do desenvolvimento. Logo na
primeira secdo é apresentado a diferencga entre grupos e equipes com o objetivo de servir de



base para introduzir a abordagem das equipes autogerenciaveis, na segunda secdo, é
evidenciado a opinido de diversos autores ao redor do tema. Na sequencia sdo explorados 0s
aspectos positivos e os desafios da implantacdo e gerenciamento deste modelo de trabalho.
Nesta terceira secdo as principais caracteristicas, como autonomia, empoderamento e
motivagdo sdo amplamente estudadas. Na quarta se¢&o, € introduzido um destaque ao papel da
liderenca neste contexto e na quinta e ultima secdo, sdo pontuadas algumas recomendagdes

para uma implantacao exitosa de uma equipe autogerenciada.



2. DESENVOLVIMENTO

2.1 ADIFERENCA ENTRE GRUPOS E EQUIPES

Grupos podem ser definidos como um conjunto de pessoas com um objetivo,
finalidade ou meta em comum (SOTO, 2008). Pode ser definido também como duas ou mais
pessoas interagindo mais livremente com normas e objetivos partilhados e uma identidade
comum (KINICKI E KREITNER, 2006). Ou ainda, € um numero de individuos que formam

uma unidade reconhecivel, uma concentracdo de pessoas ou uma agregacao.

Para uma definicdo de equipe soma-se as defini¢cbes de grupo com um fator chave,
chamado sinergia. Um grupo néo precisa se engajar em um trabalho verdadeiramente coletivo
que requeira esforco conjunto e coordenacdo. Nao € preciso que exista uma sinergia entre as
pessoas, fazendo com que o seu desempenho seja apenas a soma dos desempenhos individuais
de seus integrantes (ROBBINS, 2005) Uma equipe possui objetivos e metas em comum, onde
cada membro é responsavel pelo resultado. Os membros de uma equipe possuem diferentes
competéncias e habilidades que se complementam uns aos outros. Segundo Robbins (2005),
espera-se que uma equipe tenha um nivel de desempenho sempre maior do que a soma dos
desempenhos individuais, elevando o potencial dos resultados sem aumentar a necessidade de

recursos.

Embora o ser humano seja perfeitamente capaz de cantarolar uma melodia sozinho, ele
ndo consegue assobiar uma sinfonia inteira sem a colaboracdo de terceiros. Ou seja,
independentemente do quéo talentoso seja qualquer individuo, ele jamais possuira todas as
habilidades necessarias para fazer tudo o que precisa em sua vida. O trabalho em equipe reduz
o fardo colocado sobre os ombros de cada profissional; empreitadas complexas podem ser
divididas em tarefas menores e atribuidas as pessoas mais adequadas para realiza-las (KETS
DE VRIES, 2013). Ainda segundo Kets De Vries, a frase “Um por todos e todos por um”, do
famoso juramento proferido em Os Trés Mosqueteiros, de Alexandre Dumas, simboliza o
trabalho em equipe. Os mosqueteiros acreditavam que quando um deles se encontrava em
situacdo de risco, todos os demais também estariam em perigo; se um deles precisava de
ajuda, todos a ofereciam; se um dos quatro alcangava o sucesso, todos eram bem-sucedidos.
Ou seja, 0s mosqueteiros descobriram que eles poderiam alcancar qualquer coisa trabalhando

em equipe.



A esséncia de uma equipe é a colaboragdo muitua, 0 compromisso comum, a
coordenacdo e a integracdo. Com colaboragéo, equipes tornam-se poderosas unidades de
desempenho coletivo (CARDOZO, 2003).

Na tabela abaixo estdo apontados as principais diferencas entre grupos e equipes:

Grupos Equipes

Forte influéncia e poder do lider A lideranga € compartilhada
Responsabilidade indiviual Responsabilidade individual e coletiva

O objetivo do grupo é o mesmo definido na | O objetivo é especifico e definido pela
missao da empresa equipe

Resultados individuais Resultados individuais e coletivos

Reunides eficientes e rapidas Encorajam a abertura de discussdes referente

a assuntos trazidos de qulquer membro.
Reunides frequentes sobre problemas/
discussdes

Meétricas indiretas sobre o resultado global Meétricas diretas sobre o resultado da equipe
para a organizacao

Discute, decide e delega Discute, decide e todos executam tarefas

Tabela 1: Principais diferencas entre grupo e equipe
Fonte: Cardozo (2003)

2.2 EQUIPES AUTOGERENCIAVEIS

Equipes autogerenciadas sdo grupos de pessoas que executam trabalhos de forma
independente, sem interferéncia de um chefe especifico, tomando as decisbes e se
responsabilizando por elas (ROBBINS, 2005). Para Robbins (2005), as equipes de trabalho
autogerenciaveis sdo conjuntos de funcionarios que realizam trabalhos muito relacionados ou
interdependentes e assumem muitas responsabilidades de seus antigos supervisores.
Geralmente, isso inclui o planejamento e o cronograma de trabalho, a delegacao de tarefas aos
membros, o controle coletivo sobre o andamento do trabalho, a tomada de decisdes

operacionais e a implementacdo de agdes para solucionar os problemas.

Shinyashiki (2000), define equipe autogerencidvel como um conjunto de pessoas
integradas e capazes, dispostas a realizar estratégias e atingir os objetivos de uma

organizacdo. O autor considera pessoas integradas como sendo individuos que se valorizam e




sabem dar importancia uns aos outros, visando o sucesso do seu trabalho; ndo sdo
simplesmente pessoas isoladas que apenas fazem a sua parte. J& o termo “capazes”, indica que
as pessoas tém o conhecimento teorico e técnico de suas acdes. Numa equipe autogerenciavel,
os individuos sdo competentes e sabem utilizar os seus pontos fortes para suprir as
fragilidades dos outros e usam as virtudes alheias para corrigir seus pontos vulneraveis. Os
colaboradores de uma equipe conseguem fazer cada membro do time transcender sua

capacidade individual.

