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RESUMO

LAURIA, Rodrigo LinharesCompeténcias Necessarias a Implantacdo dos Gruposrfi-
Auténomos: Um Estudo de Caso dos Hiatos em RelacaoMetodologia de Implantacdo
de uma Multinacional Francesa.2008. 95p Dissertacdo (Mestrado em Gestéo e égimat
em Negocios). Instituto de Ciéncias Humanas e &pdimiversidade Federal Rural do Rio
de Janeiro, Seropédica, RJ, 2009.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa descritivalizeela numa filial brasileira de uma
empresa multinacional francesa, que objetiva aralidmo a metodologia grupos semi-
autbnomos estd em termos de gestdo. Como o aumk@masponsabilizacdo pela utilizacéo
destes grupos semi-autdnomos € uma pratica reddahde melhoria da competitividade das
empresas, visualizou-se a necessidade de identifizas aspectos ligados a metodologia de
implantacéo, escolhida pela multinacional, apresemh aspectos positivos e deficiéncias na
Otica dos funcionarios objeto de sua acédo. A méoggko utilizada € um estudo de caso, onde
na coleta de dados utilizou-se um questionério semlacbes do cotidiano da empresa. O
universo escolhido € a parte operacional da mugitnal, pois sdo os maiores implicados na
implementacdo dos grupos semi-autbnomos. A amestralhida é referente a um setor
especifico de producdo do departamento de montagem, este ser considerado
representativo do universo em analise. O referetadaico, a partir do qual foi elaborado o
questionario, levantou as habilidades/conhecimeméggssarias a implementacdo de grupos
semi-autbnomos, assim como, as trés dimensdesndpeténcia idealizadas por Le Boterf,
gerando trinta e seis perguntas, sendo duas paaae@cao entre habilidades/conhecimentos
e dimensdes da competéncia. A conclusdo das andlseresultados dos questionarios a luz
das teorias levantadas, do manual de implantacaonulinacional e das observacoes
realizadas neste setor em questao, identificaraoo aiias de progresso para que seja possivel
desenvolver as competéncias necessarias aos geiposutonomos desta multinacional. As
quais sao: formacéo e sensibilizagdo da chefidye&o do sistema de avaliagéo, implantacéo
completa dos representantes, formacao/ treinameadoutras competéncias necessarias ao
GSA e formalizagao de reunidbes mensais das equipes.

Palavras chave: Grupos semi-autbnomos, empowerownpeténcia, trabalho em equipe.
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ABSTRACT

LAURIA, Rodrigo Linhares. Necessary abilities to the Semi-Autonomous Groups
Implantation: A Case Study of the Gaps in Relationto a French Multinacional
Methodology Implantations. 2008. 91p Dissertation (Master Science in Busines
Management and Strategy). Instituto de Ciéncias &haw e Sociais, Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2009.

It is a descriptive qualitative research, acconmglts in a Brazilian branch of a French
multinational company, that it aims at to analyzewhthe semi-autonomous groups
methodology works in a management point of view.teincreasing empowermeity the
use of these semi-autonomous groups is a recogpiaatice of improving competitiveness
in the companies, it was necessary to identify twhaspects related to the implantation
methodology, chosen by the multinational, presepiesitive aspects and deficiencies in the
employees optics. The used methodology is a casly,stvhere in the data collection was
used a questionnaire and daily observations ofctirapany. The chosen universe is the
operational department of the multinational, due ite largest implication in the
implementation of the semi-autonomous groups. Thesen sample refers to a specific
section of the assembly department, because itcamasidered representative in the analysis
universe. The associate theory, from which the tijpmsaire was elaborated, found the
necessary abilities/knowledge to the implementatbsemi-autonomous groups, as well as
the three competence dimensions idealized for L&erBogenerating thirty six questions,
being two for each relationship abilities/knowledgecompetence dimensions between
abilities/knowledge and competence dimensions.cimelusion of the questionnaires results
analyses basing on the lifted up theories, theampkion manual of the multinational and the
section observations, identified five roads of pesg so that it is possible to develop the
necessary competences to the semi-autonomous gojuibeés multinational. Which are:
leadership formation and sensitization, developmanthe evaluation system, complete
implantation of the spokes, formation / trainingtie other necessary competences to GSA
and implantation of monthly team meetings.

Keywords: semi-autonomous groups, empowermenipghgam work.
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INTRODUCAO

As pressOes por qualidade e reducdo de custogmo krescente das inovagdes
tecnolégicas e de produto, exigéncias por prazosores, 0 aumento progressivo das
expectativas dos clientes por melhores produtasngces, a concorréncia e a globalizacdo
sao alguns dos fatores que compde o0 ambiente esmipiedual. Mudancas ocorrem em ritmo
acelerado ditando novos critérios de competitikdableste cenario, as empresas bem
sucedidas sédo aquelas que prevéem as mudancasse gogcipam na introducdo de novas
iniciativas estratégicas, entre elas: custo, gadéd tempo, flexibilidade e inovacgéo
(SHIOBARA & MARX, 1998).

A diferenciacdo jA& ndo ocorre apenas através damtimas de custo, é preciso
oferecer novos produtos com qualidade, servicdiaote e rapidez de entrega. O tempo € um
fator competitivo crucial. As reducdes nos tempes aitlo de produgdo, no projeto e
lancamento de novos produtos exigem uma organizagdi@ flexivel. Para fazer frente as
novas exigéncias do mercado as empresas vém ininoldu inovacdes tecnoldgicas e
organizacionais. (GALBRAITH, 1993 e SALERNO, 19@pud SHIOBARA & MARX,
1998).

Charles Chaplin em seu filmM@empos Modernos’ja explicitava a sua preocupacéo
com a interface homem magquina no processo de &adiic A complexidade das tarefas e a
sua repetitividade eram tidas como neurotizantes lgomem aparecia como um mero
figurante neste processo.

O que se percebe, ainda nos tempos atuais, € geensuessidades individuais sédo
deixadas em segundo plano, e questdes fundameataso progresso de um processo de
fabricacéo, ou de uma empresa, como o relacionanfembano, a responsabilizacéo e o real
comprometimento com o produto fabricado, aindas@odevidamente considerados.

O aprofundamento no tratamento destas questdegntamto, tem trazido para a
experiéncia das mudancas organizacionais excelestdgcoes. Um exemplo bem
desenvolvido é a introdugdo dos grupos semi-autdBo(@SA) no ambito da producao.
Reducao de custos, flexibilidade/agilidade, opesannais capacitados, sao algumas das
contribuicdes que esta forma de organizacéo daltralpode trazer para a empresa como um
todo. A organizacédo do trabalho em grupo recebeiorng@staque no cenario empresarial
apos o sucesso do modelo de gestao ohnista, quizaad trabalho em grupo. Observamos a
partir dos anos 80 a adocédo de grupos de trabalfhitlips na Holanda, Shell na Inglaterra e
Canada, Gervais Danone na Franca (FLEURY, 1995).

Nos paises citados no paragrafo anterior, maisaguempresas, a sociedade passou
por todas as etapas da evolucéo das teorias daiattagdo e organizacdo. Desde a era pré-
cientifica e da administracdo cientifica, onde posi¢do sobre a natureza humana era da
pessoa econdmica, com foco no controle do compertamdos empregados e dos padrbes de
movimentos fisicos e maneiras precisas de exeautdrabalho, passando pela teoria
neoclassica de relagcbes humanas onde a suposigéiwiaza humana era da pessoa social,
com a manutencdo dos sistemas de relacionamenial slos empregados, chegando as
teorias modernas, conhecidas como a ciéncia da nadratdo, onde se estuda o
comportamento organizacional e, onde a compet@&ecio da geréncia mudou, sendo agora
o de facilitar o desenvolvimento dos empregadotasEsxperiéncias, por assim dizer, podem
ter evoluido as competéncias das suas populacdds, este momento de sua evolucdo se
mostre necessario um novo desafio, com a integr@gdesponsabilidades e autonomia para a
continuidade do progresso da produtividade (BOWIHTEBUONO, 2004).



Contudo, o modelo de gestdo por grupos semi-autdésofundado em autonomia e
responsabilidade, é suportado pelo desenvolviméa® competéncias dos funcionarios.
Desde o operador, com evolu¢cdes nas suas commetéligadas ao aumento de suas
responsabilidades, passando pelos supervisoreseatg®e que deverdo revolucionar suas
formas gestédo, admitindo a autonomia aos seus dinbdos. A competéncia é comumente
apresentada como o conjunto de - conhecimentoslidaales e atitudes indicados como
condicdo capaz de produzir efeitos de resultadms ®8lucdo de problemas. A competéncia
esta ligada a acdo, ao realizar, a capacidade deretzar uma acdo. A competéncia
profissional, dessa forma, passa a existir somenf@atica do trabalho (ZARIFIAN, 1999).

A empresa deste estudo de caso pertence ao sefmredenaticos, que possui um
mercado onde 50% das vendas mundiais estdo disieiolae as trés empresas lideres deste
setor, a Michelin, a Bridgestone e a Goodyear.Xi¢a em questado, fabrica pneus de carga,
ou seja, pneus para 0nibus e caminhdes. O mercaddiah de pneus de carga em 2007 foi
de 147 milhdes de pneus, com uma taxa de radiabzde 65% (a taxa de radializagédo € o
percentual de pneus radiais no mercado em relagdotal de pneus), sendo que as vendas
sao divididas em 17% para montadoras e 83% pararcanio de reposi¢cdo. Outro ponto a se
destacar é que na reparticio mundial deste mereadssia fica com 43% do mercado,
engquanto que a América do Sul com apenas 9%. Ogmearga, hoje em dia, é considerado
praticamente uma comodite, devido ao fato deséasseimpresas lideres, possuirem produtos
com desempenhos similares, o que faz com que ptsatta sua competéncia estratégica com
foco na eficiéncia operacional.

Apoés esta introducao, a questado principal destedacao é:

- Que condi¢des devem estar reunidas para queassével construir as competéncias
apropriadas para o desenvolvimento dos Grupos S8atbRomos?

HIPOTESES

A hipotese central desta dissertagdo € que existempeténcias especificas
necessarias a implantacdo efetiva dos Grupos Seatdndmos. A partir desta hipotese,
supde-se que a baixa expectativa dos funcionarasildiros da multinacional francesa em
estudo, por autonomia e responsabilidade estadigadm hiato de competéncias entre as
competéncias necessarias ao bom funcionamento d@gosy semi-autbnomos e as
competéncias hoje desenvolvidas pelos funciondeseta multinacional.



1 OBJETIVOS DA PESQUISA
Objetivo principal

Esta dissertacéo, através de um estudo de casaptempropoésito principal, realizar
um exame comparativo entre as competéncias neiessaamplementacado dos Grupos Semi-
Autdbnomos e as competéncias hoje encontradas nosiofi&rios brasileiros desta
multinacional francesa.

Objetivos secundarios
Os objetivos secundarios desta dissertacdo sé&gamees:

* Levantar teoria sobre comportamento organizacionebalho em equipe e
competéncias para fundamentacao da dissertacao;

» Identificar as competéncias necessarias a implag&oat dos Grupos Semi-
Autdbnomos, segundo o levantamento teorico;

» Elaborar instrumento para descobrir os hiatos degeténcia;

* Aplicar referido instrumento em area representatidsta multinacional para o
objetivo do estudo;

» Identificar os hiatos de competéncia entre as saces e as desenvolvidas na
multinacional;

» Comparar os dados obtidos através do instrumelniodas teorias selecionadas;

» Elaborar as conclusdes da dissertagao.

DELIMITACOES E LIMITACOES

Delimita¢des: Estudo restrito a filial brasileiraste multinacional, ndo sera levantada
neste estudo as questdes das influéncias do niultedismo provenientes da matriz nem aos
aspectos da cultura brasileira. A pesquisa se atewvével operacional da filial.

Limitacdes: O estudo esta restrito a percepcoesalda periodo de tempo ao qual foi
realizada, alteragGes podem ocorrer em virtudeimnkandca organizacional e novos eventos
do processo de gestao.

JUSTIFICATIVA

A relevancia desta pesquisa reside no fato de g@estao por grupos de trabalhadores
responsabilizados e autbnomos, realmente traz @sandeneficios em termos de
produtividade, agilidade e reducao de custos paergpresas, como ja discutido amplamente
por diversos autores como Carrol (1992); Christer{3893) e Ginsberg et al. (199@&pud
Shiobara (1998). Entretanto, os manuais de imptaotaistematicamente descrevem apenas a
metodologia e o0s instrumentos necessarios e naoemen pelo campo das competéncias
necessarias, muito menos do desenvolvimento neteaséssas competéncias. Desta forma a
presente pesquisa se mostrara uma fonte rica paedaa empresas que pretendam caminhar
no sentido da responsabilizagéo e autonomia deesugses.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Comportamento Organizacional

Analisando a evolugdo das teorias da administragd@rganizacdo, desde a
administracdo de cientifica de Taylor e Fayol, fcdaro que os modelos e maneiras de
examinar as pessoas e as organizacoes se tornaagnctamplexos e dinamicos. O foco da
atencéo foi gradualmente deslocado de uma énfaséatares fisicos e estruturais, para as
relacdes e interacbes humanas. Segundo Bowditchafadd(2004), atualmente os tedricos da
administracdo desenvolvem uma abordagem mais atagra analise sistémica das
organizacoes, seus integrantes e seus ambienssanpa da abordagem de “melhor maneira”
para uma perspectiva situacional ou contingencial.

A disciplina comportamento organizacional procwiassituir as explicagdes intuitivas
por um estudo sistematico, ou seja, busca usaémuims cientificas obtidas sob condicdes
controladas, medidas e interpretadas de maneicavalmente rigorosa para a atribuicdo de
causa e efeito. Portanto, essa disciplina — soais$ee conclusdes — baseia-se em um numero
amplo de pesquisas sistematicamente elaboradas.

Esta disciplina estuda quatro tipos de comportamemtodutividade, absenteismo,
rotatividade e, mais recentemente, a cidadanian@aeional, que sera o foco deste estudo. A
cidadania organizacional € um comportamento discréeio que nao faz parte das exigéncias
funcionais, mas que ajuda a promover o funcionameficaz da organizacdo. Entre os
exemplos de atitude que indicam um comportamenitadm para a cidadania organizacional
estdo: ajudar os colegas nas equipes, oferecahsetariamente para tarefas extraordinarias,
evitar conflitos desnecessarios e elogia o trabathgrupo e da empresa.

Organizacado € uma unidade social conscientementeemmada, composta de duas ou
mais pessoas, que funciona de maneira relativancenténua, com o intuito de atingir um
objetivo comum. Caracteriza-se por papéis formaédagfinem e modelam o comportamento
de seus membros.

Segundo Robbins (2004), o objetivo do estudo dopootamento organizacional é
ajudar os administradores a explicar, prever erclamto comportamento humano.

- Os valores em diferentes culturas

Cada vez mais freqlientemente, 0s executivos pneasacapacitar para trabalhar com
pessoas de diferentes culturas. Como os valoresedif de uma cultura para outra, 0
conhecimento dessas diferencas € de grande val@a g@aexplicacdo e previsdao do
comportamento de trabalhadores provenientes desvaaiises.

Segundo Robbins (2004), uma das abordagens maitaraenge utilizadas para
andlise da variacdo entre culturas foi elaboradaQeert Hofstede. Ele pesquisou mais de
116 mil funcionéarios da IBM em 40 paises, buscait@mtificar seus valores relativos ao
trabalho. Descobrindo que executivos e trabalhadesigam em cinco dimensdes de valores
quanto a cultura do pais, sendo elas:

1) Distancia do poderSignifica o grau em que as pessoas de um pai@cque o
poder nas instituicdes e nas organizacdes sejibdisio com desigualdade.Variando
do relativamente igual (pouca distancia do podere@remamente desigual (muita
distancia do poder).



2) Individualismo versuscoletivisma O individualismo refere-se ao grau em que as
pessoas de um pais preferem agir como individuomembros de grupos. O
coletivismo € o oposto do individualismo ou o0 eqilewmte a um baixo grau de
individualismo.