Agostinho (2003), por sua vez, considera que este formato de equipe esta inserida na
chamada gestdo autdbnoma, a qual é norteada pelos seguintes principios: autonomia,
cooperacdo, agregacdo e auto organizacdo. Em outras palavras, os individuos autbnomos,
capazes de aprender e de se adaptarem, cooperam entre si obtendo vantagens adaptativas. Tal
comportamento tende a ser selecionado e reproduzido, chegando ao ponto em que estes
individuos cooperativos se unem formando um agregado que também passa a comportar-se
como um individuo e assim por diante. Diz-se entdo que o sistema resultante se auto organiza,
fazendo emergir um comportamento global cujo desempenho também ¢ avaliado por pressoes

de selecdo presentes no ambiente (externo e interno).

Baseando-se nas caracteristicas do modelo de equipes autogerenciaveis citadas pelos
autores acima, existem diferencas consideraveis entre 0 modelo em questdo em comparagao

com modelos tradicionais, evidenciadas na tabela 2 abaixo:

ELEMENTO ORGANIZAQOES EQUIPES
TRADICIONAIS AUTOGERENCIAVEIS
Estrutura Organizacional Estratificada/ individual Plana/ em equipe
Conteado da Funcéo Tarefa Unica/ especifica Processo integral/ tarefas
maltiplas
Papel da Administracao Direto/ controle Treinar/ facilitar
Lideranca Top-down Compartilhada com a equipe
Fluxo de informagdes Controlado/ limitado Aberto/ compartilhado
Reconhecimento Individual Baseado na equipe/ baseado
em aptidoes
Processo de Trabalho Gerentes planejam, Equipes planejam,
controlam, melhoram controlam, melhoram

Tabela 2: Diferencas entre Organizacdes Tradicionais e Equipes Autogerenciaveis
Fonte: Wellins et al (1994)




Outras diferengas podem ser observadas na tabela 3:

ORGANIZACOES TRADICIONAIS

ORGANIZACOES BASEADAS EM
EQUIPES AUTOGERENCIAVEIS

A informagcéo é controlada rigorosamente e
muitas vezes confidencial; ela esta disponivel
para ser usada por poucos escolhidos dentro
da organizagéo.

Redes abertas de informacao existem por
toda a organizagéo. A partilha de
informacdes é vista como necessidade e
responsabilidade de todos.

O que a lideranca pensa e diz determina o
desempenho. As pessoas estdo
completamente voltadas para o que acontece
dentro da empresa.

O que impulsiona o desempenho da equipe é
escutar e atender as exigéncias dos clientes
internos e externos.

O trabalho é organizado em torno das
funcBes e departamentos. O consenso geral é:
“O que é meu é meu; 0 que € seu é seu”.

O trabalho é interfuncional e
interdependente, projetado para que as
equipes sintam que possuem um cliente ou
produto, ndo apenas uma funcao ou
especialidade.

O poder é controlado por varios niveis de
gerentes, que controlam o trabalho de grupos
enguanto tomam todas as decisdes chave.

A responsabilidade e a lideranca sdo
compartilhadas com aqueles mais préximos
do trabalho.

Os empregos sédo definidos de modo restrito.
Uma pessoa realiza uma fungéo e tem uma
responsabilidade muito limitada.

Os empregos séo definidos de forma mais
ampla. A multi habilitacdo (onde os
integrantes da equipe aprendem e
desempenham varias fungdes) é comum.

As recompensas e reconhecimento séo
baseados, de modo vago, no desempenho
individual. E norma que os gerentes
compartilhem do sucesso financeiro da
empresa — mas ndo aqueles que estao abaixo.

Recompensas e reconhecimento séo
compartilhados, e se baseiam amplamento no
desempenho da equipe ou da organizagdo, e
na aquisicao e aplicacédo de habilidades.

O comportamento e decisfes das pessoas sdo
orientados por regras, procedimentos e
politicas.

O comportamento e decisdes da equipe sdo
orientados por uma viséo da organizacgao
forte e cheia de propdsitos, valores bem
compreendidos e uma clara diviséo de
responsabilidades.

O controle e a melhoria da qualidade
permanecem sob a responsabilidade da
geréncia ou dos especialistas em controle da
qualidade.

A melhoria da qualidade é incluida no
trabalho de todo dia. E a responsabilidade de
todos e é praticada de maneira continua.

A maioria do trabalho é realizada por
individuos que possuem pouco controle
sobre seus métodos e processos de trabalho.

A maioria do trabalho é realizada por equipes
que possuem um grande grau de liberdade e
autonomia na decisao sobre a melhor
maneira de fazer o seu trabalho.




Tabela 3: Comparagao entre organizacg@es Tradicionais e Equipes Autogerenciaveis
Fonte: Wellins et al (1994)

A forma de organizacao do trabalho de maneira autogerida teve um importante marco
na década de 70, em uma experiéncia feita numa montadora de automdveis do grupo Volvo,
nas plantas de Kalmar e Uddevala, na Suécia. O grupo procurou redefinir sua organizacdo
industrial, num ambiente mais favoravel a insercdo do homem como responsavel pela
operacdo de uma planta caracterizada pela producdo em massa. Este novo modelo ainda
contava com o enriquecimento dos cargos, autonomia de decisdes e melhores condicOes de
trabalho. Este caso teve grande notoriedade em fungdo do préprio perfil da industria
automobilistica da época, representadas por um modelo de trabalho com operacgdes repetitivas
e quase sempre em mas condigdes. Marx (1992), pontua algumas caracteristica que
diferenciaram estas plantas das demais existentes até meados dos anos 70. Nos exemplos
abaixo estdo considerados somente aspectos relacionados a relacdo de trabalho e exclui-se as
melhorias em termos de tecnologia, maquinario, logistica de materiais e sistemas de

informacdes:

e Constituicdo de grupos de trabalho responsaveis por uma série de tarefas
especificas de montagem. Cada grupo tinha uma area de trabalho propria com

possibilidade de rotacdo de cargos e tarefas bastante amplas;

e A responsabilidade pela qualidade era da prdpria equipe, sendo que uma parte
dela cuidava dos testes e eventuais reparos finais do veiculo pronto. As
decisOes sobre as rotacOes de cargos e cargas de trabalho semanal eram

discutidas dentro da equipe e comunicadas/discutidas com a engenharia;

e As equipes de trabalho adiquiriram autonomia para se organizar no que se
refere a definicdo de esquemas de treinamento, divisao interna de tarefas, niveis

de producéo e esquemas de balanceamento e programacéo da producao.

A experiéncia sueca pode ser considerado como uma das pioneiras no modelo de
equipes autogerenciaveis, uma vez que foi abandonado o antigo modelo de linha de
montagem tradicional por uma organizacdo flexivel, caracterizada pela participacdo dos

trabalhadores na melhoria dos padrées de qualidade e produtividade.

A partir de entdo, um conjunto de pesquisas e publicagbes comegcam a discutir as

experiéncias japonesas, 0s conceitos de trabalho em grupo, empowerment, autonomia e



outros, vislumbrado por um numero cada vez maior de empresas como algo a ser mais
seriamente considerado em termos de melhoria de desempenho operacional (MARX, 1998).
Desde a década de 80, um conjunto de pesquisas e publica¢des sobre os conceitos de trabalho
em equipe, sobre equipes com autonomia, sobre a transferéncia de autoridade aos
participantes do trabalho em grupo e sobre grupos autogeridos. Ap6s 1981 foi criado um
grupo de estudo e pesquisa permante sobre a industria automobilistica e seus empregados,
chamado Gerpisa — Groupe d’Etudes et de Recherches Permanent sur I’Industrie de
I’Automobile, na Universidade de Evry, na Franca. A partir da década de 90 iniciou-se a
difusdo do trabalho em grupo nas industrias e nas organizacdes de servigo também no Brasil.
E a partir destes estudos, o objetivo das equipes autogeridas ndo mais se limitou a
humanizacao do trabalho, a integracdo da tecnologia as necessidades dos empregados; o foco
passou a ser a utilizacdo das técnicas desenvolvidas pelos estudos precedentes para conseguir
readequar as organizacdes as estruturas de processo de trabalho que permitissem melhores
desempenhos, menores custos e maiores envolvimentos das pessoas (TAIOLI et al, 2009).

Um estudo realizado por Duha (2007), sob o tema de “Organizacdo de Equipes
Efetivas”, investigou a autonomia nas equipes, e constatou, dentre diversos autores, a
crescente  importancia desta caracteristica para aumentar a eficiéncia organizacional.
Entretanto relatou que a relacdo entre autonomia da equipe e sua eficicia ndo pbde ser
totalmente comprovada uma vez que 0 autogerenciamento pode ser muito Gtil em

determinadas situagdes, mas donoso em outros.

As pesquisas realizadas por Langfred (2000), sugerem que uma variavel interveniente
muito importante a ser considerada nesta relagdo € a interdependéncia das tarefas a serem
realizadas pela equipe com vistas a atingir o seu objetivo. Caso a interdependéncia entre as
tarefas for alta, a autonomia tem influéncia positiva na eficacia da equipe. Caso contrario, a

autonomia tende a influenciar negativamente o desempenho da equipe.

Para Wageman (1995), o fator critico de sucesso das equipes autdnomas também esta
relacionado aos elementos de design do seu trabalho, como a interdependéncia de tarefas, a
clareza dos objetivos, a diversidade das pessoas, etc. Embora neste tipo de equipe o papel do
gestor seja minimizado, ou, muitas vezes, seja quase inexistente, Wageman considera que este
acaba exercendo um papel fundamental na formacdo de equipes eficazes, pois ele é capaz de
influenciar nas caracteristicas de cada um dos elementos do design do trabalho.
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Ainda expondo autores coletados no estudo realizado por Duha (2007), Kauffeld
(2006) realizou uma série de estudos comparando equipes tradicionais com equipes
autogerenciaveis e verificou que o grau de participacdo e envolvimento dos seus integrantes
tém uma relacdo positiva com a competéncia das equipes para realizar suas tarefas. Segundo
ele, isso ocorre porque nas equipes autogerenciaveis os individuos desenvolvem maior
competéncia metodoldgica, ou seja, maior capacidade para estruturar suas tarefas, definir

prioridades, minimizar perdas e aproveitar as habilidades de seus componentes.

Man e Lan (2003) pesquisaram centenas de equipes e verificaram que quanto maior a
sua autonomia e a complexidade das tarefas, maior € a coesdo entre seus integrantes e,
consequentemente, melhor o desempenho. Os autores descrevem que 0 termo coesdo esta
ligado a ideia de estar junto, de conexdo, de ligacdo entre as pessoas; um sentimento que
inclui a solidariedade, a harmonia e o comprometimento com os demais. Por sua vez, a
complexidade das tarefas estéd ligada a quantidade de acdes e informagGes que precisam ser
processadas, a necessidade de coordenacdo entre diferentes tarefas e a necessidade de

constante adaptacdo as mudancas que ocorrem durante 0 processo.

Tesluk e Mathieu (1999) confirmam também com os argumentos dos autores citados
acima. Estes levam a crer que quanto mais complexa a tarefa, maior a motivacdo e o
comprometimento dos componentes da equipe, 0 que gera mais colaboracdo durante o
trabalho. Por sua vez, a falta de direcionamentos explicitos dos gestores (autonomia) também
leva a um maior envolvimento dos integrantes da equipe no processo decisoério, facilitando

um relacionamento mais proximo entre todos os envolvidos.

Marx (1998), descreve algumas constatagdes sobre o modelo de trabalho

autogerenciavel a partir de um estudo realizado junto a seis empresas brasileiras:

e A justificativa para adocdo de equipes autogerenciaveis € a melhoria na
competitividade, tendo relacdo direta com a reducdo de custos e aumento da
flexibilidade operacional. H& resultados concretos ja obtidos e sinalizados por

indicadores de gestdo que demonstram melhoria de desempenho;

e O alargamento da autonomia depende de alguns fatores, entre os quais 0 mais
importante € o requisito de ela estar simultaneamente no centro das
preocupacOes da estratégia empresarial e no comportamento gerencial. A

organizacdo precisa a um s@ tempo assumir que a autonomia impulsiona o
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negdcio da empresa e que ha mecanismos internos (esquemas de remuneracao,
de avaliagcdo, de comunicacdo) que lhe d&o suporte. A implementacdo bem
sucedida desses mecanismos, em conjunto com a autonomia das equipes,
certamento configura o novo tipo de compromisso entre geréncia e

trabalhadores;

e A complexidade, o risco e a profundidade das mudancas requeridas pelos
grupos autogerenciaveis sdo maiores e por isso menos dominadas pelas
empresas. Isso as induz, muitas vezes, a optarem por enfoques mais conhecidos
e por resultados ja comprovaveis pelo teste da pratica. A medida que os
resultados positivos obtidos pelas equipes autogerenciaveis se confirmarem e se
mantiverem, tais barreiras poderdo cair ou, pelo menos, diminuir

substancialmente;

e A modalidade de grupos autogerencidveis nao deve ser encarada como uma
resposta adequada a qualquer ambiente competitivo e sistema de producéo.
Tem como pressupostos e necessidades um conjunto de mudangas e
perspectivas de como “olhar” o processo produtivo e de como conduzir
processos de mudancga, que ndo é ainda facilmente encontrado em empresas

brasileiras.