3) Quantidade de vidaversusqualidade de vida O primeiro fator esta relacionado
ao grau de prevaléncia de valores como a positieida busca pelo dinheiro e bens
materiais e a competitividade. O segundo, ao grnawjee as pessoas valorizam 0s
relacionamentos e mostram sensibilidade e preoéop@ara com o bem estar
comuntario.

4) Fuga de incertezas Trata-se do grau em que as pessoas de um paésepre
situacOes estruturadas as desestruturadas. Nasasuéim que predomina o alto grau
de fuga, de incertezas, as pessoas apresentans mhas altos de ansiedade,
manifestados em mais nervosismo, estresse e aguesis.

5) Orientacéo para longo prazoversusorientagcdo para curto praza Pessoas de

culturas com orientacdo de longo prazo preocupakpse o futuro e valorizam a

economia e a persisténcia. Os valores de orientd€amrto prazo consideram mais
importantes o0 passado e 0 presente e enfatizamspeit® as tradicbes e 0
cumprimento de obrigacdes sociais.

O quadro 1 mostra a posicao de diversos paiseslag@o a essas dimensdes.

Quadro 1. Exemplos de dimensdes culturais

Pais Distincia Individualismo (*) Quantidade de  Fuga de Orientacdo para 0
do poder vida (**) incertezas longo prazo (***)

China Alta Baixo Moderada Moderada Alta

Franga Alta Alto Moderada Alla Baixa

Alemanha Baixa Alto Alta Moderada Moderada

Hong Kong Alta Baixo Alta Baixa Alta

Indonésia Alta Baixo Moderada Baixa Baixa

lapao Moderada Moderado Alta Moderada Moderada

Holanda Baixa Alto Baixa Moderada Maoderada

Ruissia Alta Moderado Baixa Alta Baixa

Estados Unidos  Baixa Alto Alta Baixa Baixa

Africa Ocidental  Alta Baixo Moderada Moderada Baixa

Fonte: HOFSTEDE, G., Cultural constraints in mamaget theories — Academy of Management Executive, fe
1993. p. 91apud (ROBBINS).

Estas constatacdes de diferenciacdo de valores patses geram implicacdes ao
comportamento organizacional, e ainda segundo Rsl{BD04):

A maioria dos conceitos que atualmente fazem pdotecorpo de
conhecimentos do que chamamos comportamento oegaomal foi
desenvolvida por estudiosos norte americanos, case bm aspectos
do contexto doméstico dos Estados Unidos.

Portanto nem todas as teorias e conceitos sobrpartamento organizacional podem
ser universalmente aplicAveis a gestdo de pessoasqualquer parte do mundo,
principalmente em paises em que os valores relagascom o trabalho sdo muito diferentes
dos praticados nos Estados Unidos, e deve-se seewyae em consideragdo os valores
culturais quando, se pretende entender o compaontardas pessoas em diferentes paises.



2.2 Trabalho em Equipe

Um grupo é definido como dois ou mais individuggeridependentes e interativos,
que se juntam visando a realizacdo de objetivoscéfgps e ainda os grupos podem ser
formais ou informais. Sendo grupos formais aqueéfsidos pela estrutura da organizacao,
com atribuicbes de trabalhos que estabelecem sardfales, o comportamento se seus
membros é estipulado e dirigido em funcdo das noetgmizacionais. J& os grupos informais
sao aliancas que ndo sao nem estruturadas formalmem determinadas pela organizacéo,
sendo formagBes normais dentro do ambiente delligbgue surgem em resposta a
necessidade de contato social. (ROBBINS, 2004)

Ainda de acordo com o autor supra citado ndo exisi& Unica razdo para as pessoas
se unirem em grupos. Como a maioria pertence asvéeles simultaneamente, € obvio que
cada um oferece um tipo diferente de beneficio.

O quadro 2 resume as principais razdes pelas gsgiessoas se reinem em grupos.

Quadro 2; Porque as pessoas se reinem em grupos?

Motivo Beneficio

Seguranca Quando se agrupam, as pessoas podem diminuir a inseguranga decorrente da
sensacdo de que 'estdo so6s'. Elas se sentem mais fortes, ttém menos duvidas e se
tornam mais resistentes as ameagcas

Status A inclusdo em um grupo considerado importante pélos outros proporciona
reconhecimento e status para seus membros.

Auto-estima . 5 o . )
Os grupos podem conferir a sensacgéo de valor proprio. Ou seja, além de

demonstrar status para as pessoas que ndo pertencem ao grupo, a filiagao faz
com que seus membros se valorizem perante os demais.

Associacao Os grupos podem satisfazer necessidades sociais. As pessoas apreciam a
interacdo constante pelo fato de pertencerem a um grupo. Para muitos, essas
interagdes no trabalho s&o a principal fonte de atendimento das necessidades de
associagao.

Poder
Aquilo que ndo pode ser obtido individualmente quase sempre se toma possivel

por meio da ag&o grupai. Existe poder no agrupamento.

Realizacéo de metas Ha tarefas que demandam mais de uma pessoa; elas requerem a combinagéo de
diferentes talentos, conhecimentos ou poderes para a realizacdo de uma meta.
Nessas circunstancias, os administradores dependem da utilizagdo de um grupo
formal.

Fonte: ROBBINS, S. P., Fundamentos do Comportam@rganizacional — Pearson Prentice Hall, 7 ed.4200
p. 91.

Por que as equipes passaram a ser tdo adotadas& dmos atras, a decisdo de
empresas como a Volvo, Toyota e General Foodstdmlirzir equipes nos seus processos de
producédo virou noticia porque era uma pratica quguém mais adotava. Hoje, em qualquer
publicacdo sobre economia vocé lera que as eqagésrnaram parte essencial do modo de
fazer negocios de diversas grandes empresas. @ amntEstudos de Equipes de Trabalho
revela que 80% das empresas atualmente listadias a&nb00 da revistaortune adotam as
equipes de trabalho (JOINSON, 1999).

Como explicar que atualmente as equipes sejam datadas? De acordo com
Tjosvold (1991), Katzenbach & Smith (2001), Mohrmatnal (1995) e Kirkman & Rosen
(2000) apud Bejarano et AL (2005), elas sédo capazes de melhmrdesempenho dos
individuos quando a tarefa requer habilidadesajukgntos e experiéncias multiplos. Quando
as organizacOes se reestruturam para competirefieée e eficientemente, elas escolheram
as equipes como maneira de utilizar com mais eficactalento dos seus funcionarios.
Descobriram que as equipes sdo mais flexiveis gemeamelhor as mudancas que os
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departamentos tradicionais ou outras formas depagrantos permanentes, pois podem ser
rapidamente montadas, organizadas, ajustadas @desias.

Robbins (2004) adverte ao fato de que ndo devembssBmar as propriedades
motivacionais das equipes. Elas facilitam a pgdicio do trabalhador nas decisdes
operacionais. Assim, outra explicacao para o fataglequipes terem se tornado tdo comuns é
que constituem uma maneira eficaz de os dirigedéesocratizarem suas organizagdes e
aumentarem a motivacao dos funcionarios.

Empowerment um conceito de gestdo associado ao trabalhoodabBth Moss
Kanter, professora em Harvard e ex-editora da HdrBasiness Review. Segundo a autora,
as empresas que ddo mais poder e autonomia aosraeaibadores sdo as que estdo mais
bem colocadas para competir em longo prazo (CARDO3NIOR, 2003).

O empowermenpermite melhorar a qualidade, a produtividadeoasequentemente,
0 servico prestado aos clientes através da delegigautoridade e de responsabilidade aos
funcionéarios, ajudando na criacdo de relacbes d#iacga entre os diversos niveis
hierarquicos das empresas. Portanto, trata-se stemtealizar poderes de um organograma
verticalizado, fornecendo autonomia aos funciosade modo que eles se mostrem aptos a
diagnosticar, analisar e propor solucdes as ocuag€le seu dia-a-dia de trabalho.

Uma conseqiéncia da aplicacdo efopowermené a mobilizacdo das pessoas para
que elas atuem com mais autonomia, autoridade pomsabilidade, utilizando suas
habilidades e seus conhecimentos. Sendo ainda,nudanca na propria forma em que o
individuo se relaciona com o trabalho, auxiliandom® seu desenvolvimento e
amadurecimento para com a tomada de decisdo eranepao para decisdes futuras que
envolvam maior nivel de risco.

2.2.1 Fases do Processo de Implantacdo dos Gru@msni-Autbnomos

Segundo Osburn et al. (1998pud Marx (1997), as fases de um processo de introducao
de grupos semi-autbnomos “nao é nada mais” do gueamtinuo investimento em trés tipos
de habilidades de seus componentes: Habilidadescadc habilidades administrativas e
habilidades de comunicacéo interpessoal.

» Habilidades técnicas para proporcionar as pessoas dos grupos 0 coméen cada
vez maior dos processos sob responsabilidade go;gru

» Habilidades administrativas, de forma que possam gradativamente assumir sarefa
anteriormente sob responsabilidade de supervigochsfias (elaboracao de relatoérios,
monitoramento e avaliagdo dos processos, prograntacaroducdo, entre outros);

* Habilidades de comunicacdo interpessoalpara que o0s problemas rotineiros da
producdo possam, ser resolvidos de forma satisfgb@fos integrantes de um grupo
ou por meio das interfaces com os demais, sem eaensnecessarios caminhos
indiretos, como aqueles que permanecem quando efashe 0s supervisores
assumem para si a resolucdo dos problemas opediecion

Ja Quinn & Spreitzer (199@pudRodrigues & Santos (2001), detalham mais o pracess
de implementacdo dempowermentconsiderando este, como ciclo evolutivo que sempr
comeca com o aprendizado e termina com o resutefdoente a este aprendizado, e mostra
também que a punicdo em funcdo do resultado € bangoe leva cempowerment se
extinguir (figura 1).



Auto-confianca Aprendizado e

aumentada crescimento

A 4

Empowerment de si e

Reforco
dos outros ¢

Y

Novas experiéncias e Resulrados da
perspectivas inovacio

h

P Punicao

A 4

Redefinicdo de Novos padrdes de

.- - Desencantamento
papéis e atividades

A4

acao

4

Eliminacio do
empowerment

Figura 1: Ciclo doEmpowerment

Fonte:RODRIGUES, C.H.R. and SANTOS, F.C.A., Empowerroietd:de implementacédo, dimensbes e
tipologia. — Gest. Prod., Dec. 2001, vol.8, no.237-249.

Outra visdo do processo de implantacdo € dado parehkohl, Judson & Heffner
(1999) apud Rodrigues & Santos (2001), onde identificam quatiotnensdes da
implementacdo doempowerment que chamam de visdo compartilhada, estrutura
organizacional, responsabilidade por conhecimentapendizagem e o reconhecimento
institucional.

Como elementos da dimensao “visdo compartilhada’awdores listam: a clareza de
metas, a consecu¢do de metas e a orientagdo amudos “A clareza de metas relaciona-se
a presenca de expectativas claras do desempentiondionario, as metas empresariais
claras, e o conhecimento dos funcionarios sobree cmdempresa pretende chegar. A
consecucao de metas relaciona-se ao fato dos emdpegentirem responsabilidade por
atingirem metas da empresa e se comprometerem congadizacdo. A orientagdo ao
consumidor envolve o conhecimento do que os cketideempresa esperam e o sentimento de
responsabilidade de entregar resultados ao conetinid

Na segunda dimensdo, a “estrutura organizacionall, seja, 0S gestores da
organizacédo incentivam e suportam o processo daimagdo dempowerment)d para esta
dimensao, os elementos sdo: o nivel de respordad®lj o trabalho em equipe, a tomada de
acoes de risco e a valorizagdo dos funcionariasspgientes. “Responsabilidade relaciona-se
ao nivel na organizacdo em que as decisfes saaldemiquipes estdo relacionadas a
eficacia do trabalho em equipe e se as equipesesponsaveis pelas decisbes sobre suas
proprias atividades de trabalho. A tomada de agidsdo trata do entusiasmo em assumir
riscos para melhorar o desempenho e se a orgaoizgpgda ou pune a tomada de acdo de
risco. Clientes valorizam os funcionarios que séentados para clientes e que se sentem
responsaveis por eles”

Para a “responsabilidade por conhecimento e apagein”’, os elementos sdo: a
mudanca em treinamento e desenvolvimento, a soligfooblemas ligadas ao treinamento e
a confianca muatua dos funcionarios no processeslducao de problemas. “A mudanca em
treinamento e desenvolvimento exige que a orgafiizaqcoraje oS empregados a procurar
conhecimento que melhore desempenho e que formeg@unidades para aprendizagem,
assim como os funcionérios buscarem mudancas quefitiem os clientes. A solugéo de
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problemas estd associada ao gosto por novos dgsafiaquisicdo de novas habilidades
necessdrias para executar seu trabalho. A confiemgaa implica que os funcionérios
sintam-se confortaveis ao discordarem dos outiges sqtam que se aprende com erros e que
confiem que a falha ndo sera indiscriminadamentégll

Finalmente, a quarta dimenséo, “o reconhecimerstitucional”’, onde a organizacao,
através dos seus gestores, deve reconhecer ezaalas conquistas que os funcionarios
obtiveram através dempowerment~undamental para uma boa politica de reconhetingen
bem identificar o que se deve reconhecer, nestideed imprescindivel ficar claro para os
funcionarios que entregar valor para seu clientséato recompensado pela organizacao.

Na visdo de Marx (1997), o processo de implantaigBogrupos semi-autbnomos, é
dividido em dez topicos, que podem ser agrupadasedainte forma: primeiro grupo, infra-
estrutura, que engloba os topicos da consideragdopdncipios de gestdo por processos,
mudancas no processo produtivo, definicdo de doiéate e formatos dos grupos e etapas e
cronograma para implantacdo; segundo grupo, coamperital, que junta os tépicos do
processo de selecdo dos componentes, 0 progratnargenento, o nivel de autonomia dos
grupos e a discussao dos novos papéis e respadadbd dos niveis hierarquicos; e o
terceiro grupo que junta todos os sistemas de gpwa@iacao, remuneracdo, comunicacao e
etc.).

O primeiro grupo € ligado aos aspectos de orgadizdQ processo produtivo, ou seja,
namero de equipes, layout, paralelizacdo e seggémnta

O segundo grupo, que € detalhado por Marx, mosteaagevolugdo comportamental
das equipes passa por cinco fases que séo: o, iniegiagio de confusao, os grupos centrados
no lider, os grupos “fechados” em si mesmos e agestda maturidade. Neste grupo Marx
destaca também a importancia do treinamento nadelsémento das equipes e dos novos
papéis da lideranca neste contexto de autonomia.

J& no terceiro grupo, é levantado a necessidaatkedgficacdo de objetivos precisos a
equipes e que 0 processo de avaliagao e comunicles@on ser adaptados para esta nova
realidade.

2.3 As Competéncias associadas ao Trabalho em Eogii

Existe uma extensa literatura que afirma que aetnmplementacdo dos grupos
semi-autbnomos é baseada em competéncias. A pldsita literatura, extrairam-se o0s
seguintes autores e suas visdes de habilidadeshe@mentos necessarios a implementagéo
dos grupos semi-autbnomos:

1) Cherns (1976, 1987apud Mesquita et all (2006) apresenta o0s principios da
proposta sociotécnica tradicional, dentre os gs@isdestacados aqui os fundamentais
para o funcionamento de grupos de trabalho: O jpimaa minima especificacdo
critica das tarefas, da alocacdo das tarefas aiespalos objetivos e dos métodos
para atingi-los; A multiqualificacdo (multiskillingjue refere-se ao desenvolvimento
de multiplas habilidades numa pessoa, como formaudeentar o seu repertorio de
acOes, principalmente diante dos imprevistos; @msia e fluxo de informacao que
deve prover os grupos, com informacdes para queaposontrolar as variancias que
ocorrem em suas esferas de responsabilidade e tamijae antecipando ainda alguns
eventos que podem afetar o desempenho do grupofu@sonarios recebiam
capacitacado constante, para a operacdo das maguitaasbém para a melhoria das



competéncias para o trabalho em grupo (iniciatbeemunicacédo, trabalho em time,
lideranca e outros) e dessa forma, o rodizio dedes ocorria sem dificuldades.