Os autores Blanchard, Carlos e Ranolph (1996) atribuem ao empowerment a
caracteristica chave para 0 sucesso das equipes autogerenciaveis. Para que isso funcione de
verdade € necessario quebrar o paradigma de que o poder e 0 conhecimento tem que estar nas
mé&os de poucos, e sempre com as pessoas do alto escaldo da empresa.

Conforme os diversos autores citados acima, discutir a implementacdo de uma equipe
autogerenciavel e seu sucesso, pode significar considerar pontos de concordancia e
discordancia, os quais ndo fazem parte deste estudo. Na préxima secdo serd analisada 0s
aspectos positivos e 0s possiveis desafios de uma equipe autogerenciavel.

2.3 ASPECTOS POSITIVOS E DESAFIOS DE UMA EQUIPE
AUTOGERENCIAVEL

Os membros do grupo agem em harmonia, sorrisos e expressoes de afeto positivo séo

abundantes, h& concordancia em relacéo a objetivos e procedimentos, o entendimento entre as
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pessoas € absoluto, a comunicacgdo flui livremente, respeito e confiangca mutuos séo elevados,
consideracdo e carinho pelos outros sdo constantes. Quem conhece um grupo assim?
Certamente, ndo habita o planeta Terra (MOSCOVICI, 2002).

Segundo Moscovici (2002), nem tudo sdo flores no caminho da equipe. Obstaculos e
dificuldade fazem parte da vida de pessoas e grupos. Seu impacto e consequencias, porém,
dependerdo da pronta capacidade da equipe para mobilizar seus recursos internos e sua
motivacao para vencer barreiras. Uma verdadeira equipe, com alto senso de responsabilidade
compartilhada, comunicacdo aberta, motivacao para a luta e habilidades multiplas tem mais
energia e condicbes de superar obstaculos & sua existéncia, desempenho efetivo e

crescimento.

Embora néo exista um modelo de trabalho pefeito, uma das maiores vantagens que o
modelo de equipes autogerenciaveis possui € um maior envolvimento do funcionario com o
trabalho e um maior comprometimento com a organizagdo, 0 que gera maior sentimento de
valorizacdo pelo emprego, como se ele fosse também dono da empresa, ja que participa
ativamente das decisdes (ROBBINS, 2005).

Alguns autores atribuem o sucesso de uma equipe autogerenciavel a alguns aspectos
essenciais. Seus membros devem ter missdao e metas compartilhadas, e é fundamental que
todos da equipe saibam o que se espera de cada um. A comunicacdo deve ser aberta e
verdadeira, ou seja, o feedback deve ser constantemente estimulado e praticado. A equipe
deve ter o sentimento de pertencer a organizacdo e assim se sentir responsavel pelos seus
resultados. Deve-se também, incentivar a criatividade, e assim desenvolver um ambiente
aberto a melhoria continua. A tomada de decisdo deve ser em conjunto, assumindo riscos
inerentes, e considerando que erros podem ser cometidos. Uma vez que este modelo é
adotado, leva-se em consideracdo que as pessoas que executam o trabalho sdo as que mais
conhecem de suas atividades, e portanto, lhe é dado determinado grau de autonomia e
empoderamento, para tomar decisdes operacionais dentro dos limites de sua autoridade,

resolver problemas e discutir sobre as melhorias necessarias em seus processos.

Gerar maior autonomia aos funcionarios é um dos quesito mais benéficos das equipes
autogerenciaveis. Quando se pensa no significado da autonomia vem logo a mente a
possibilidade de fazer escolhas utilizando o livre arbitrio. E essa rapida associacao faz todo o

sentido, pois autonomia quer dizer: governar a si mesmo. Entretanto, tal associacdo também
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permite distor¢cGes que levam a uma interpretacdo superficial do tipo: “autonomia é fazer o
gue se quer”. E, infelizmente, é assim que ainda pensa 0 senso comum. Pela mesma razédo,
alguma empresas se assustam com essa possibilidade. Temem que o fato de desenvolver a
autonomia de seus colaboradores significa outorgar-lhes a liberdade de “fazer o que bem
entendem” (JUBRAM, 2012).

De maneira a argumentar contra esta aversao de desenvolver a autonomia, Jubram
(2012) afirma que a autonomia significa sobretudo atingir a maturidade em diversos aspectos,

citados abaixo:
e Ampliar sua capacidade critica;
e Expandir seu nivel de consciéncia e de responsabilidade sobre os préprios atos;
e Desenvolver critérios coerentes para o uso das regras;
e Aprimorar seu senso de justica e, consequentemente, as relagdes de trabalho;
e Ter mais iniciativa e tomada de decisao frente a necessidades de negocio.

Jubram (2012) aponta que, quando uma empresa escolhe por investir nesse caminho,
significa também que criard condi¢Ges para que suas equipes possam aprender a se organizar
de forma independente, buscar por si mesma as solucdes para os problemas cotidianos, ter
iniciativa para colocar essas solucGes em pratica, criar produtos e/ou alternativas que
favorecam sua area ou a organiza¢do como um todo e tomar decisGes sobre uma boa gama de

regras que regem seu cotidiano, sem perder o foco do negécio.

Evidentemente que a autonomia ndo é obtida de imediato, e sim de maneira gradativa.
Desenvolver e aprimorar a autonomia significa desenvolver pessoas e também contar com a
figura do lider. E ele quem ira inspirar a autonomia nos individuos frente aos desafios

encarados pelas organizagoes.

A equipe por si s0 ndo coloca tudo isto em préatica simplemente, pois dependem de um
facilitador muito importante neste processo — a lideranca. O papel da lideranca sera o assunto

da proxima secao.

O empoderamento € outro quesito benéfico para o modelo de equipes
autogerenciaveis. Conhecido também como empowerment, 0 empoderamento significa dar
autoridade a equipe para fazer mudancas necessarias ou dar poder a ela, para que a equipe

possa tomar frente a agOes e ter iniciativa.
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Segundo Chiavenato (2005), o empoderamento parte da ideia de dar as pessoas 0
poder, a liberdade e a informacdo para tomarem decisdes e participarem ativamente da

organizacdo. De acordo com o autor, 0 empoderamento esta firmado em quatro bases:

Poder: dar poder a pessoas, delegando autoridade e responsabilidade em todos

0s niveis da organizacao;

e Motivacdo: proporcionar motivacdo as pessoas para incentiva-las

continuamente;

e Desenvolvimento: dar recursos as pessoas em termos de capacitacdo e

desenvolvimento pessoal e profissional;
e Lideranca: proporcionar lideranca na organizacao.

Tracy (1994) enfatiza que 0 empowerment deve ser uma mudanca organizacional que
leve 0 poder decisério até o menor nivel possivel, proporcionando-lhes autonomia para
realizar suas tarefas. Como apresentado no capitulo primeiro, uma das caracteristicas chave

das equipes autogerenciaveis € a autonomia.

O ponto de partida do empowerment é a visdo compartilhada, ou seja, é o fato da
equipe ter clareza de metas, consecucdo das mesmas e orientacdo ao consumidor. A clareza
das metas esté relacionada a presenca de expectativas claras do desempenho do funcionario,
as metas empresariais claras, e & consciéncia dos funcionarios sobre onde a empresa pretende
chegar. A consecucdo das metas refere-se ao fato dos funcionarios sentirem responsabilidade
por atingirem metas e se comprometerem com a organizagdo. A orientagcdo ao consumidor
envolve o conhecimento do que os clientes da empresa esperam e 0 sentimento de
responsabilidade de entregar resultados ao consumidor (HERRENKOHL et al, 1999).

Evidentemente, ndo trata-se somente de dar o poder a equipe, mas também capacitar 0s
funcionarios para trabalhar frente situgdes novas, trabalhar sob pressdo, lidar com diferentes
perfis de pessoas e resolver conflitos. E uma via de mao dupla, pois as organizagdes, ao
adotarem as pessoas de um maior nivel de responsabilidade, criam um ambiente propicio ao
surgimento de novas ideias, e como resposta, 0s funcionarios acrescentam a organizagado
novos métodos mais eficientes e produtivos, gerando maior lucro, e possibilitando o
crescimento da empresa (SANTANA e SANTOS, 2010).
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Segundo Cardozo (2003), a capacitagdo é uma condi¢do necessaria para o exercicio do
empowerment. Capacitar as pessoas significa que elas realmente possuem escolhas. Inclusive,
¢ a empresa estar preparada para eventuais falhas de uma equipe. Responsabilidade e
autoridade podem ser extremamente desmotivadoras se as consequencias de um erro ou falha
forem grandes. Se uma organizagao, por exemplo, tem uma cultura de punicao de erros, entdo
a responsabilidade é mais vista como um ponto negativo do que positivo, visto que, da
proxima vez, a equipe se sentira insegura em utilizar seu empowerment. Assim, para uma
empresa nao destruir todo o processo de implantacdo de equipes, deve estar consciente de que
guando o empoderamento é descentralizado e democratizado, ha riscos de falhas,
principalmente no inicio, onde todos ainda estardo aprendendo a trabalhar no novo processo.
Ainda mais se 0 erro gerar punicdo, fica dificil sustentar o modelo de trabalho de equipes

autogerenciadas, uma vez que a energia é enfraquecida pelo medo.

O modelo de equipes autogereciadas também indica maior motivacao dos funcionarios.
Para Motta (1999), é a autonomia de pensar e agir que aumenta as possibilidades de uma
pessoa encontrar sua melhor maneira de contribuir. Assim, existe uma dimenséo individual e
a sua motivacao, ela pressupde algum grau de liberdade. Sob o ponto de vista organizacional,
deve-se considerar: objetivos que mobilizem o individuo, carreira, aperfeicoamento e prémios

individuais e coletivos, necessidades e aspiracOes individuais.

Varidveis como liberdade e autonomia, oportunidade de utilizacdo de diferentes
habilidade e talentos, capacidade de realizacdo completa de uma tarefa ou projeto que tenha
um impacto consideravel sobre os outros, entre outras, sdo aspectos que estimulam a

motivacao dentro de uma organizacdo (ROBBINS, 2005).

Vergara et al (2006), realizaram uma pesquisa subsidiada por uma revisao da literatura
do tema, a qual indicou que os sujeitos da pesquisa em sua maioria sentem-se motivados por
trabalhar em uma equipe autogerenciada. A razdo desta motivacdo se da por um maior poder
de decisdo, maior autonomia para trabalhar, vivenciar maiores desafios e encontrarem maior
oportunidade de crescimento, participar e influenciar na definicdo de metas e outras atividades
estratégicas, ter maior flexibilidade na escolha dos métodos de trabalho e ter maior

compromisso com o trabalho.

Uma vez que a equipe se sente motivada, em funcdo de diversos fatores como 0s

expostos acima, cria-se também uma atmosfera de criatividade. Abre-se oportunidade para
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gue melhorias sejam propostas e executadas, e 0s membros da equipe sentem-se dispostos a
ousar e arriscar mais. Segundo Amabile (1997), a autonomia operacional pode estimular a
criatividade. A autonomia, ja citada inimeras vezes neste trabalho, é a extencdo de liberdade
que os funcionarios possuem para levar uma ideia adiante e implementa-la. O clima
organizacional colaborativo e a aceitagdo de novas ideias, com valorizagdo da inovagao e
aceitacdo de possiveis fracassos, além do desafio da tarefa e reconhecimento profissional sdo

algumas das qualidades do ambiente de trabalho que promovem a criatividade.