2) Para Bthge & Schiersmann (1998pud Market (2000) Comparando-se as
condicOes anteriores da produgéao taylorista, agpetdncias comunicativas ampliadas
encontram-se atualmente, no contexto do processwaikicdo, no qual podem ser
apropriadas, visto que séo ligadas as novas cagdts e situacdes de trabalho.

3) Segundo Bartotti (1995pud Market (2000), Através da complexificacdo da
producdo, com a informatizacdo, surge o “servidodptivo” capaz de observar as
rapidas mudancas, conhecer o processo produtivorgamizacdo do trabalho, para
gue possa intervir rapido e efetivamente em casosntérferéncias técnicas. O
servidor publico deve, ao mesmo tempo, comunicacgm o0s trabalhadores

envolvidos no processo, buscando as causas dodemiaxb para que O grupo

envolvido no trabalho seja capaz de resolvé-lo®rammamente. Para o referido
servidor, o trabalho torna-se mais reflexivo egfarma-se em linguagem, implicando
na manipulacéo de signos, simbolos, e codigos.d3tegprofissional, a capacidade de
comunicacdo torna-se central tanto quanto o domduocontexto no qual o

conhecimento se aplica.

4) Para Santos (1998, p. 9%pud Rodrigues & Santos (2001), empowermentos
funcionarios precisa basear-se em um processotdguesacido da organizacdo e de
redesenho de cargos. A reestruturagéo organiza@amaedesenho de cargos devem
permitir a descentralizacdo da responsabilidadeagnoento da capacidade decisoéria
das pessoas.

5) De acordo Coopers & Lybrand (1997, p. 18@ud Rodrigues & Santos (2001) €
necessario determinar os cursos de agdo para atcamgesultados projetados, uma
vez definido o problema e relacionadas as informaq@rtinentes. Essa competéncia,
inclui a coordenacédo de recursos, a explicitacdoobtivos, a definicdo de
prioridades e a gestédo de recursos materiais erfagna

6) Para Quinn & Preitzer (1999, p. 23pud Rodrigues & Santos (2001) os
funcionarios devem possuir a capacidade de ton@sd@ks, que envolvam a correta
identificacdo de problemas, a geracdo de solucltesnativas, a avaliacdo de
alternativas, a determinacdo dos critérios paraeeisd@o, escolha do processo
decisorio, a definicdo de solucdo a ser adotada defmicdo da estratégia de
implementacdo. Para tal os funcionarios precisancapacitar continuamente para
saber trabalhar com situacdes novas, trabalhapresisao, lidar com diferentes estilos
pessoais e grupais, lidar com retroalimentacas@wer conflitos. Junto as questdes
anteriores, os funcionarios precisam de treinamentonhecimento relevante sobre
como se tornar capacitado para a tomada de de&bfodevem ser capacitados para
trabalhar de forma colaborativa, devem ter ferraasepara a solucdo de problemas e
devem entender o desempenho da empresa.

7) Em estudo de caso realizado em empresa falgidantomponentes de fibra optica
Sykes; Simpson & Shipley (1997, p. ®¥f)judRodrigues & Santos (2001), o contetudo
do treinamento consistiu de formacdo de equipesada de decisdo, comunicacao e
habilidades de apresentacéao.

8) Drucker (1998ppud Pereira et all (2003) afirma que a implementag@egqlipes
possui virtudes 6bvias. Cada membro da equipe gadle o trabalho a desenvolver
em conjunto, e se responsabiliza por ele. A eg@ipeceptiva as novas idéias e novas
maneiras de fazer as coisas, e possui capacidatagtar-se.
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9) Sparapani (200pud Pereira et all (2003) comenta que os bons profisss sao
capazes de tomar decisdes, pensar de maneira,ceiti@balhar cooperativamente.

2.4 Competéncias

Segundo Fleury & Fleury( 2008) A utilizacdo do tereompeténcia vem do fim da
idade média. Inicialmente restrito & linguagemdigd, significava que determinada corte,
tribunal ou individuo era "competente” para realan dado julgamento. Posteriormente, o
termo passou a ser utilizado também para desiggaéra capaz de pronunciar-se sobre
certos assuntos. Com 0 tempo, comecgou-se a utdizaxpressdo para qualificar pessoas
capazes de realizar um trabalho bem feito.

O conceito de competéncia utilizado nas organizacdatemporaneas nao é recente.
Vem desde a época de Taylor, quando se apregoagaeasidade das empresas possuirem
“trabalhadores eficientes”. O principio taylorisie selecdo e treinamento de pessoas
enfatizava o aperfeicoamento das habilidades t@sné especificas ao desempenho das
tarefas operacionais do cargo. Somente ap0s adechbs pressbes sociais, reivindicando
melhores condi¢cdes no ambiente de trabalho, asiaag@es passaram a considerar nas
relacbes de trabalho outros aspectos de maior esidpbe e pertinentes as dimensdes
sociais e comportamentais. A conceituacdo de c@npet passou, entdo, a possuir uma
abrangéncia maior, englobando conhecimentos, Hab#s e experiéncias voltadas para o
exercicio de uma funcédo na empresa (FLEURY & FLEURXO08).

Conforme salientam Marquardt e Engel (192®ud Sant'anna et al (2005), em
nenhuma outra época na histéria das organizac8epessoas com suas competéncias e
talentos foram tdo valorizadas como atualmentefalde se ha um ponto em relacédo ao qual
poucos se opdem é que, com o intuito de fazeremefi@s atuais transformac¢des do mundo
dos negécios, as empresas precisam de individdesvea mais talentosos e competentes.

Para autores como Prahalad e Hamel (1990) e Piluithy e Barnett (1992), Bartlett
e Ghoshal (1987apud Sant'anna et al (2005), na medida em que fontadicionais de
vantagem competitiva, tais como tecnologia e méaokita barata, ndo se revelam mais
suficientes para proporcionarem uma posi¢cdo cothygesustentavel, os individuos e suas
competéncias passam a ser enfatizados como elesyeamitvais de diferenciacao estratégica.

Tém sido diversas as definices atribuidas a es@oesompeténcia individual. A falta
de um consenso quanto a seu conceito, aléem degdivaas de carater filosofico e ideoldgico
podem, ser atribuidas & adocdo da expresséo cererdds enfoques, em diferentes areas do
conhecimento (MANFREDI, 1998).

N&o obstante a inexisténcia de um consenso quasgu aonceito, alguns pontos
comuns em relacdo a essa no¢cao podem ser idemhdisicBm primeiro lugar, a competéncia e
comumente apresentada como uma caracteristicanjuntm de caracteristicas ou requisitos -
saberes, conhecimentos, aptiddes, habilidadesicanhos como condi¢do capaz de produzir
efeitos de resultados e/ou solucéo de problemd&sNSER e SPENCER, 1993; BOYATZIS,
1982; MCCLELLAND e DAILEY,1972apudFLEURY & FLEURY, 2008).

Le Bortef (2003), estabelece uma vinculacdo da etémgia ao fazer, ao realizar, a
capacidade de concretizar uma acdo. A competénaisgonal, passa a existir unicamente
na pratica do trabalho. Desta forma, s6 havera eténpia ap0s a ocorréncia da acdo de
transformacao de conhecimentos.

Conceito de competéncia na concepcao francesanéepgao francesa possui alguns
autores que se destacam. Para Durand (Ej88)Brandao & Guimardes(1999), competéncia
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“é o conjunto de conhecimentos, habilidades e ddguinterdependentes e necessarias ao
desenvolvimento de um objetivo especifico”. Para Bartef (2003), a competéncia é
constituida de trés elementos principais: a formaggafissional, as caracteristicas pessoais e
a experiéncia profissional. Ele enfatiza o aspeflitimico das competéncias. Ainda na
mesma linha construtivista, temos Zarifian (20Gj)e propde que competéncia é: (i) “o
tomar a iniciativa” e “assumir responsabilidade” dadividuo diante de situacdes
profissionais com as quais se depara; (ii) - ureratimento pratico de situacdes que se apdia
em conhecimentos adquiridos e os transforma nadaedin que aumenta a diversidade das
situacodes e (iii) - a faculdade de mobilizar redestores em torno das mesmas situacoes, € a
faculdade de fazer com que esses atores compartdBeimplicacdes de suas acdes, € fazé-
los assumir areas de co-responsabilidade.

Segundo Le Boterf (2003), a elaboracéo de repragéesd operatorias e a imagem que
tem de si mesmo permitem ao profissional desegaber mobilizar de maneira pertinente um
conjunto de saberes, saber-fazer, aptidoes, qdakdaessoais e experiéncias. Esses recursos
incorporados & sua personalidade, sdo heterogémesxglares. Uma das caracteristicas
essenciais da competéncia é escolhé-los e comdsné+h relacdo a objetivos visados
(problemas a resolver, projetos a conduzir, atikédea realizar e etc).

O quadro seguinte (quadro 3), constante da obta d@oterf (2003), propde a sintese
dos diversos tipos de saber e de saber-fazer, fangées, tipos de aquisicdo e algumas
hipoteses sobre seus modos de manifestacdo. @uedseo autor, sdo de dois tipos:

1 — Modo declarativo> exprime os saberes em termos de conhecimentos
“proposicionais”, de enunciados “sobre” alguma aotanto uma lei quimica ou fisica
guanto um método ou procedimento.

2 — Modo procedural> é integrado nos comportamentos. Com esse modo de
expressado, 0s saberes se expressam mais na aiddagple na linguagem natural ou
simbdlica. Esse modo € o do saber encapsulado miéestacdo comportamental.
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Quadro 3: Sintese dos Diversos Tipos de Saber e de Saber Fa

Modo principal Modo de
Tipo Fungao de aquisigao manifestagoes
Saberes tedricos Saber compreender Educagéo formal Declarativo
Formagao inicial
e continua
Saberes de meio Saber adaptar-se Formagao continua Declarativo
Saber agir conforme | e experiéncia
a situagao profissional
Saberes Saber como Educagao formal Declarativo e
procedurais proceder Formagao inicial procedural

e continua

Saber-fazer Saber proceder Experiéncia Procedural
operacionais Saber operar profissional
Saber-fazer Saber agir em Experiéncia Procedural
experiencial fungao de algo profissional
Saber-fazer sociais Saber cooperar Experiéncia social Procedural
ou relacionais Saber conduzir-se e profissional
Saber-fazer Saber tratar Educagao formal Procedural
cognitivos a informagao Formacao inicial e
Saber raciocinar continua experiéncia
social e profissional
analisada

© Le Boterf

Fonte: LE BOTERF, G.; (2003), Desenvolvendo a caémméa dos profissionais. Artemed Editora. Porto
Alegre

Para a finalizacdo deste marco tedrico, serdo allasdas duas questdes que Le Boterf
(2003) coloca e que séao extremamente apropriadaoperne deste estudo, sao elas:

- Em funcé&o de que o profissional vai mobilizesses” recursos?

- Que condi¢cbes devem estar reunidas para quefisgional construa competéncias
apropriadas?

De acordo com o autor supra citado, para elabanapeténcias pertinentes a partir
dos recursos disponiveis, o profissional ndo podeeste saber e querer agir. Ele deve poder
agir.

Para sua primeira pergunta, Le Boterf( 2003), éarepresentacdo operatéria e da
imagem que o profissional tem de si mesmo. A remtegdo operatoria é a capacidade de
representacédo da realidade, a capacidade de madelablema ao qual o profissional se
depara. O operador trabalha ndo sobre a realida@®,sobre uma representacdo, ou seja, 0
grau de pertinéncia das informacdes depende ndergerda natureza do problema tratado,
mas também do operador presente. Sua capacidaglenadional, seus objetivos, seus
saberes memorizados, sua cultura e seu sisterraatessintervirdo. A informacgéo nao existe
em si, ela sO existe em relagcao ao universo deujgitcparticular.

O segundo ponto pelo qual o profissional mobilizss recursos é funcdo da
representacédo que tem de si mesmo, do modo corseqaerecia e se auto-avalia. Mobilizar
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seus recursos supde ter confianca em sua exist@ac@apacidade para utiliza-los de modo
eficaz e em seu potencial de evolugéo.

Para finalizar, Le Boterf ( 2003) resume que o ipsidnalismo e a competéncia
resultam ndo somente de um saber agir, mas de wwrergagir e de um poder agir.
Desenvolvé-los é, pois, intervir de modo coerentgegtinente nesses trés polos. A
representacdo gréfica, podemos ver a seguir nao@dad

Quadro 4: As Dimensdes da Competéncia de Lé Boterf

Recursos

+ Treinamento & combinagdo de recursos

* Situagoes variadas de aprendizagem

Curvas de aprendizagem, retornos de experiéncias
Conhecimento de seus recursos

Situagées profissionalizantes

Representagoes pertinentes

. s .

i

Saber
agir

Profissio-
nalismo /
competéncia

Contexto

Ter sentido Querer Poder facilitador
agir Meios

. agir
Auto-imagem Atribuigdes

Reconhecimento
: Redes de
Confianga
L i recursos
Contexto incitativo =2
Organizagéo

do trabalho

.

© Le Boterf

Fonte: LE BOTERF, G.; (2003), Desenvolvendo a caémuéa dos profissionais. Artemed Editora. Porto
Alegre.

Formas de desenvolver as dimensdes da competéntie BOTERF, 2003):
* O Saber Agir:

a) Formacao: com o incremento de saberes;
b) Treinamento: que faré a ligacéo entre a formaca pratica.

e O Querer Agir:

a) Utilizacao de desafios claros e compartilhados;

b) Pelo desenvolvimento de uma auto-imagem pasitiv

c) Pela criacdo e manutencdo de um clima de cwdia reconhecimento, apoiando
nos riscos assumidos;

d) Por um contexto de iniciativa.

* O Poder Agir:
a) Pelo fornecimento de recursos, criando um ami@acilitador;
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b) Pela definicdo clara das missdes e respordathds de cada um, pois para se poder
agir, deve-se ter autoridade para agir;

c) Pela criacdo de rede de relacionamento e conéeto, fornecendo assim mais
recursos.

Le Boterf ressalta que a construcdo da competémiiapode ser uma tarefa apenas do
individuo, ele diz que esta responsabilidade deveampartilhada e que trés tipos de atores
estdo diretamente envolvidos nesta construcaogpriprindividuo, o gestor e o formador.
Ressaltando com isto o papel da confianca pararmaf@o de trabalhos em equipe
(EDELENBOS e -HANS KLIJN, 2007), pois:

a) Facilita a cooperacdo em ocasides de tomaddecikbes complexas;

b) Solidifica a cooperacdo através da criacdo dab#kisade e durabilidade dos
relacionamentos;

c) Incrementa o desempenho através do funcionamemdperativo e resultados
positivos obtidos com ela.

Por ultimo, cabe destacar que confianca € um fenénEnamico pertencente as
relacdes dos individuos o qual se expande ou mraicordo com as atitudes, expectativas e
comportamentos entre as partes, o que coloca ctanmerto determinante no ambiente que
favoreca a cooperagédo e o compartilhamento demaipdes em um contexto organizacional
(ASHLEIGH e STANTON, 200hpudFANDINO e SOUZA, 2008).
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3 METODOLOGIA

A pesquisa em questdo é qualitativa, pois tentapoeemder o por que do né&o
funcionamento efetivo dos Grupos Semi-Autdnomostanesultinacional, € tambéem
explicativa, pois deseja explicar este ndo-funcioer@o a luz dos hiatos de competéncias
necessarios a esta forma de gestao, de corte éraak\pois analisa os hiatos de competéncia
neste momento vivido pela empresa.