Wellins et al (1994), apresenta algumas razfes pelas quais a empresas buscam este

modelo de trabalho:
e Obter maior qualidade, produtividade e servico;

e Obter maior flexibilidade, uma vez que as equipes podem se comunicar melhor,
oferecer mais oportunidades, encontrar melhores solucGes e implementar acdes

com maior rapidez;

e Custos operacionais reduzidos, o que significa possibilidade de eliminar niveis
hierarquicos da administracdo intermediéria e da supervisdo, ja que o0 modelo
de equipes autogerenciadas permite aos colaboradores assumirem

responsabilidades anteriormente reservadas a gerentes e supervisores;

e Maior rapidez de resposta a mudanca tecnoldgica, visto que a tecnologia
também cria maior interdependéncia entre as atividades até entdo distintas e,
consequentemente, os colaboradores que antes trabalhavam sozinhos, agora

precisam aprender a trabalhar em conjunto;

e Menos categorias funcionais e mais simples ja que os integrantes da equipe sao
multi habilitadas, capazes de desempenhar muitas fungdes diferentes aos

mesmo tempo;

e Mais eficiéncia de resposta aos novos valores dos colaboradores, resultado da

autonomia, responsabilidade e empowerment desenvolvidos na equipe;
e Habilidades para atrair e reter as melhores pessoas.

Desafios e dificuldades também fazer parte do modelo de trabalho em questdo. Podem
surgir alguns problemas, como pelo fato de o trabalho ser descentralizado. Certas tarefas

podem se perder em meio ao cronograma, 0 que se faz necessario um método de organizacao
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em que todos estejam envolvidos com comprometimento, a auséncia de um unico gestor pode
deixar o trabalho sem lideranca e, por vezes, sem efetivacdo e por ndo haver um controle tdo
rigido, nem sempre as tarefas realizadas conseguem ser vistas pelas demais areas da empresa
(JULIO E NETO, 2002).

Mans e Sims (1996), citam alguns desafios gerados, principalmente na fase de

implementacdo das equipes autogerenciaveis:

e As organizacOes esperam obter resultados muito rapidamente — expectativa de

uma implementacéo facil com resultados imediatos;

e As coisas pioram antes de melhorar — as organizacgdes sofrem uma reducdo na

eficacia durante o estagio inicial;

e A nocdo de poder e de controle de gerentes e supervisores é ameacada —

resultado da eliminacdo natural de niveis hierarquicos intermediarios;

e Uma nova perspectivas de lideranca é necessaria — a alta geréncia precisa

reexaminar sua prépria lideranca para o contexto do trabalho em equipe;

e Inicialmente alguns funcionarios com status mais alto sentem-se como
perdedores — as equipes tendem a recompesar e a valorizar as pessoas com base

em seu desempenho e contribuicdo do que no seu tempo de servico;
e Os funcionarios precisam de habilidades técnicas e comportamentais ampliadas;

e E dificil difundir as equipes por toda a organizagio — fato este explicado pela
dificuldade que muitos gerentes tém de compreender que um trabalhador em
qualquer nivel é capaz de assumir as responsabilidades exigidas num modelo

de equipe autogerenciavel.

O papel da lideranca é considerado vital para o sucesso ou fracasso na implementagéo
de uma equipe autogerenciavel. O lider deve estar atento para ndo controlar excessivamente
sua equipe ou dar pouca direcdo (falta de clareza, direcdo e metas, por exemplo) e deve trocar
seu papel de supervisao para facilitador, sem medo de perda de poder perante sua equipe.

Morris e Haigh (1997), afirmam que ha uma certa resisténcia da lideranca ao transferir
poder de tomada de decisdes e delegar poder aos funcionarios. Isto pode estar relacionado a

inseguranca, motivada pelo fato de os gerentes serem responsaveis pelas acfes de seus
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subordinados, por falta de capacidade gerencial, baseado na inabilidade de planejamento,
delegacéo e monitoramento de resultados e falta de confianca na equipe. E possivel concluir
que a falta de de apoio da geréncia e alta dire¢cdo coloca em risco 0 modelo de trabalho de

equipes autogerenciadas.

Por outro lado, como apontado acima, também é preciso capacitar os funcionarios para
trabalhar frente este modelo, e ndo simplesmente fazer acontecer a partir de um determinado
momento. Sem o devido preparo e suporte da lideranca, a equipe também pode sentir insegura

pelo fato de temer criticas devido a uma decisao tomada errada, por exemplo.

Goldbarg (1995) também afirma que um sistema baseado em equipes autogerenciaveis
pode ser um desafio. Segundo ele, sdo muitos os fatores que podem servir como barreiras ou
obstaculos na formacdo dos times dentro de uma organizacdo. Nao é simples e nem facil
assumir responsabilidades que dependem do desempenho de outras pessoas, agir em conjunto
respeitando a individualidade de cada individuo, despertar 0 comprometimento necessario
para a missdo, negociar e alcangar consenso, ter as pessoas corretas para as posic¢oes certas,

resistir as pressodes internas e externas despertadas pelo processo de mudanga, entre outros.

2.4 O PAPEL DO LIDER NO CENARIO DE EQUIPES AUTOGERENCIADAS

Trabalhar com pessoas e com grupos €é lidar diretamente com a resisténcia. Liderar €
manejar com decisGes que nem sempre agradam as pessoas, € administrar conflitos de

interesse, é imprimir novas realidades, normas e procedimentos (GOLDBARG, 1995).

Para Gusmao (2005), a pessoa apropriada para assumir a lideranca manifesta a sua
aptiddo e habilidade, agindo naturalmente como facilitadora do processo de engajamento e
desenvolvimento da organizacédo, ou seja, ndo visa apenas aos resultados. O foco do lider deve
estar nas pessoas que fazem o resultado da empresa acontecer, pois uma corporagao € um

sistema organico, ndo mecanico.

Katzenbach (1994), afirma que a figura da lideranga tem um papel fundamental no
trabalho em equipe. E tem-se observado que a capacidade de reunir pessoas visando a
realizacéo de trabalho conjunto, como uma equipe, tendo uma meta em comum, depende mais
de atitudes do que de fatores como personalidade, reputacdo ou nivel hierarquico. Lideres de

equipe devem trabalhar no sentido de esclarecer propdsitos e metas, desenvolver senso de
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compromisso e autoconfianga, reforgar os conhecimentos e a forma de abordagem da equipe,

remover obstaculos criados externamente e gerar oportunidades para 0s outros.

Em nosso mundo globalizado e altamente complexo, a figura herdica do lider tem se
tornado cada vez mais rara. Honestamente, a despeito de sua popular descricdo como herdis
destemidos, os lideres ndo conseguem fazer tudo sozinhos. As organizacGes atuais exigem
lideres com habilidades nas areas de resolucdo de problemas e influéncia, e capazes de criar
um ambiente colaborativo (KETS DE VRIES, 2013).