Como em geral, os estudos de caso representanradégist preferida quando se
colocam questdes do tipo “como” e “por que” (YINDOB), esta dissertacdo, também se
configura como um estudo de caso representativiobpscar entender a dindmica assim
como as circunstancias, condicdes e consequénaiasnplementacdo de grupos semi-
autbnomos, forma de gestédo tipica de setor indligb@ra empresas que buscam alto
desempenho. Desta forma, busca-se compreender tuméonamento efetivo dos grupos
semi-autbnomos como um fenémeno social complexalcsa utilizacdo do estudo de caso
mais indicada, pois permite preservar as caratitagsholisticas e significativas da vida real
(YIN, 2005), que € uma das condicdes principais @autilizacdo deste método, ou seja, a
observacao direta dos acontecimentos que estdo eshdlados.

O universo escolhido é a parte operacional da nadibnal, pois sdo 0s maiores
implicados na boa ou mé& implementacdo dos Grupusagdnomos. E a amostra escolhida
é referente a um setor especifico de producédo dar@denento de montagem, onde o autor
desta dissertacao trabalha, tendo uma posicéodalia dom trés anos e meio de experiéncia,
podendo realizar desta forma, uma anélise bastgntéundada dos objetivos deste trabalho,
este fato torna esta amostra ndo-aleatéria e iotgac A amostra também é considerada de
caso critico, permitindo assim, uma generalizaggé do caso, uma vez que a realidade em
estudo consiste de uma Unica metodologia em imggdot nos diversos setores da
multinacional que ndo possuem diferencas signifiaatentre eles, ou seja, tanto no nivel
operacional, quanto no nivel da chefia, ndo existgandes diferencas educacionais e
culturais que impossibilitem esta generalizacaahg

A metodologia utilizada nesta pesquisa € compastaéd etapas distintas, na primeira
etapa, a partir da teoria levantada sobre trabathoequipe é feita uma consolidagdo no
intuito de identificar as principais habilidadeghhecimentos necessarios ao trabalho em
equipe, ou seja, a uma boa implantagéo dos grgmoisaitonomos.

Na segunda etapa da metodologia utilizada, é esizmma analise em dois eixos, as
habilidades e conhecimentos necesséarios aos GBgmsAutdbnomos e os trés componentes
da competéncia (Saber agir, Poder agir e o Qugjiey, gerando um questionario com a
finalidade de responder aos objetivos desta dessent

A terceira parte é descritiva, realizando um leaar@nto das caracteristicas do
processo de producdo de pneumaticos e uma desdacawtodologia corporativa utilizada
na implantacdo dos Grupos Semi-Autbnomos, baseadaatesso de observacao, base de
toda investigacdo no campo social. Esta segunga etta alinhada com a visédo de Selltiz et
al. (1987), que diz que a observacdo é um instrtonbasico da pesquisa cientifica. A
observacdo torna-se uma técnica cientifica & megligaserve a um objeto formulado de
pesquisa, € sistematicamente planejada, sistemmatinta registrada e ligada a proposicoes
mais gerais e, em vez de ser apresentada comontomrge curiosidades interessantes, é
submetida a verificacfes e controles da validgolee&sao.

Finalmente, o resultado dos questionarios foi aadb a partir de trés fontes de
informacé&o, sendo a primeira as teorias selecianadste trabalho, a segunda a metodologia
de implantacdo dos grupos semi-autbnomos destanauitinal e terceira a experiéncia e
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convivéncia diretas no local dos acontecimentoscr@zamento destas trés fontes de
informagéo, trouxe uma boa identificagdo dos hid®sompeténcia desta multinacional e as
provaveis causas destes hiatos.

3.1 ldentificacdo das habilidades e conhecimentagcessarios ao GSA

Para a identificacdo das habilidades e conhecimenézessarios aos GSA’s, foi
elaborado, pelo autor, um quadro de incidénciagriirpdas descricdes dos nove autores
listados no marco tedrico sobre as habilidadesnbemmentos necessarios ao trabalho em
equipe. Estas habilidades e conhecimentos forampados pelos seus sentidos, onde
geraram 6 categorias de habilidades e conhecimes@oslas:

- Qualificacdo~> que agrupou as seguintes descri¢cdes, multiquagéic ao fluxo de
informacgé&o, conhecer o processo produtivo e a agedio do trabalho, ferramentas
para solucdo de problemas, correta identificacds g@ooblemas, entender o
desempenho da empresa, habilidades de apresemtagaber qual o trabalho a se
desenvolver.

- Iniciativa = que agrupou as seguintes descricoes, iniciateacgo e avaliacdo de
alternativas e responsabilizacdo pelo trabalho.

- Comunicacdo> que agrupou as seguintes descri¢cdes, comunicegagpeténcias
comunicativas ampliadas, explicitacdo dos objetiMatar com diferentes estilos
pessoais e grupais e resolver conflitos.

- Colaboracdo—> que agrupou as seguintes descricdes, trabalho euipee
coordenacao dos recursos, trabalhar de forma cal@mm formacdo de equipes e
trabalhar de forma cooperativa.

- Lideranga—> que agrupou as seguintes descricfes, lideranpacidade decisoria,
definicdo de prioridades, capacidade de tomar desis tomada de deciséo.

- Adaptacdo> que agrupou as seguintes descricdes, observamgasgiadpidas, se
capacitar para trabalhar com situacdes novas, Ilti@baobre pressao, lidar com
retroalimentacéo, receptivo a novas idéias e nomawiras de fazer as coisas, grande
capacidade de adaptacdo e pensar de maneira.critica

Como resultado deste quadro, foram destacados ogogrde habilidades e
conhecimento mais expressivos ao trabalho em dtapela 1).
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Tabela 1 Agrupamento dos conhecimentos e habilidades sédes ao GSA

Grupos
Qualificagao Iniciativa  omunicagdo Colaboracéo Llideran ca Adaptacdo
Autores
Multiqualificag
Cherns (1976 &0 - .~ | Trabalho em .
1987) Fluxos de Iniciativa Comunicagéo equipe Lideranca
informacéo
Bathge/Schiers fgmfﬁg:sgz
mann, 1998:24 ampliadas
Co:(‘)iee(;igo Capacidade de Observar
Bartotti, 1995 proc cominicagao é rapidas
produtivo e a
central mudancgas
org. do trab.
SANTOS, Capacidade
1998, p. 96 decisoria
COOPERS & Exolicitacs Coord 20 | Definicao d
xplicitacdo oordenacgédo efinicdo de
E;QB;AN?gy7 dos objetivos | dos recursos prioridades
» P.
Ferramentas Se capacitar
para solugdo Lidar com para trabalhar
de problemas diferentes com situagdes
QUINN & Correta Geragéo e estilos Trabalhar de Capacidade de novas.
PREITZER, identificacao avaliagéo pessoais e forma tonfar decisdes Trabalhar
1999, p. 23 | dos problemas| alternativas grupais. colaborativa sobre presséo.
Entender o Resolver Lidar com
desempenho conflitos retroalimentag
da empresa ao
SYKES;
SIMPSON &| Habilidades de . .| Formacdo de | Tomada de
= Comunicagéo . -
SHIPLEY, | apresentacéo equipes deciséo
1997, p. 97
Receptivo a
novas idéias e
novas
Saber qual o Se maneiras de
Drucker (1998) | trabalho a se | responsabiliza fazer as
desenvolver | pelo trabalho coisas.
Grande
capacidade de
adaptacdo
Sparapani Trabalhar de Capazes de Pensar de
2000) forma_ tomar decisdes| maneira critica
( cooperativa

Fonte: Autor, a partir dos relatos dos nove autodescritos no marco tedrico.

Apo6s analise realizada e concluida no formato deeléal, € possivel afirmar que os

conhecimentos e habilidades mais importantes dl#iza dos grupos semi-autbnomos sao:

» Comunicagao - relatado por 6 autores
» Lideranca - relatado por 6 autores
* Colaboracéo - relatado por 5 autores
* Qualificacéo - relatado por 5 autores
* Adaptagéo - relatado por 4 autores

e Iniciativa - relatado por 3 autores
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Apols a realizacdo deste quadro de incidéncia, desipel chegar a resposta de uma
das questdes dos objetivos secundarios, que étifldan as competéncias necessarias a
implementacéo dos Grupos Semi-Autbnomos”.

Um ponto interessante desta andlise é que mostamainicacdo pontuando em
primeiro lugar junto com a lideranga, como habdielanecessaria a boa implantacdo do GSA.
E infelizmente, normalmente é um item que acabdssenbjugado na implantacdo deste e de
outros tipos de gestao pela maioria das empresas.

3.2 Elaboracdo do Questionario

Apés a identificacdo das competéncias necessétimplamentacdo dos GSA's, foi
realizado um cruzamento com o quadro 4 para seachay questionario que foi aplicado
neste estudo de caso, conforme a figura 1 a seguir.

§7
3 N
© o
£ g
c
9
2 r—
g = < Questionario com o objetivo de
8] < responder
_cg g aos objetivos secundarios da pesquisa
>
L \
2 P |
c
(]
a <
@
Qo
5
(%]
Qualificagao Iniciativa Comunicagdo (olaboracéo ideran ca Adaptacao

Habilidades e Conhecimentos necessarios ao GSA
Figura 1: Cruzamento de informacdes para a realizacao dstignario

Fonte: Autor, a partir da metodologia escolhida.

O objetivo deste questionario é agrupar um conjdetdados onde se possam extrair
as respostas que identifiguem os hiatos de compatéentre as necessarias e as
desenvolvidas na nesta multinacional, e apds amalsa luz das teorias descritas acima.

O resultado dos questionarios foi cruzado nos doiss, tanto das dimensdes da
competéncia, quanto no eixo das habilidades e conbatos necessarios ao GSA. Com este
procedimento foi possivel identificar uma maior mfidade de hiatos.
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Habilidades e Conhecimentos

Poder agir

Dimensdes da Competéncia
Querer agir

Saber agir

\/

Qualificagédo

Iniciativa

Comunicagao

Lolaboracéo

| ideran

ca

Adaptacdo

Figura 2: Analise para a visualizagao dos hiatos de Compgté

Fonte: Autor, a partir da metodologia escolhida.

Com o objetivo de obter um nimero homogéneo det@gepara a analise nos dois
eixos descritos na figura 2, foi decidido elabodals questbes para cada relacdo entre
habilidade/conhecimento e dimensao da competé&itadizando 36 (trinta e seis) questdes.

3.2.1 Questionario dividido nas relagbes habilidaiconhecimento e dimensfes da

competéncia

Relacdo 1= Qualificacdo X Poder Agir — Querer Agir — Saber Agr

gl G Competéncias Questdes
Conhecimentos P
I . Seu chefe utiliza seus conhecimentos para se ajudar na tomada de
Qualificagao Poder agir o~
decisdo?
e . Na avaliagdo de desempenho, a aprendizagem é levada em consideracéo
Qualificagdo Poder agir & P P g &
no resultado?
Qualificagdo Querer agir Vocé acha importante participar na formagéo dos novos funcionarios?
Qualificagdo Querer agir Os objetivos e metas de trabalho séo bem definidos com exigéncias claras?
N . Vocé sente necessidade de se aprofundar seus conhecimentos na sua
Qualificagcéo Saber agir =
funcao?
Qualificagcéo Saber agir Vocé se sente qualificado para sua funcao?

O objetivo destas questdes € saber primeiramenta saultinacional fornece a
qualificacdo necessaria a funcdo, se os funcioh&@emtem que é importante continuar sua
qualificacdo e ajudar na qualificacdo da equipe iralrhente se s&o estimulados,

principalmente pela chefia direta, para utilizaasgjualificacdes adquiridas.
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Relacdo 2= Iniciativa X Poder Agir — Querer Agir — Saber Agir

Habilidades e

. Competéncias uestdes

Conhecimentos P Q
Iniciativa Poder agir A ajuda entre os funcionarios é valorizada pela chefia?
Iniciativa Poder agir Existe um alto nivel de controle do servigco executado pela hierarquia?

Vocé acha que a busca de solugdes de problemas é de responsabilidade

Iniciativa uerer agir .
Q 9 exclusiva do seu chefe?
S . As pessoas preferem receber ordens para ndo terem que assumir
Iniciativa Querer agir o
responsabilidades?
Iniciativa Saber agir A busca de solugGes, por vocé, é valorizada pela chefia?
Iniciativa Saber agir A empresa fornece treinamento ou cursos que desenvolvam sua iniciativa?

Nesta relacdo procura-se identificar se a multoredi apoia a iniciativa, sabendo se
ela é estimulada na busca de solucbes e em tramasngambém qual a postura dos
funcionarios em relacéo a solucdo de problemasnada de responsabilidades e finalmente
se os funcionarios podem, ou sdo estimulados &arasta iniciativa, na valorizagdo pela
chefia ou no nivel de controle utilizado pela nmational.

Relacdo 3= Comunicagédo X Poder Agir — Querer Agir — Saber Agi

Habilidades e

. Competéncias uestoes
Conhecimentos P Q

Vocé tém liberdade para questionar as ordens de seu chefe, quando
discorda dele?

Seu chefe redine o grupo para tomar decisdes importantes, estimulando a

Comunicacao Poder agir

Comunicacao Poder agir . =
¢ 9 discussé@o?
L. . Vocé constuma conversar com seus colegas sobre os desempenhos dentro
Comunicacéo Querer agir .
da equipe?
L. . Reunides de equipe, sem apresenca do chefe, sdo estimuladas pela
Comunicagéo Querer agir
empresa?
Comunicagao Saber agir As pessoas fazem o que é pedido, mesmo que ndo concordem?

Quando é identificado um colega de equipe com baixo desempenho, que
Comunicacao Saber agir nao foi possivel resolver na equipe. Vocé se sente confortavel para
comunicar o fato ao seu chefe?

Nesta relacdo quer se identificar as trés dimend@esompeténcia comunicacao,
vendo se as pessoas sabem se comunicar quanddramcam problema que ndo conseguem
resolver, se acham importante a comunicacédo deatrequipe, através de reunides ou de
conversas pessoais e se a chefia estimula a cogéni@através de tomadas de decisdo em
grupos, ou na liberdade de comunicacao direta dmacio — chefia.
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Relacéo 4=» Colaboracéo X Poder Agir — Querer Agir — Saber Agi

gl Competéncias Questdes
Conhecimentos P
Colaboracéo Poder agir A empresa valorl_za_o ‘espl_rlto qle equipe, mesmo que 0s objetivos
individuais sejam prejudicados?
= . Em seu setor, poderia ser aplicada perfeitamente o ditado “cada um por si e
Colaboragéo Poder agir "
Deus por todos™?
= . Eu prefiro fazer meu trabalho sossegado, sem me preocupar com o restante
Colaboragéo Querer agir .
da equipe?
Colaboragéo Querer agir E estimulante para vocé trabalhar em equipe?
= . A empresa fornece treinamento ou cursos que desenvolvam seu trabalho
Colaboragéo Saber agir .
em equipe?
Colaboracéo Saber agir A empresa estimula a troca _de informacdes entre equipes, visando a
melhoria do desempenho?

Neste ponto, objetiva-se analisar a colaboracado/ee a empresa estimula a busca
de informacdes, se os funcionarios sentem prazdrabalho em grupo se a multinacional
através da chefia, valoriza o trabalho em equipess dos atos individuais.

Relacdo 59 Lideranca X Poder Agir — Querer Agir — Saber Agir

gl Competéncias Questdes
Conhecimentos P
Lideranca Poder agir Vocé se sente apoiado pela chefia nas decisdes que vocé toma?
. . A visao da chefia €, que se mostra necessario centralizar para manter a
Lideranca Poder agir
casa arrumada?
. . Vocé acredita que a defini¢do das prioridades deve ser fungdo somente do
Lideranca Querer agir
chefe?
. . Vocé acredita que todos os membros da equipe deveriam participar das
Lideranca Querer agir . .
decisdes da equipe?
Lideranca Saber agir A empresa estimula o compartilhamento da lideranga dentro da equipe?
. . A empresa fornece treinamento ou cursos que desenvolvam a capacidade
Lideranca Saber agir o
de tomada de decisfes?

O objetivo destas questdes € saber se a multirdaiatoriza a lideranga, fornecendo
treinamentos e também a estimulando, se os furcdenacreditam ser importante a
participacdo nas tomadas de decisdo e na definigqrioridades e se a chefia apodia as
decisfes dos funcionarios ou mostra-se mais ciezatdalra.