As analises e constatacdes ja relatadas neste trabalho reforcam a importancia do papel
do lider na implementacdo e sustentacdo de equipes autogerencidveis, que fara parte do
sucesso deste modelo, ou contribuira para o fracasso, afinal de contas € ele quem geralmente
inicia as agdes. Acima de tudo, € necessario que a lideranca acredite no modelo e confie nas
pessoas. No que diz repeito ao modelo de trabalho em questéo, a lideranca pode seguir dois
caminhos: um dele é seguir o método tradicional, o qual é caracterizado por dizer centralizar o
poder em suas maos e dizer 0 que a equipe deve fazer e como deve fazer, ou, delegar
responsabilidades a equipe através da sua isengdo total, o que significa nada menos do que
delargar responsabilidades a equipe. Ambos caminhos sdo equivocados, uma vez que o lider
deve buscar e manter um equilibrio adequado de autoridade, delegacao de responsabilidades e

poder.

O modelo de equipes autogerenciadas tém buscado reconstruir certos paradigmas do

passado, dando o seguinte destaque no papel da lideranca:

Paradigma Tradicional - a lideranca | Paradigma Atual — a lideranca hoje
antigamente

O lideres planejam, sdo a cabeca. Os | Todos tém cabeca: sugerem, decidem,

trabalhadores executam participam

Deve resolver problemas Deve aproveitar oportunidades

Intuicdo ndo vale muito. Vale mesmo € a | Intuicho e logica sdo valiosos e se
I6gica, o racional complementam

Centraliza tudo e estabelece conflitos Descentraliza e estabelece espirito de equipe.

A equipe vence.

Tabela 4:Confronto de paradigmas
Fonte: Robbins (2003)
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A tabela acima indica que ao invés de funcdo como controlar, dirigir e supervisionar a
equipe, 0 gestor para a ser a ponte entre os funcionarios e o resto da organizagdo. Desta
maneira, suas acdes devem estar voltadas para a equipe. Neste contexto, um dos papéis que
surgem para a lideranca é o de coach, ou seja, é o lider que auxilia os funcionéarios a
direcionar seus esforgos, reconhecer seus pontos fortes, melhorar seus pontos fracos, e acima
de tudo atuar como um orientador (LEVEK E MALSCHITZKY, 2002). Sua postura,
diferentemente do paiz&o protetor, do autoritario que gera medo, ou do controlador que vigia
e sufoca, é a de lider que estimula a autodisciplina, permitindo que as pessoas se organizem
do seu modo. Ele apenas alinha objetivos, prazos, dimensiona desafios e estabelece um
padréo de qualidade para a entrega final. Na relacdo com os liderados, valoriza as pessoas que
tambem sdo autdbnomas e demonstram bom senso, iniciativa, criatividade, flexibilidade,
eficacia e integridade moral (JUBRAM, 2012). Ainda segundo Jubram (2012), a
autodisciplina é valorizada sob a 6tica do cumprimento e da entrega de tarefas, e da resolugéo
de problemas.

Como visto nas se¢des acima, as caracteristicas de equipes autogeridas sdo a atribuigédo
de responsabilidades adicionais, receber novas tarefas e ganhar autonomia para a tomada de
decisdo. A medida que isso ocorre, o lider do grupo vai assumindo novos desafios, como,
dentre outros, atuar em uma dimensdo organizacional mais ampla e adotar muitas funcdes
anteriormente desempenhadas por gerentes intermediérios. Por exemplo, a medida que as
equipes véo subindo na escala do envolvimento e empowerment, o planejamento operacional
pode ser tornar menos importante, enquanto o planejamento estratégico adquire importancia
(WELLINS et al, 1994). Este planejamento estratégico pode ser traduzido em possibilitar ao
lider buscar novas melhorias no processo, atrair recursos, remover barreiras, promover
sinergia com outras areas e fazer as coisas acontecerem fora das equipes e atuar fortemente no

desenvolvimento da equipe, ajudando os integrantes da equipe a usarem todo o seu potencial.
Uma equipe de sucesso significa um lider de sucesso!

2.5 RECOMENDAGCOES PARA A IMPLANTACAO EXITOSA DO MODELO DE
TRABALHO DE EQUIPES AUTOGERENCIAVEIS

O objetivo deste capitulo ndo é descreve 0 passo a passo da implementacdo de uma
equipe autogerenciavel, mas sim, apontar recomendagdes importantes a serem consideradas

na adogdo do modelo em questéo.
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Primeiramente, este modelo pode né&o ser o adequado em todas as organizagdes ou
todas as areas de uma companhia. Uma vez que o modelo foi avaliado nos capitulos anteriores
por meio de suas caracteristicas, é preciso que ele se enquadre na forma de trabalho da
organizacdo e ser compativel com os objetivos da empresa. A implementacdo deve ser
precedida de um planejamento, pois se espera que ao serem implementadas tragam beneficios
para as empresas, ndo o contrario. Dessa forma, as organizacfes devem se preocupar em
identificar as vantagens das equipes e suas implicacdes dentro do contexto que serdo inseridas
(MEFFE, 2006). Ou seja, a implementacdo deve ser cuidadosamente planejada, executada em
linha com os objetivos do negécio, e requer bastante seriedade. A alta geréncia da empresa
deve estar engajada nessa mudanca organizacional. Reunir um nimero de pessoas e dizer que

de agora em diante uma equipe esta formada, € um grande engano.

O desenvolvimento de equipes requer uma mudanca na cultura da organizacdo, nas
atitudes dos gestores e nas estruturas de suporte. Especialistas dizem que esse tipo de
mudanca ocorre aos poucos e leva trés anos ou mais e, geralmente, necessitam de niveis de
intervencdo e treinamento sem precedentes (CARDOZO, 2003). Consequentemente, se a
mudanca ndo for realmente parte da estratégia da empresa e esta ndo estiver comprometida
com o sucesso, dificilmente a forma de trabalho de equipes autogerenciadas obtera o resultado
esperado. E quando este tipo de coisa ocorre, € pouco provavel que os colaboradores se

sintam motivados em fazer parte de uma equipe.

E preciso o apoio da lideranca para implementacdo, e esta deve ser a primeira a
acreditar neste modelo e estar disposta a compartilhar poder, responsabilidade, empoderar,
delegar e confiar na equipe. No entanto, este é um processo evolutivo, onde a delegagéo e
autoridade deve ocorrer de forma gradativa, de modo que as pessoas amaduregam, adquirindo
experiéncias. E no processo inicial, embora muitas responsabilidades sejam transferidas para a
equipe, é possivel que ainda seja necessario um certo grau de lideranca, até porque este

processo de transferéncia de responsabilidade também deve ocorrer de forma gradual.

Wellins et al (1994), sugere na tabela abaixo um guia com as etapas chave da

implementacdo do modelo de trabalho baseado em equipes autogerenciaveis:
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Fase 1 — Visdo

Fase 2 - Definigéo

Fase 3 -

Implementacéo

Fase 4 — Monitoramento

- Imaginar o futuro

- Criar uma
conscientizacdo da
necessidade de
mudanga

- Ler sobre o
assunto

- Visitar outros
locais

- Fazero
reconhecimento da
area

- Esclarecer a
missao, a visdo e 0s
valores da empresa

- Comprometer-se a
estabelecer metas e
objetivos

- Envolver os
interessados chave

- Avaliar o estado
atual versus o
estado desejado

- Analise técnica
- Analise social

- Otimizar os
sistemas técnicos e
sociais na definicao
experimental

- Examinar e, se for
conveniente, mudar
0 sistema
organizacional

- Combinar as
avaliacOes de
processo e
resultado

- Elaborar um
plano para
progredir

- Avaliar o estado
de preparacéo,
planejar o
lancamento

- Oferecer
orientagéo e
treinamento

- Reavaliar
definicéo e fazer as
mudancgas
necessarias

- Avaliar:
e Atitudes
e Desempenho
- Renovar:
e Conscientizacdo
e Compromisso
e Habilidades

- Redefinir, se for
necessario

Tabela 5:Etapas chave da implementacédo
Fonte: Wellins et al (1994)

Para 0 mesmo autor que construiu a tabela acima, a implementacdo pode variar de
empresa para empresa, de acordo com o tipo de organizacgdo, sua cultura, suas normas, seus
sistema e suas estruturas. Todos estes fatores podem afetar o ritmo de desenvolvimento da
equipe. A fase de implementacdo é a mais critica, uma vez que os esforcos da equipe pode
fracassar exatamente nesta fase. As equipes representam mudanga e, para grande parte das
pessoas, a mudanca significa uma forma de perda. Na implementacdo das equipes, uma
organizacéo precisa da atencdo especial as necessidade e sentimentos de todos 0s envolvidos e

a comunicacao constante desempenhara um grande papel nas implementacgdes bem sucedidas.
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Desta forma, quanto maior o planejamento e envolvimento de todos os colaboradores
no processo de definicdo e implementacdo do sistema baseado em times de trabalho
autogerenciaveis, maior a probabilidade de éxito na implementacdo deste sistema em uma
organizacdo (MEFFE, 2006).
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4. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi contribuir com o estudo das equipes autogerenciaveis, por
meio da identificacdo das principais praticas, discussdes e tendéncias observadas na literatura
académica sobre este modelo de trabalho. Concluiu-se que este modelo ndo necessariamente é
0 ideal para todas as organizacOes, mas que apresenta caracteristicas que o diferenciam e que
pode ser uma alternativa importante para empresas que desejam sobreviver, se manter
competitivas no mercado e prosperar. Adicionalmente, este modelo oferece beneficios para
que as empresas se adequem ao novo contexto organizacional e as exigéncias dos

trabalhadores.

Com relacdo aos objetivos especificos, conseguiu-se neste trabalho, com base no
referencial tedrico, apontar os principais aspectos positivos e desafios de uma equipe
autogerenciavel. A autonomia foi amplamente discutida e evidenciada como um fator
importante deste modelo, a qual propicia meios para se alcancar satisfacdo e
comprometimento, através do enriquecimento de tarefas e a confianca cedida pela empresa.
Quando investe-se em autonomia, seja para resolucdo de problemas ou para um ajuste de
processos, por exemplo, e em empoderamento para tomada de determinadas decisdes,
automaticamente cria-se um ambiente onde as pessoas sentem que fazem parte do negécio,
que a sua opinido conta e que elas sdo importantes para a organizacdo. Consequentemente, a
equipe tende a estar mais comprometida e motivada com as metas da organizacgéo, e por meio
deste envolvimento, aumentar a produtividade. Em contrapartida, deve haver uma cultura e
um clima organizacional que incentive a participagdo, a autonomia e valorize as ideias dos
colaboradores. A resisténcia da lideranca com relacéo a estas caracteristicas pode ser um fator

complicador.

Identificar o papel da lideranga neste processo também foi fruto deste trabalho. E
evidenciado que a forma como o lider exerce sua influéncia sobre as equipes autogerenciaveis
tem relagéo direta com o seu sucesso ou fracasso. A lideranca deve estar preparada para sair
de cena em atribui¢Ges operacionais que antes eram sua responsabilidade e atuar de maneira

mais estratégica, buscando o desenvolvimento constante de sua equipe.



25

Algumas recomendac0es foram apontadas para uma implementacgéo exitosa do modelo
autogerencidvel, as quais apontam fortemente para o planejamento, capacitacdo e
principalmente decisdo da organizacdo em investir o modelo da equipe e preparar suas
liderancas para tal. A partir do momento que a organizacdo estiver determinada a investir
nesta iniciativa, ciente dos obstaculo e tempo que esta implementacdo ira levar, maior sua
chance de éxito.
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5. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Equipes autogerenciadas pode ser um modelo adotado em qualquer organizacédo e que
fornece inimeros beneficios, como trazido nas analises dos estudo feitos nas secdes deste
trabalho. Uma possibilidade refere-se a realizagcdo de um estudo de caso em uma organizagéo
que tenha como objetivo adotar este modelo de trabalho, afim de verificar a parcepcdo dos
integrantes da equipe em relacdo a motivagdo, produtividade, entrega de resultados, reducéo
de custos e clima organizacional. Recomenda-se que seja feito um acompanhamento do antes

e do depois, especifico e focado na equipe que vivenciasse a mudanga.
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