Relacdo 6= Adaptacdo X Poder Agir — Querer Agir — Saber Agir

gl Competéncias Questdes
Conhecimentos P

= . Ao buscar a melhoria do desempenho do seu setor, vocé recebe algum tipo

Adaptacéo Poder agir
de recompensa?

= . No GSA vocés determinam, por vocés da equipe, objetivos mais

Adaptacao Poder agir . ~ .
desafiadores em relagdo ao trabalho da equipe?
Adaptacéo Querer agir A empresa acredita que a inovagdo é um processo de grande importancia?
Adaptacéo Querer agir Vocé sente uma grande necessidade de melhorar seus resultados?
Adaptacao Saber agir Para as inovacdes propostas peNIa empresa, sempre existe um circuito de
formag6es formalizado?
Adaptacao Saber agir A empresa cria condi¢fes para que vocé busque constantemente inovacdes
e novidades?
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Por ultimo, esta relacdo pretende conhecer comdaptacdo € trabalhada nesta
multinacional. Se s&o criadas condi¢des para abms@ara o conhecimento de novidades e
inovacdes, identificando se os funcionarios acaeditha importancia da inovacdo e na
melhoria dos seus resultados e se a multinaciaratife que os funcionarios decidam seus
proprios desafios, recompensando pelos os atoet®ra/inovacao.

3.2.2 Escala

Conforme Anderson (200Q)pud Malhotra (2006), duas consideracdes conflitantes
entram em jogo quando decidimos o numero de cassgde uma escala. Quanto maior o
namero de categorias na escala, mais refinadaféraretiacdo entre os objetos de estimulo.
Por outro lado, a maioria dos respondentes s6 terdigdes de lidar com poucas categorias.
As diretrizes tradicionais sugerem que o numer@mado de categorias deve ser sete,
somando-se ou subtraindo-se mais ou menos doiseja,l entre cinco e nove. Para esta
dissertacéo, utilizou-se a escala com cinco ca@garincipalmente pelo fato do autor ja ter
tido a experiéncia de realizar outras pesquisas este publico e verificar que o0s
respondentes ndo tém muita paciéncia nem tempagspandé-la.

A escala escolhida para o questionario desta thgser, e a escala Likert, pois &
bastante conhecida, confiavel, simples de consé&yiermitem obter informacdes sobre o
nivel dos sentimentos dos respondentes, dando libarslade de resposta, uma vez que
pOsSsui cinco niveis, entre o nunca e o sempre (THIBNE, 2008).

Quadro 5: Escala

Nunca |1 |2 |3 |4 | 5 |Sempre

Fonte: Autor, a partir da do referencial bibliogiéb.

3.2.3 Validacao do Questionario

O processo de construcdo do questionario contouacparticipacdo quatro pessoas,
sendo dois professores doutores, uma profissiamaltitulo de mestre, e o préprio autor do
estudo. O procedimento de validacdo semantica dalizado visando a avaliagdo dos
questionarios quanto a sua clareza, objetividadeeal ligacdo entre os dois eixos descritos
na figura 2, as dimensdes da competéncia e asdaal@s/ conhecimentos necessarios aos
grupos semi-autbnomos. Durante o processo resuli@dse procedimento foram feitas
alteragcbes na distribuicdo das questbes entre iesetms e na clarificacdo de alguns itens,
para uma melhor adequacao do questionario as expeastde analise deste estudo.

3.2.4 Procedimento de Aplicacao

Tendo o conhecimento que normalmente no nivel oeral os funcionarios ndo déao
importancia a esse tipo de pesquisa, foram orgaoszgrupos de funcionarios em sala e em
condicbes onde os mesmos nao se encontravam cesapoel seja, ndo foi utilizado o final
de turno nem a hora da refeicao e, também, n&whaitado nenhum tipo de identificacéo.

3.3 Estratégia de Amostra dos Respondentes

A unidade analise foi composta pelos funcionaripsracionais do departamento de
montagem do pneumatico, em virtude de neste traldaliscar compreender as percepcoes
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destes em relacdo a metodologia de grupos semmautis implementada pela empresa. Em
funcéo do exposto foi adotada como estratégia, ammastra intencional de caso tipico, por o
referido setor retratar as mesmas condi¢cdes da®sosetores operacionais da linha de
producdo. O numero de respondentes do questicioarie 46 funcionarios, que representa
88,5% do universo pesquisado. Nao foi possivel ahegs 100% devido a restricoes de
afastamento médico e férias, porém 88,5% € cor&ldezomo extremamente representativo
em relacdo ao universo do setor desta multinacional
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Descricao da multinacional

A unidade, objeto desta pesquisa, pertence a filralsileira de uma empresa
multinacional francesa do ramo de pneumaticos, cemtha das principais empresas
fabricantes de destes produtos no mundo. A emgrédadida em quatro linhas de produto,
sendo eles passeio e caminhonete, pneus de capeciaidades (onde temos: avido,
engenharia civil, agricola e duas rodas) e outtaddades. Estas linhas de produto séo
coordenadas em seis zonas geograficas, Europa,icanuér Norte, América do Sul, Africa /
Oriente Médio, Asia Pacifico e China, totalizandb uhidades de producdo, um centro de
tecnologia (em trés continentes) e duas plantadéeseringueiras, com mais de 113.000
empregados diretos trabalhando nestas unidadesprqdaziram em 2007 191 milhdes de
pneus e atingindo um faturamento consolidado ¢& HdiGdes de Euros.

A complexidade de producdo de pneuméticos € grgrae, um Unico pneumatico
utiliza mais de 200 matérias primas diferentes ésmda 30 semi-acabados. A seguir €
possivel ver na figura 5 alguns semi-acabados gugtituem o pneumatico.

Armadura de topo :

Lonas de cinta de nailon
Lonas de cinta de aco

Banda de rodagem e sua escultura

Goma de pé
de topo

Lona Flanco

carcaca

Retorno da lona
carcaga

\

Reforgo Engate na roda em Goma int(_erna de
forma de taldo estanqueidade

Figura 5: Alguns semi-acabados do pneumatico

Fonte: Apresentacdo Geral do Grupo (Marco de 2008)

Em seguida € mostrado de maneira esquematica @gsale producdo de um
pneumatico, desde a producéo dos elastbmeros ngasgealos semi-acabados que podem ser
extrudados ou calandrados na forma de tecidos oha,g@&xteis (nylon) ou metalicos até a
montagem do pneumatico antes da vulcanizacdorekninte chegando a vulcanizacdo que
€ denominada nesta empresa de cozimento.
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OS COMPONENTES DA BORRACHA
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Figura 6: Esquema do processo de fabricagdo do pneumatico

Banda de
rodagem

COZIMENTO

Fonte: Apresentacdo Geral do Grupo (Marco de 2008)

E importante ressaltar que os funcionarios fazerte s preocupacées da empresa,
gue demonstra esta preocupacéo tanto nos seuss/alientre os cinco valores da empresa,
um € o “Respeito as Pessogsquanto nas suas orientacdes estratégidagscar o
crescimento e a realizacdo dos nossos funcionareisavés do exercicio de suas
responsabilidades. Desenvolver a diversidade gaeda humanas da Empresa”.

4.2 A escolha do setor foco

Dentro do contexto desta unidade escolhida, o flcestudo foi dado em um setor
constituinte do departamento de montagem do pnézonéste setor abrange os processos de
confeccdo e conformacdo como mostra a figura 6efdod ver o detalhe do processo na
figura 7 a sequir.

& ;
ﬁ Trngles ,'
Borracha fina ~a //
Lona carcaga T “ L Q\ @
. T

-
CIONIAEEEAD Borrachas ~ Conformacdo
perfiladas
de flancos 2 lonas de 4

cinta de ago Banda de

= rodagem
CONFORMACAO

Figura 7: Detalhe dos processos envolvidos no setor foco

Fonte: Apresentacdo Geral do Grupo (Marco de 2008)

Este setor contém 53 funcionarios, sendo 52 operade um chefe de setor e €
responsavel por 22,5% da producdo da fabrica. Atimagional em questdo tem como
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exigéncia um nivel de qualificacdo minima, para posto de operador, de segundo grau
completo, porém existem alguns membros que estdisarmdo o nivel superior. Foi
constituido no inicio de 2006, quando da expanadaltica, sendo, portanto, possivel ter um
histérico da evolugdo do mesmo o0 que pode ser ymacHs interessante. O setor tinha
inicialmente como objetivo a implantagcdo dos grugesni-autbnomos, comecando sua
implantagdo em 2007 com término previsto em 200@gando a fase trés conforme o
referencial da empresa, descrito no capitulo 6.

4.2.1 O Funcionamento do Setor Foco

A multinacional em questédo, inclusive o setor erntudes funciona em regime
permanente de trabalho, ou seja, 7X7 dias e 24XPdshpara atender a este regime, 0 setor
estudado deve utilizar um sistema de rodizio, caatrq equipes que rodam em trés horarios
diferentes. Os horéarios sdo denominados pelas lairB e C.

Horario A=>» 0:00 as 8:00
Horario B=>» 8:00 as 16:00
Horario C=» 16:00 as 0:00

As equipes revezam nestes horarios no sentidosimyveu seja, A C->B, tendo seis
dias de trabalho e dois de folga, desta forma semxiste trés equipes trabalhando e uma de
folga. Pode-se ver na figura 8 a seguir, uma pidotealendario de equipes que e utilizado
nesta multinacional, sendo que cada equipe € fibmokh de uma cor: Equipe 1 — roxo,
Equipe 2 — Amarelo, Equipe 3 — azul e Equipe 4rdee
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Figura 8: Detalhe do calendario de equipes (julho e agosto)

Fonte: Calendério de Equipe extraido da IntranetMaltinacional
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A estrutura de subordinacéo, que é utilizada masttinacional, € mostrada abaixo:

Chefe de Setor

Setor A

‘

'

'

}

Setor B

Chefe de Setor

!

!

!

}

Equipe 1

Equipe 2

Equipe 3

Equipe 4

Equipe 1

Equipe 2

Equipe 3

Equipe 4

~ -
~_ -

~_ -

~ -
~_-

Coordenador
Equipe 1

Coordenador
Equipe 2

Coordenador
Equipe 3

Coordenador
Equipe 4

Figura 9: Estrutura de Subordinacdo dos setores de prodacawliinacional

Como podemos ver no esquema acima, cada setorodaggo possui um chefe de
setor para suas respectivas quatro equipes. Esfie @ setor € o responsavel hierarquico por
todos os funcionarios das quatro equipes, porémm, @mbjetivo de assegurar o fluxo de
producdo e as regras basicas de comportamentai¢thdetrabalho, refeicdo, presenca ao
posto e etc) nos horarios e dias que o chefe n&o mesente, foi criada a figura do
Coordenador de equipe, que faz um trabalho trassvpara todos os setores da mesma
equipe, e mesmo nao tendo ascensdo hierarquiceelegéio aos demais funcionarios da
equipe, € um auxiliar direto da chefia nestes msaOs coordenadores sdo, em sua maioria,
antigos operadores que se destacaram em suas $upgdeipalmente nos aspectos ligados a
lideranca e tém como nivel de qualificacdo, quarest ao menos cursando o nivel superior.

Dentro das equipes dos setores, visando o tralmthgrupos semi-autbnomos, foi
criada uma estrutura de representantes, previstaamal de implantacdo da multinacional,
nesta estrutura, cada funcionario da equipe é septante, ou seja, responsavel por alguma
parte do trabalho de gestdo do setor. Os repregegtdo setor em estudo sédo: Producao,
Qualidade, Seguranca, Organizacdo & Limpeza e MaguCom esta estrutura, foram
passadas algumas tarefas, que antes pertenciarhef® ae setor, aos funcionarios das
equipes, com o objetivo dos mesmos assumirem regiwnsabilidades e assim desenvolver
as suas competéncias.

Algumas das tarefas passadas aos representantes sao

Representante de produc@» Partida da equipe, organizacdo da equipe (quem
trabalha onde), absenteismo, férias, fechamenteldtbrio de producéo e paradas e
acompanhamento dos resultados de producéo da dmdpeduais e de grupo).

Representante de qualida®® acompanhamento dos desvios de qualidade do setor,
lancamento de informacdes sobre os desvios no®nsst informaticos e
acompanhamento dos resultados de qualidade deegingviduais e de grupo).

Representante de segurane® acompanhamento da realizacdo ddeecklists
chamados testes de seguranca, organizagao da eqdgpeomunicacdo em caso de
acidente e acompanhamento do indicador de pag@ipam seguranca da equipe.

Representante de organizagdo & limpe®aacompanhamento dasheck-listsde
organizacdo e limpeza da equipe e organiza a enperelacdo ao estado de
organizacéo e limpeza das maquinas.
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Representante de maquimd garante o bom preenchimento da folha de paradas e
alimenta a manutencdo da equipe com informacfeg games das maquinas de seu
setor.

E importante frisar que todos os representantesiaionente possuem o mesmo nivel
de hierarquia, ou seja, todos tém o mesmo objdinal de producdo e qualidade. Outro
ponto interessante é que, conforme a orientacaoudénacional, todos os funcionarios da
equipe devem estar distribuidos nas representaideslas, e como existem mais
funcionarios que representacdes por equipe, criassém uma estrutura de primeiro e
segundo representantes, sendo o primeiro, o tilolgosto e o segundo seu substituto.

Com esta estrutura, a equipe funciona da segwmeaf o representante de producéo,
no inicio do seu turno, é responsavel em ver agjaes dos produtos que seu setor fabrica e
entdo distribuir os funcionarios, ele inclusives maaquinas, identificando a necessidade ou
nao de revezamento de refeicdo ou algum tipo derg@f também € o contato com o
coordenador de equipe e deve ser avisado, pelosisiemmbros da equipe, dos eventos que
causem parada de maquina. No final do turno, desenpher os relatérios de producéo e
paradas e de seu setor.

Durante o turno, caso venha acontecer um problenadd-qualidade, um defeito
identificado no setor de controle, um alerta é ielmie enviado ao representante de qualidade,
gue consulta um banco de dados de defeitos, e diepem do defeito deve executar uma série
de medi¢cbes de pontos chaves maquina-produto, punt@anutencdo, e apos realizada as
medicdes preenche os relatorios relativos a esetaleCaso ndo seja possivel identificar a
causa primeira do defeito entra em contato comoodemador e com o técnico de qualidade
do setor. Também é o contato do grupo técnicogmsantos de qualidade.

Os demais representantes tém fungbes mais espscifioc seja, ndo sdo acionados
todos os dias, s6 em ocasides especificas, congpresentante de seguranca, que deve
assegurar que os testes de seguranca foram realizaatém esses testes sdo realizados uma
vez por semana em um horério pré-determinado.

E importante frisar também que a rotatividade dorsge é baixa, ou seja, em trés
anos de funcionamento apenas dois funcionariosnfatesligados ou pediram demissao, e
guando se fala no nivel operacional, esta baiaivadade se mostra uma constante dentro da
multinacional em estudo.

4.3 O Processo de Implantacdo dos Grupos Semi-Aantdmos na Multinacional

O texto a seguir foi retirado do referencial de lempacdo da empresa em estudo,
chamado “Guia OR” de janeiro de 2004.

O funcionamento em GSA melhora a performance naresaptanto em termos de
gualidade ou produtividade por:

- Um maior envolvimento das pessoas,

- Uma maior reatividade nas tomadas de decisée$vrbadequado,

- Uma linha hierarquica enxuta e ganhos de esautur

- Uma melhor consideragcao dos procedimentos degssg pelo pessoal,

- Uma maior eficacia dos processos internos nurgadode clientes/fornecedores
entre as equipes

- Uma melhor utilizac&o da ferramenta industrial.
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- Um melhor dominio dos custos (ndo qualidade, naaté despesas de pessoal,

pessoal temporério...) na origem.

Este processo de implementacédo atende a oriengst@pegica n°3 da empresa, que

diz: “procurard o crescimento e o desenvolvimento dasspas no exercicio de suas
responsabilidades, desenvolvera a diversidadeigueza humana da empresa”.

O procedimento de implementacdo estd baseado enpiteges, a organizacdo, o

comportamento das pessoas e as praticas de mamdagen@imeiro visa a definicdo dos
papéis e responsabilidades, o segundo o envolvingeimticiativa dos funcionarios e terceiro
é relativo ao acompanhamento e formacgao dos fuaica® Podemos ver esta representacao
na figura 3 a seguir.

2. 0 COMPORTAMENTO DAS 1. A ORGANIZAGAO ‘
PESSOAS Quem faz o qué
Envolvimento, iniciativas Papel e responsabilidades
Coesio de equipe Distribui¢ao do trabalho,
horarios...
A performance
-

3. AS PRATICAS DE /\//
MANAGEMENT

Acompanhamento, coaching
formagéo, delegagao

Figura 10: As trés direc6es do GSA

Fonte: Referencial de Implantagdo do GSA da empestizdada

Desenvolver a responsabilizagéo implica na criggi&ocondi¢cdes nas quais as pessoas

guerem e podem tomar responsabilidades. Trata-seamo tempo:

- de motivar as pessoas (a responsabilizacdo nBdagatoriamente vista por todos de

forma favoravel),

- de desenvolver as competéncias e as condi¢Odagcagrade funcionamento

necessarias ao exercicio da responsabilidade.

A missao de cada equipe é vista da seguinte forma:

A Equipe de Obtencdaofocaliza sua acéo sobre a jornada, em marchanterrgla é
também associada a atividades relativas mais adonpedzo (plano de formacao,
definicdo dos objetivos anuais,...)

Equipe Suporte onde fazem parte as fungbes técnicas (qualidedeutencao,
engenharia,...) permanece implicada com o0 médiozopréacompanhamento,
assisténcia ecbaching junto as equipes de Obtencao).

A Equipe de Supervisdo permanece implicada com o médio prazo
(acompanhamento, assisténciaoedching junto as equipes de Obtencéo). Porém
para um melhor desenvolvimento das equipes de Cimtea Equipe de Supervisdo é
menos focalizada sobre a jornada e 0 muito cudagyracbes de no maximo cinco
dias de duracéo; ela pode assim trabalhar mare somédio prazo (desenvolvimento
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das pessoas, preparacado dos investimentos, melhoriaédio prazo, evolucdo da
organizagéo...).

* A Equipe de Direcédose preocupa mais com o médio e longo prazo asstuceeles
em nivel adequado as Equipes de Supervisdo (pag@é@d no Plano Anual — PA e
Plano Plurianual - PPA por exemplo) e as equipe3ltencao.

Equipes que intervéem
com légicas de tempo diferentes

Meédio e longo prazo > 3 anos

Viséo e evolugéo da unidade, PPA...

ame ol &
= \'9

‘
¥
L

(S 2
Ano, més, semana . Equipe
Melhorias a MP Diregao

Formagao, investimentos

T Se

Equipe de Chefia

[
¢ ¢ i f € Servio
Dia a dia S i

Produgéo e
Coordenagéo operacional

Equipe de
Obtengéo

Figura 11: Os papeis das equipes
Fonte: Referencial de Implantacdo do GSA da empestadada

O principio do funcionamento em GSA repousa sobralesenvolvimento de
Representantes de funcBes nas equipes de ObteBgfEs Representantes podem ser
chamados: Representantes ou intermediarios: “Ppar@e” ou “porta-voce”, “porta voz”,
“spoke”...

Os Representantes se encarregam de um elementoifiespelo funcionamento
corrente da equipe :

e Gestéo da qualidade
» Gestéo de producao
* Manutencao de 1o nivel ...

A missdo dos Representantes, em sua respectivas, &@ de executar tarefas de
acompanhamento, de coordenacao interna na equepepaidenacao entre a equipe e seu
ambiente, de formacao, de capitalizacdo e de aaqdlo de informacdes, de auxilio a decisédo
no dia a dia para a equipe. Os Representantes asswerdadeiras responsabilidades na
equipe, ou seja, se tornam lideres dentro da eqtgigs responsabilidades permitem a
equipe ter o melhor dominio de suas atividadesadiaeles se encarregam de algumas tarefas
e de algumas responsabilidades que estavam anterite® a cargo da supervisdo ou das
funcdes suporte.

Nesta metodologia, o chefe de setor tem um papelaimental para acompanhar a
instalacdo dos Representantes, ele delega progmessite as tarefas ao futuro
Representante, e efetua também um acompanhameuiarre constante das pessoas para
apreciar a observancia das novas tarefas confiadsisn como auxiliar a pessoa a resolver os
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problemas encontrados e treinando-a de forma idstea e continua. O chefe de setor
verifica também que as respectivas fungcdes Summbdenpanham da mesma maneira 0s
Representantes segundo uma légica de apoio. Atagreparacdo dos Representantes pelo
chefe de setor e pelas fungbes suporte é fundahpaméao éxito do procedimento.

O procedimento para a implantacdo dos represest@éntmnstituido de dez passos,
como podemos ver abaixo:

1. Escolher o perimetro, ou seja, que agrupameat@essoas, maquinas e qual
seguimento do processo fardo parte do GSA

. Identificar as funcdes de Representantes ersisades

. Identificar as tarefas e as competéncias astia

. Comunicar aos membros da equipe sobre a imgEmtdos Representantes
. Localizar os voluntarios

. Escolher os Representantes

. Organizar o plano de formacao

. Formar os Representantes

© 00 N O O W N

. Executar e acompanhar os novos papéis de Rafaptas
10. Validar os Representantes

Para ter éxito na implantacdo dos Representantesessario em primeiro lugar um
plano de formacéo estruturado e sélido em relagéio @ missdo definida. Este plano de
formacao apresenta dois aspetos, um aspeto atvi{tiaétier’), e um aspeto comportamento
(conduzir uma reunido, saber comunicar, saber @gamnm plano de acéo, resolver um
conflito simples...). E em segundo lugar de um siat&l® comunicacao interno e externo
formalizado, onde a equipe se reune regularmengunge um sistema definido
antecipadamente: por exemploijefing diario, reunides semanais de balanco de ativigade
de supervisao geral, reunides mensais de inforsaf@procedimento de responsabilizacéo é
dividido em cinco etapas como podemos ver na figura

As 5 etapas de progressao
rumo a responsabilizacao

ntégrar  as

fungbes de

suporte

Criar os Perenizar o

procedimento

Integrar o
business nas
equipes

condigOes de
base

Responsabilizar
as equipes

Criar as
equipes

Preparar as

equipes

Figura 12: As cinco etapas de progressao rumo a resporeatiib

Fonte: Referencial de Implantacéo do GSA da empestiadada
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Etapa 1 : Preparar as equipes

Esta primeira etapa consiste antes de tudo emwssege as condicdes necessarias a
criacao das equipes estdo reunidas. Esta etaparsars particularmente a definir o contorno
das equipes e preparar as implantacdes materiegss#@&ias ao funcionamento em equipe e
preparar as pessoas, mediante operacdes de seacéul

Etapas 2 : Criar as equipes

Esta etapa consiste em criar a base de funcionamemt equipe. Modos de
funcionamento em equipe sao implementados e faadds. Mecanismos de solidariedade
se desenvolvem. O papel chave da chefia nesta edageste em criar a coesao das equipes e
desenvolver com as equipes modos de funcionameigtvo (manual da equipe, reunides,
indicadores...).

Etapa 3 : Responsabilizar

Esta etapa consiste em desenvolver a autonomieqdigses no seu funcionamento no
dia a dia. Nesta etapa, as equipes conduzem sicanpance no dia a dia, integram funcdes
de tipo Representante, funcionam de forma autbremmaertos aspetos da marcha corrente.
O papel chave da chefia nesta etapa consiste eraaw equipe na conducéo de sua
performance no dia a dia e aprende a se posiawaisrem formador e coach.

Etapa 4 : Integrar o business

Nesta etapa as equipes externas desenvolvem aiadausonomia integrando as
imposi¢cdes do business no seu funcionamento aut@nNesta etapa, as equipes participam
assim a elaboracdo do PA que os diz respeito. $ascapazes de conduzir sua marcha
corrente integrando as imposi¢coes do businesegrarh ainda aqui fungdes de suporte, (por
exemplo, manutencao).

Etapa 5 : Perenizar

Esta etapa visa a consolidar o funcionamento enpegasponsabilizada. Nesta etapa
as equipes séo capazes de evoluir por elas me&ita@sse encarregam por elas mesmas
certas mudancas. As performances evoluem de foonstante e favoravel.

O prazo de duracao de cada etapa € de seis medesrm o manual de implantacéo
dos grupos semi-autbnomos da multinacional em estud

Para avaliar a passagem de uma etapa a ferranmelitada pelo referencial € uma
planilha de auto-avaliacdo que permite medir unelrde progresséo a cada etapa sob a forma
de um resultado quantificado em percentual de ps3gio. Este resultado quantificado pode
ser utilizado como patamar para considerar a passalg uma etapa (podemos considerar
uma etapa concluida se o resultado global for 8@ ®8e nenhuma resposta obteve “0”).

Estas auto-avaliacbes contém uma série de pergguéasédo subdivididas nas areas
de organizacdo das equipes de obtencéo, de commenitta das pessoas, do management (no
gerenciamento dos responsaveis) e dos resultamiuerme tabela 2.
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Tabela 2 Areas e sub-temas da auto-avaliagdo dos GSA's

Areas Sub-tema

Management da Performance

Organizagdo das
1 B Vida interna equipe
equipes obtengdo

Formagdo

Management

Performance

Comportamentos das
Vida interne equipe
pessoas

Formagdo

Relagdes externas

Management Performance

Management equipe

Management Formagdo

Relagdes

Transversas

Performance
Resultados

Pessoas

Fonte: Referencial de Implantagdo do GSA da empestadada

As formacdes, que sdo ministradas pelo RH, sadasgg@ara todos os funcionérios da

multinacional e foram escolhidos pela equipe cédgamplantacdo, e sao:

Conhecendo a empresa Ao final da formacéo, o participante dispde dermfacoes
sobre a estrutura/organizacdo da multinacional e Higtoria, além das principais
instalacdes e atividades na América do Sul;

Desenvolvendo o Trabalho em EquigeAo final da formacéo, o participante percebe
que o "Espirito de Equipe" deve estar presente aaiqger atividade realizada,
contribuindo para a sua prépria evolugéo, de sansepos e da Organizagcdo como
um todo;

Fundamentos da Organizacdo do TrabathoAo final da formag&o, o participante
percebe e entende que um trabalho organizado deaftigica e controlado tem
fundamental influéncia nos resultados esperad@sgrghnizacao;

Desenvolvendo a criatividade, a flexibilidade @@aviagédo> Ao final da formacéao, o
participante dispbe de ferramentas que facilitamcratividade e conhece a
importancia da criatividade, da flexibilidade e daoperacdo para obtencdo de
resultados compativeis com as exigéncias do canguél;

Os objetivos dos cursos acima listados foram deigada intranet da multinacional no

site da formacgé&o.

4.4 Apresentacao e Discusséo dos Resultados

Neste capitulo serdo analisados, primeiramente rmahale implantacdo dos grupos

semi-autbnomos da multinacional em relacdo a tezsiadada e em seguida cada relacéo
entre as habilidades/conhecimentos necessariosS#0 €as dimensdes da competéncia

também sofrerdo analises, com o intuito de ideatifos hiatos de competéncia deste setor da
multinacional e teoria sobre trabalho em grupo.
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4.4.1 Comparacdo entre a Metodologia de Implantagddo GSA na Multinacional e a
Teoria Sobre Trabalho em Equipe

Estudando o manual de implantacéo dos grupos sgdm@mos da multinacional em
questdo, alguns pontos chamam a atencdo quandca@mgs a luz da teoria. O primeiro
ponto € que o procedimento, de criacdo de rep@Esest estd de acordo com o que diz
Rosabeth Moss Kanteapud Cardoso Junior (2003) no sentido de proporciones a
trabalhadores mais poder e autonomia.

Porém, a criacdo de representantes fortes, comopratlucdo e o de qualidade, fez
aparecer uma estrutura hierarquica informal, ondepoesentante de producao é o lider da
equipe, e na sua auséncia a lideranca acaba passanepresentante de qualidade. Esta
hierarquia informal faz com que, a responsabiliddoe resultados de producéo e qualidade
figuem atrelados aos respectivos representantes, adbntecendo a apropriacdo e
responsabilizacao dos resultados por toda a equipe.

Este ponto vai no sentido contrario das proprieslat®tivacionais das equipes
descritas por Robbins (2004), que destaca que agesqfacilitam a participacdo do
trabalhador nas decisdes operacionais e da exfticdg adocdo de equipes de acordo com
Tjosvold (1991), Katzenbach e Smith (2001), Mohrnedral (1995) e Kirkman e Rosen
(2000)apudBejarano et al (2005), elas sédo capazes de melhaiesempenho dos individuos
quando a tarefa requer habilidades, julgamentaper€ncias multiplas.

O segundo ponto € que o manual & extremamentedo@dompeténcia “qualificacédo
das equipes”, tratando em detalhes da implantag&orepresentantes, exemplificando os
tipos de representantes possiveis, e indicandfasatépicas que cada representante pode
exercer. Porém, quando comparamos com a teorialdtdl) vemos que a qualificacdo é
importante, mas é apenas uma das seis compet@ueadevem ser desenvolvidas para que
0S grupos semi-autbnomos possam funcionar corretameSobre as demais cinco
competéncias, iniciativa, comunicagao, colaborat@deranca e adaptacdo, das sessenta e
cinco folhas que contém o manual de implantacdenap sdo utilizados duas linhas para
descrever a necessidade de desenvolvimento dadtas @competéncias, como € visto no
trecho do manual a seguir:

Organizar um precesse de formaglie adaptade

Para ter éxito na implantagdo dos Representantes é necessdrio em primeiro lugar
um plano de formagdo estruturade e sélido em relagfo com a missdo definida.
Este plano de formagdo apresenta dois aspetos
1. um aspeto atividade ("métier”),
2. um aspefo comportamento (conduzir uma reunido, saber comunicar, saber
organizar um plano de agdo, resolver um conflito simples.. ).

Figura 13: Trecho do manual de implantagdo da multinacisoble as demais competéncias

Fonte: Referencial de Implantagdo do GSA da empestizdada

Ou seja, as outras cinco competéncias necessar@sSA sao tratadas, de forma nao
enfética e ndo definida, quando se refere quermpla formacdo deve apresentar um aspecto
comportamento. Mesmo desta forma, dos quatro exmmghdos, dois sdo ligados a
competéncia qualificacdo, que sdo conduzir umaideus organizar um plano de acao e os
outros dois estdo ligados a competéncia comunicggécsdo 0 saber comunicar e resolver
um conflito simples, conforme a tabela 1 destedestu

Outro ponto importante a destacar € o fato que mauad, praticamente o Unico
instrumento para a o desenvolvimento e implantdedogrupos semi-autbnomos € o chefe de
setor, que detém toda a responsabilidade de fooma@companhamento das equipes, nao
sendo mencionado a participacdo do setor de fownagé@m explicitada a forma de
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participacdo das equipes suporte nesta implant@ggia forma, como o chefe de setor tem
suas atribuicbes diarias, controle da producdo,lidase, absenteismo e etc, fica
sobrecarregado com tarefas aguém da sua capacmjael@acional, ndo conseguindo
acompanhar os representantes da forma que seessdei@ para uma boa implementacao.

4.4.2 Apresentagdo dos Resultados dos Question&rio

Os resultados foram apresentados primeiramenteinsiegua logica criada na
metodologia, ou seja, mostrando a relagdo de calididade/ conhecimento em fungcao das
trés dimensdes da competéncia, ap0s cada relagd@nséisada, serd realizada uma
visualizacdo global de todas as relagbes, podergBima gerar outras analises e
consequentemente novos hiatos.

A seguir, serdo mostrados e analisados os ressal@a® respostas dos questionarios
atraves de tabelas. Estas tabelas conterdo, pdachahilidade/ conhecimento, o resultado da
moda das respostas dos 46 respondentes do quastideste estudo.

Junto com a média e a mediana, a moda faz parteetdidas de tendéncia central que
servem para analisar a simetria ou ndo do congiatdados em estudo. Tem uma vantagem
de ser facil de calcular e seu valor ndo sofrau@mftia dos valores extremos. A moda tem
como caracteristica importante a sua aplicabilidadedos os niveis de medida — nominal,
ordinal e intervalar — sendo seu emprego desegwede tratando de dados em categorias, ou
seja, distribuicbes de variaveis qualitativas (BUMET E KELLNER, 1998, p. 11%pud
ONDER ZATT 2006).

Nas tabelas dos resultados das respostas, fobct@aabém um campo chamado de
competéncia adquirida, que tem como objetivo ifieati através dos resultados das trés
dimensdes da competéncia, se cada habilidade/ com@o pode ser considerada como uma
competéncia adquirida pelo setor da multinacionai&o.

E importante salientar que os hiatos levantadosedmgio ao manual de implantag&o
dos Grupos Semi-Autbnomos da multinacional sado elacdio ao conjunto de autores
selecionados para este estudo.

Foram realizadas duas codificacdes de cores, quens@ara destacar de forma visual
e rapida os agrupamentos, como podemos ver a seguir

A) a primeira, para as modas das respostas, e aegpglinte regra:

Tabela 3: Legenda de cores das tabelas de sintese do auéestio

Moda maior ou igual a 4

Moda entre 3 e 4

Moda menor ou igual a 3

B) a segunda, para a andlise da competéncia adfyugrsegue a seguinte regra:

Tabela 4: Legenda de cores da coluna Competéncia Adquiadabela de sintese do questionario

Competéncia Adquirida

1 Dimensdo em amarelo e 2 verdes

2 Dimensdes em amarelo e 1 verde

-3 Dimensfes em amarelo
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Relacdo 1= Qualificacdo X Poder Agir — Querer Agir — Saber Agir
Tabela 5: Relacao Qualificacdo X Poder Agir — Quere Agir b&aAgir

Poder | Querer | Saber | Competéncia
agir agir agir Adquirida
| Qualificagéo 3,0 5,0 5,0

A partir da tabela 5, percebe-se que a qualificécBem desenvolvida nas dimensdes
do “querer agir’ e do “saber agir” ambas com matkasinco, isto mostra que o referido setor
desta multinacional estd em conformidade com ogssx de introducdo de grupos semi-
autbnomos em dois pontos.

O primeiro € que mostra o investimento no primépo de habilidade necesséria, a
habilidade técnica, objetivando possibilitar aosnhes da equipe conhecimento, crescente,
dos processos sob a responsabilidade deste grupBURN et AL., 1990apud MARX,
1997), e o segundo ponto mostra-se conectado airterdimensdo do processo de
implantagdo que é a responsabilidade por conhetinemprendizagem, onde o papel da
organizacdo € de encorajar os funcionarios a pmocaonhecimento que melhore o
desempenho e fornecer oportunidades para a apagediz segundo os objetivos definidos
em seu planejamento, e dos funcionarios é de busgdancas que beneficiem os clientes
(HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER, 199%8pud RODRIGUES & SANTOS. 2001). A
seguir é detalhada a analise em cada uma das diesees relacéo a qualificacéo.

a) Qualificacdo X O poder agir

Esta habilidade/conhecimento ndo esta completantesEnvolvida neste setor desta
multinacional, pois a dimensdo da competéncia paglieificou com uma moda baixa, de trés.
Mostrando que uma das dimensfes da competénciaiada por Le Boterf (2003), para esta
habilidade/ conhecimento, ndo esta sendo atendido.

Analisando as afirmacdes feitas para a relagéoifigagho X Poder Agir, identifica-
se porque esta dimenséo é pouco desenvolvidagetste como sera descrito a seguir.

A primeira afirmacéo feita foi “Seu chefe utilizaus conhecimentos para se ajudar na
tomada de decisfes?”, esta afirmacao teve o objdévidentificar se o contexto é facilitador,
vendo se o0 uso da qualificagdo dos funcionarioacéntivada pela chefia. E a segunda
afirmacao foi “Na avaliacdo de desempenho, a apragem € levada em consideragdo no
resultado?” esta afirmacdo quer identificar tambgeno contexto é facilitador no sentido do
uso da aprendizagem pelos funcionarios, uma veaaeeracionalizacdo das competéncias,
ndo é somente em funcdo do grau de responsabdiracéapacidade do funcionario, mas ao
mesmo tempo, do contexto e ambiente profissiomaigual ele € exposto (LE BORTEF,
2003). Ambas obtiveram, em seus respectivos refmdfanodas de trés, e as respectivas
analises se encontram na sequéncia.
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Grafico 1: Frequéncia das respostas- “Seu chefe Gréfico 2: Freqiiéncia das respostas- “Na avaliagao

utiliza seus conhecimentos para se ajudar na de desempenho, a aprendizagem é levada em
tomada de decisées?” consideracao no resultado?”
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Pelo grafico 1 acima, € possivel identificar quetdr respondentes ficaram com os
niveis dois e trés da escala das respostas, o gmendtra uma baixa utilizacdo dos
conhecimentos dos funcionarios nas decisdes déclef seja, um dos atores responsaveis
pela construcdo da competéncia nos funcionarias,eséa incentivando o desenvolvimento
da mesma.

Quando analisado o manual da multinacional pam gshto, € verificado que nao
existe uma convergéncia forte nos principios chaeeprogressao das equipes entre o papel
dos funcionarios e da chefia. Para os funcion&émscolocados alguns pontos chave como a
participacéo na definicdo dos indicadores e olgetey a conducéo de forma quase autbnoma
do acompanhamento de alguns indicadores no cértpara a chefia é solicitado que deve
sensibilizar as equipes, auxiliar na construgéo edmipe de obtencdo, preparar 0s
representantes, acompanhando e validando os mefloseja, ndo € colocado de forma
clara, como um ponto chave, a utilizagdo dos canfetos dos funcionarios para a
construcdo dos grupos semi-autbnomos, 0 que tanuaéatteriza-se como uma falha do
manual de implantacéo.

Dentro do processo de implantacdo de grupos set@m@mos, a utilizacdo dos
conhecimentos dos funcionérios faz parte da segdintensdo onde é enfatizado a passagem
de autoridade aos grupos, fazendo com que a oggdmizanalise em que nivel hierarquico as
decisdes sdo tomadas e se apodia ou pune acdo dg denmrisco, uma vez que estes pontos
trazem entusiasmo para as equipes em decidir sambrproprias atividades de trabalho
(HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER, 199%pudRODRIGUES & SANTOS, 2001).

Ja os resultados do grafico 2 mostram, que a raglonal, através do sistema de
avaliacdo, ndo facilita o contexto dos funciondpasa poderem utilizar seus conhecimentos
adquiridos. Isto demonstra a falta de envolvimedto setor de Recursos Humanos na
implantacéo dos grupos semi-autbnomos que podmeérmado no fato da n&o evolucdo do
sistema de avaliacdo de desempenho anual integ@ndspectos da responsabilizacdo ao
mesmo, e analisando o manual de implantacdo do 8&A¢ identificada a necessidade de
evolucéo do sistema de avaliagcdo de desempenh@ngu®ntrapartida a teoria, mostra que
nas avaliacbes, devem ser enfatizados aspectodosigao desenvolvimento de novas
habilidades e o comprometimento com o trabalhore oe respectivos resultados obtidos
(MARX, 1997).

b) Qualificacdo X O querer agir

Para a dimensdo “querer agir’, a primeira afirmafdio“Vocé acha importante
participar na formacao dos novos funcionarios?g gst4 diretamente ligada a um contexto
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de iniciativa, obteve moda cinco, com vinte e o#gspostas cinco e nove respostas quatro. A
segunda afirmacao foi “Os objetivos e metas dealh@bsdo bem definidos com exigéncias

claras?” estando diretamente ligada ao encoragarever agir, devendo-se propor desafios
claros e compartilhados. Como resultado foi obtielea moda cinco, empatada com o quatro,
ambas com quinze respostas, como se verifica @fis@g a seqguir.

Graéfico 3: Freqliéncia das respostas- “Vocé acha Graéfico 4: Frequéncia das respostas- “Os objetivos
importante participar na formacao dos novos e metas de trabalho s&do bem definidos com
funcionarios?” exigéncias claras?”
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O resultado do grafico 3 demonstra que os funcios&e preocupam com a formagéo
dos outros membros da equipe, e mais do que stmostram interessados em participar da
mesma, mostrando e ensinando o que sabem. Estdcaépaossivel identificar no cotidiano
do setor, conhecendo o procedimento padrédo de fdiondos novos funcionarios, uma vez
que 0s monitores ministram as formagfes tedricagjanto a formacédo pratica é dada pelos
funcionarios mais antigos. Este tipo de formacdetoa uma otimizacdo da passagem do
conhecimento, tanto da parte tedrica quanto da padtica.

Encontra-se suporte para este procedimento na oletpal de implantacdo dos
grupos semi-autbnomos da multinacional que indmatrd papel da equipe de obtencéo o
objetivo de desenvolver a competéncia da equipegestato necessario, ou seja, uma
quantidade de polivalentes suficientes para garardontinuidade da produgcao em situagoes
pontuais de absenteismao.

Quando comparada a teoria, todos os autores padqaigxaltam a necessidade e a
importancia dos processos de formacao e treinantemivo do processo de implantacdo dos
grupos semi-autonomos (HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNES99apudRODRIGUES
& SANTOS, 2001 — MARX, 1997 - OSBURN et AL., 198pudMARX, 1997 - QUINN &
SPREITZER, 199%pud RODRIGUES & SANTOS, 2001), inclusive Marx (199@firma
gque em empresas onde as formacdes foram atrasadeluzidas, houve conseqiéncias
significativas em termos do amadurecimento dos agugemi-autbnomos e prejuizos em
relacdo a sua motivacao e em seus resultados.

A afirmacao relacionada ao grafico 4 é tratada mmual de implantagcdo do GSA,
colocando que a equipe tem que ter objetivos dernpesince claros e oriundos do PA (Plano
Anual de objetivos da multinacional), porém né&o tmos necessidade destes objetivos
chegarem ao nivel individual, ou seja, na visdmdtodologia da multinacional as equipes se
preocupardo com seus objetivos globais e ndo doativadualizacdo dos mesmos. Porém um
dos principios da proposta sociotécnica é o damairispecificacao critica das tarefas, que se
refere a alocacao de tarefas aos postos, a defide&deus objetivos e os métodos para atingi-
los sdo necessarios a um bom desenvolvimento dagpesq(CHERNS, 1976pud
MESQUITA et al, 2006).
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A frequiéncia apurada mostra que, mesmo com uma rmedanco ou quatro, as
respostas ficaram dispersas, 0 que infere-se opskrvacao das rotinas do setor, estar ligado
a dois problemas:

1) A dificuldade que a chefia tem para acompanigaresultados individuais de
producdo, o que é uma solicitacdo constante dasofuérios deste setor. Porém € importante
ressaltar que os indicadores de qualidade e alismatedo acompanhados individualmente.

2) O segundo ponto, referente ao processo de desdebto dos objetivos anuais da
multinacional, foi identificado que os mesmos nBegam ao chdo de fabrica de uma forma
que os funcionarios do setor consigam se reconhexstes indicadores/ objetivos, ou seja,
para que eles entendam o que podem fazer parar ajadeumprimento destes objetivos
anuais. O processo em curso €é robusto, porém desgrahas ser melhor implementado pela
chefia.

Este dois pontos estdo ligados ao primeiro elemdsfarimeira dimenséo do processo
de implementacdo dempowermenta visdo compartilhada, que é clareza de metas.dRte
elemento, a organizacdo deve identificar claramesteexpectativas de desempenho do
funcionario e as metas empresarias, criando nosidii@rios uma consciéncia de onde
organizacdo quer chegar (HERRENKOHL, JUDSON & HEERN 1999 apud
RODRIGUES & SANTOS, 2001). Analisando o trecho aciescrito, indica-se que a pratica
mostra concordancia com a teoria, uma vez quermscitarios, mesmo se preocupando com
0s resultados de suas respectivas equipes, nacessiber de seus resultados individuais para
gque possam cobrar e ser cobrados dos mesmos.

c¢) Qualificacao X O saber agir

A primeira afirmagao foi “Vocé sente necessidadejpi®fundar seus conhecimentos
na sua funcédo?” esta atingiu uma moda de cinco,\ota e cinco respostas cinco e onze
respostas quatro. Esta afirmacéo esté ligada amfiamento das curvas de aprendizagem no
desenvolvimento da competéncia em um percurso désgsionalizacdo. J& a segunda
afirmacdo realizada por esta relacéo foi “Vocéesgesqualificado para sua funcéo?”, que é
ligada ao desenvolvimento do saber agir pela foaimacpelo treinamento.

As respostas apresentaram uma moda de cinco cata &i cinco respostas. E
interessante identificar que mesmo os funcionasessentindo qualificados para a suas
funcdes, também sentem necessidade de aprofungac@ehecimentos para as mesmas, pelo
fato da competéncia profissional s6 se formar uem que se encontra em agdo em um
contexto de trabalho. Desta forma o saber sobntexto se mostra essencial, uma vez que
possibilita ao funcionario adaptar-se as restricBesdia-a-dia, visualizar as variaveis,
identificar o que é possivel e aceitavel ser exaelmie compreender as consequéncias de suas
atitudes, antecipando-se as reagfes dos dispasdtidas pessoas (LE BOTERF, 2003 p 98).
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Gréfico 5: Frequéncia das respostas- “Vocé sente Grafico 6: Freqgiiéncia das respostas- “Vocé se
necessidade de aprofundar seus conhecimentos na sente qualificado para sua fungédo?”
sua funcéo?”
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As respostas a afirmacao referente ao grafico modstram que a metodologia de
implantacdo dos GSA da multinacional € percebidenddo favoravel pelos funcionarios do
setor em estudo, uma vez que o método prevé ciapas de implantagdo, com média de
duracdo de seis meses, tentando respeitar destea fas curvas de aprendizagem dos
funcionarios. Analisando as respostas do grafiastram ainda uma boa performance em um
dos pontos criticos no processo de implantacdogdgsos semi-autbnomos, no quesito da
evolucdo da autonomia, onde deve surgir um “senpdadutivo” que € capaz de observar as
rapidas mudancas, conhecer o processo produtivargaaizacao do trabalho para que possa
intervir de forma répida e efetiva quando do aparento de problemas (BARTOTTO, 1995
apud MARKET, 2000). E como identifica-se no gréfico, foscionarios do referido setor da
multinacional em estudo, estdo abertos ao conhetingeao aprimoramento do mesmo.

Identifica-se esta abertura no respeito demonsipatis funcionarios deste setor, aos
membros das equipes suporte e entre eles mesnagjajacontece algum tipo de formacgao
ou na passagem de informacdes. Porém, o que sbperas rotinas diarias organizacionais é
que o tempo previsto no manual de seis meses eajras é extremamente curto, ndo sendo
possivel ter tempo habil para que o aprendizadoada etapa seja consolidado, causando
grandes atrasos na implantacdo. Os setores, deodim geral, estdo levando em torno de um
ano para a implantacédo da etapa um e de um andoeand®is para a implantacao da etapa
dois, e nenhum setor, até hoje, chegou a etapa trés

Estes resultados praticos da organizacdo, corrsba@@m uma das armadilhas a
implantacédo dos grupos semi-autbnomos listadodMaox (1997), refletindo que é preferivel
considerar a implantacéo e seus resultados confraresso de médio e longo prazos, sendo
um ponto critico para evolucdo do processo, aénisd de tempo para a aprendizagem.
Sendo, a matéria-prima de trabalho para a implaatde grupos semi-autbnomos, a cultura e
o0 comportamento dos individuos, esta deve ser @eragla um continuo aprimoramento das
competéncias e da dinamica de progresso de todgmairacao.

Para o gréafico 6, a frequéncia atingida de “semgreSposta cinco) permite inferir
sobre o perfil formador desta multinacional. Poéimportante ressaltar que a qualificacéo
em questdo € a métier, ou seja, esta ligada asa¢des que sdo disponibilizadas aos
funcionérios ligados ao trabalho de operacdo. Qa, se multinacional concentra seus
investimentos em formacgédo na primeira habilidade gilmpos semi-autbnomos, que sao as
habilidades técnicas (OSBURN et AL., 198pud MARX, 1997). Corroborando com esta
visdo, o0 manual de implantacdo do GSA, é extremtrgitinto quando fala da necessidade
de desenvolvimento de outras competéncias comai faldo no topico 4.1 e demonstrado
na figura 10.
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Esta falta de visdo do manual foi identificado caimea de suas falhas, uma vez que,
ja na primeira fase do processo de desenvolvirdmtado comportamental dos funcionarios
o treinamento nas demais habilidades/ conhecimentgxessarios ao GSA se torna
fundamental, na medida que neste momento, os fudueds estdo aprendendo e discutindo
sobre o trabalho em equipe, processos de comunieagsponsabilizacdo (MARX, 1997).

Na avaliagdo competéncia adquirida, a habilidasdecmento Qualificacdo ficou
em amarelo, pois o setor desta multinacional néaesgoluir a dimensdo Poder Agir para
gue se torne uma competéncia, uma vez que a camfE®d surge quando as trés dimensdes
sdo desenvolvidas (LE BORTEF, 2003). Visando estemvolvimento, serdo necessarias
mudanc¢as no comportamento da chefia, para que lasoutilizagcdo das qualificacdes dos
funcionarios e do setor de RH, para que integressbsmas de avaliacdo itens referentes ao
desenvolvimento do trabalho em equipe e respoinzatiio.

Relacdo 2= Iniciativa X Poder Agir — Querer Agir — Saber Agir
Tabela 6: Relacao Iniciativa X Poder Agir — Quere Agir — SaBgir

Poder | Querer | Saber | Competéncia
agir agir agir Adguirida
[ iciativa 3,0 3,0 2,5

Identifica-se que a iniciativa € uma habilidade/nlcimento que demanda
desenvolvimento nas trés dimensdes da competéogianmdas de trés, trés e dois e meio
respectivamente para as dimensdes do poder agirergagir e saber agir. Este é uma
habilidade/ conhecimento importante nos grupos -sendinomos, uma vez que a iniciativa
esta ligada diretamente ao nivel de apropriacdaedponsabilidade pelos funcionarios,
conforme mostra a tabela 1 deste estudo, diantsitdacOes profissionais que enfrentam
(ZARIFIAN, 2001), e que na utilizacdo de equipesawlas qualidades mais interessantes € o
fato que cada membro saber qual trabalho deveesendolvido e se responsabilizar por ele
(DRUCKER, 1998apudPEREIRA et ALL, 2003), este ponto deve ser andtisem detalhes
e imediatamente tratado pelo setor da multinaciemaéstudo.

a) Iniciativa X O poder agir

Para esta dimensédo, a primeira afirmacédo foi “Adajentre os funcionarios €
valorizada pela chefia?”, que busca visualizar wtexdo facilitador. Esta afirmacéo obteve
uma moda de trés, com dezessete respostas tEzeadspostas dois. A segunda afirmacao
foi, “Existe um alto nivel de controle do servigreeutado pela hierarquia?” esta € uma
afirmacdo negativa, onde uma moda alta nas respostearesponde a um baixo
desenvolvimento da dimensdo da competéncia. Ndatabao grafico os valores j4 foram
tratados, ou seja, se 0 respondente marcou ciregpasta € um, e assim por diante.

Obteve uma moda de trés, com quatorze respostgsotize respostas dois e nove
respostas quatro. Estas afirmacbes mostram suarténp@, uma vez que alguns
pesquisadores identificam que baixas performamsegas vezes tém em sua fonte primaria o
gue chamam de “competéncias contrariadas”, sejaforexistir procedimentos adequados
ou pela falta de meios necessarios (LE BOTERF, 2003
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Grafico 7: Freqiiéncia das respostas- “A ajuda Grafico 8: Freqgiiéncia das respostas- “Existe um

entre os funcionarios é valorizada pela chefia?” alto nivel de controle do servigo executado pela
hierarquia?”
Frequéncia das Respostas Frequéncia das Respostas
40 40
35 35 |
30 30
8 25 8 25
5 20 B %0
2 20 | 17 2 20 |
g e 13 g e 14
2 15 4 2 154 11
® 9 [} 9
- I I il -
] - H []
o 1l — 0] I
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Escala das Respostas Escala das Respostas

As respostas a afirmagdo do grafico 7 e 8, mostgum uma das principais
caracteristicas do trabalho em equipe, 0 apoio enpaura a superacdo das dificuldades e
tratamento dos problemas, ndo € percebido pelasohdrios nas atuagfes da chefia. Para
estas afirma¢cdes ndo houve um grande grau de clammia, e a distribuicdo de frequéncia
ficou quase simétrica, com leve tendéncia paratssmmais baixas. Ela se refere ao fato que
para o poder agir se tornar possivel, os gestoesend conceder liberdade, dentro de
atribuicbes reconhecidas e formalizadas, aos foadios, para que assim seja possivel criar a
competéncia (LE BOTERF, 2003).

Para identificar o motivo para a frequéncia dapastss das afirmacdes ligadas aos
graficos 7 e 8, foram realizadas observacdes azasotlo setor, identificando-se que esta
falha se mostra estar conectada a estrutura queidoia, por este e pelos demais setores da
multinacional, de representantes. Como foi desccépitulo 3.4, estes representantes
deveriam ter o mesmo nivel hierarquico, o que dgitdié, porém de fato, o representante de
producao tem um papel mais forte e uma ligacao die$a com a chefia, criando um status
nao formalizado de supervisor e, em segundo lugan v representante de qualidade,
tornando estas, as representacdes mais importatgago das equipes. Estes dois
representantes sdo cobrados diariamente pelos tadssl das equipes, sendo
responsabilizados pelos sucessos e insucessogudpsseem que atuam.

Os resultados destas afirmacfes, podem ser red@@enas respostas obtidas na
afirmacao referente ao gréfico 4 que foi “Os obfetie metas de trabalho sdo bem definidos
com exigéncias claras?”, ou seja, quando as metlgetivos ndo sao bem definidos é
necessario, por parte da chefia, um maior consoltege cada funcionério. Os indicadores de
desempenho sdo condutores das acfes das equipessemde duvidas, mostrando as
prioridades do setor. Sdo dados que retro alimerdaminformacdes os grupos, que,
normalmente tém grande expectativa em relacdoes ¢SIALERNO, 199%mpud MARX,
1997).

b) Iniciativa X O querer agir

A primeira afirmacéo para o querer agir foi “Voagha que a busca de solucdes de
problemas é de responsabilidade exclusiva do sefe?h averiguando desta forma, o
contexto de iniciativa do setor da multinacional estudo. Esta afirmacéo, que também &
negativa, foi invertida para termos de analisegewdtuma moda de trés, com dezessete
respostas trés. A segunda afirmacao foi “As pesgreEisrem receber ordens para nao terem
que assumir responsabilidades?” esta é uma cdirtregdo a primeira afirmacgéo da relacéo
iniciativa X querer agir. Atingiu uma moda de trésm dezenove respostas trés e quinze
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respostas quatro. O conjunto das respostas asagfies acima listadas, busca identificar se
os funcionéarios véem sentido para a utilizacdouds sompeténcias, pois é somente com este
sentimento que profissionais operacionalizam saageténcias, ou seja, a movimentacao de
uma pessoa, ndo esta ligada a estimulos externas,sim a sua auto-motivacdo (LE
BOTERF, 2003).

Grafico 9: Freqliéncia das respostas- “Vocé acha Grafico 10: Freqiéncia das respostas- “As pessoas
gue a busca de solucbes de problemas é de preferem receber ordens para ndo terem que
responsabilidade exclusiva do seu chefe?” assumir responsabilidades?”
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Analisando as respostas referentes a questdo Qrammsexisténcia de um fato
interessante, pois demonstra o aparecimento de gitofs distintos, o primeiro grupo,
formado pelas respostas um, dois e trés, apareceiote e seis respostas, sendo a moda trés
com dezessete, 0 segundo grupo, formado pelasstasppatro e cinco, aparece, por sua vez,
com vinte respostas e 0 mais curioso é que a mamacé, com treze respondentes. Isto
demonstra uma evolugao no processo de responsghitizou seja, enquanto a metade dos
funcionarios deste setor ainda ndo de apropriouplEiamente da responsabilizacdo
mostrando duvidas sobre de quem é a responsalgilisidesolucdo dos problemas, a outra
metade ja entende claramente seu papel na equipedesenvolvimento dos grupos semi-
autbnomos.

Ja as respostas ligadas a afirmacado do graficmé&8mo sendo uma contra afirmacéao,
as respostas ndo desenvolveram dois grupos, plossive pela caracteristica da afirmacao,
que se referia aos membros das equipes de uma fmnesalista e ndo de uma forma direta
ao respondente. Este resultado é reforcado ped@ jge alguns funcionérios tém uns dos
outros de individualistas, s6 se preocupando esr fasua parte e ndo com o resultado global
da equipe. Esta viséo foi identificada, em conwemstormais no ambiente de trabalho, entre
os funcionérios e a chefia.

Estas respostas mostram que os funcionarios datsteda multinacional entraram na
segunda fase do processo de evolucéo do lado ctanmpntal dos grupos semi-autbnomos, o
estagio da confusao. Nesta fase, 0s membros do gugcam uma autoridade que néo existe
mais, desta forma ndo conseguem saber se suadesat#stdo corretas. Entdo comecam a
ocorrer especulacfes sobre a viabilidade do pragréista é ponto critico, também para a
chefia, pois séo solicitados a apoiar os grupasas de controla-los (MARX, 2003).

Estas afirmacdes estdo alinhadas a identificacdalaie elementos da segunda
dimensdo da implantacdo de grupos semi-autononmaie a estrutura organizacional e o
gerenciamento apodiam a implementacacedgpowermentO primeiro elemento o nivel de
responsabilidade, que é em qual nivel hierarqueodecisbes sdo tomadas, o segundo
elemento esta ligado a tomada de acdes de riseojdgutifica a iniciativa em relacdo a
tomada de risco pelos funcionarios e se a orgaizapoia ou pune estas iniciativas
(HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER, 199%pudRODRIGUES & SANTOS, 2001).
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c) Iniciativa X O saber agir

A primeira afirmacao foi “A busca de solugdes, pocé, é valorizada pela chefia?”,
com o objetivo de identificar se a chefia valorzesaber dos funcionarios na busca de
solucdes, ou seja, a colocacdo em pratica de suamddes e treinamentos. Atingiu uma
moda de trés, com doze respostas trés. A segumaeagdio a esta dimensdo da competéncia
foi “A empresa fornece treinamento ou cursos qeeiolvam sua iniciativa?” tendo como
objetivo identificar se a estrutura de formacdaeinamento da multinacional prepara os
funcionérios para habilidades/conhecimentos diteeeda qualificagdo operacional, no caso
especifico desta afirmacéo para a iniciativa. @Gbteana moda de dois, com quinze respostas.
Gréfico 11: Frequiéncia das respostas- “A busca de Gréfico 12: Freqiéncia das respostas- “A empresa

solugBes, por vocé, é valorizada pela chefia?” fornece treinamento ou cursos que desenvolvam
sua iniciativa?”
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A moda das respostas a afirmacao do grafico 1defdrés, porém praticamente todas
as respostas da escala foram bem votadas, chegasele repostas para a escala um, nove
para dois, doze para a trés, onze para a quatito pava cinco. O que representa uma forte
dispersédo de opinides entre os funcionarios, pelweante ligado ao trabalho de evolucao
desta competéncia que esta sendo realizada pdia, &em funcdo da grande quantidade de
funcionarios é feita de forma gradual.

Desta forma alguns funcionarios ja se sentem zadds, outros estdo em processo de
valorizacdo e o0 restante, que ainda nao foi atingiklo trabalho, ainda se sente
desvalorizado. E esta valorizacdo, esta ligadacipaimente ao processo de implementacao
dos representantes, pois é a participacdo nestegsm que identifica o inicio da transferéncia
de autonomia entre a chefia e os funcionérios.dogsso de valorizagdo da busca de solugdes
é identificado como crucial para a continuacdo waugdo dos funcionarios na direcdo da
autonomia, uma vez que é este o ponto decisori@ entreforco doempowermene o
desencantamento e eliminacdo do mesmo (QUINN & $PHAER, 1999apudRODRIGUES
& SANTOS, 2001).

Analisando o grafico 12, identifica-se que vintesete respondentes, sendo dois
respondentes da escala um, quinze da escala dibéz €la escala trés, acreditam que a
frequéncia de treinamento fornecida pela multinaicno que tange o desenvolvimento da
iniciativa é baixa, 0 que se mostra um problemé& p@rocesso de implantagdo dos grupos
semi-autbnomos deve ser um trabalho continuo esripi@s de habilidades, onde a iniciativa
se encaixa nas habilidades de comunicacao integdessde a partir desta habilidade, os
funcionarios desenvolvem a responsabilizacdo paresaelucdo dos problemas cotidianos
(OSBURN et AL. 199GpudMARX, 1997).

Este problema é identificado no cotidiano do setorfato de ndo haver uma ligacao
coerente entre o processo de avaliacdo de deseo)menliprocesso ou sistema de formagéo,
ou seja, a chefia deste setor ndo tem um supaytdi a formacdo para apoiar o
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desenvolvimento de outras competéncias, fora asacpeais, dos seus funcionarios. Neste
caso, quando a chefia identifica a necessidade efengiolver uma competéncia, a
responsabilidade deste desenvolvimento fica apenaie a chefia e o funcionario, o que
sobrecarrega a chefia e dificulta a evolugéo doiéunario.

Este ponto representa uma fraqueza da metodolegiaplantacdo dos grupos semi-
autbnomos desta multinacional, uma vez que estpogrunecessitam de formacao e
treinamentos nos seguintes pontos: sensibilizagAgracesso, qualificacdo operacional,
habilidades interpessoais, metodologia de solugcdes problemas e procedimentos
administrativos (MARX, 1997). O autor a partir dzsquisa que resultou na tabela 1, adiciona
a estas formacg0des e treinamentos, a iniciativguedange a responsabilizacéo, a colaboracéo
(trabalho em equipe) e a evolucdo da adaptabilidadduncionarios.

Analisando a competéncia como um todo, mostra-s& auiniciativa ndo esti
desenvolvida neste setor da multinacional em estud@ vez que todas as dimensfes da
competéncia ficaram em amarelo, ou seja, com migdass ou abaixo de trés. Verificando o
manual de implantacdo da multinacional, levantgesea habilidade/ conhecimento iniciativa
esta calcada na implantacédo dos representantesyamtpie, segundo o manual, sdo eles que
assumem verdadeiras responsabilidades dentro dagegg permitindo assim um maior
dominio das equipes de suas atividades diarias.

Entdo, de forma resumida, pode inferir-se que oxdbailesenvolvimento da
competéncia iniciativa, neste setor da multinadi@ma estudo, esta ligado ao processo de
implantacdo dos representantes que ainda se eadaeficiente e a falta de um suporte de
formacdo e treinamento visando o desenvolvimentood&#as competéncias, fora a
qualificacdo operacional. Vale ressaltar que a amfalcdo efetiva dos representantes so é
prevista na etapa dois do manual da multinaci@enebmo o setor em estudo apenas atingiu a
etapa um, € normal que estes disturbios aparegasgja, € uma fase previsivel e até mesmo
necesséaria (MARX, 1997).

Relacdo 3= Comunicagéo X Poder Agir — Querer Agir — Saber Agir
Tabela 6: Relacdo Comunicacao X Poder Agir — Quere Agir —-eBatyir

Poder | Querer | Saber | Competéncia
agir agir agir Adquirida
| Comunicacéo 2,0 2,5 1,5

Analisando os dados da tabela cima, vemos que dlidaale/ conhecimento
comunicacdo é a menos desenvolvida no setor dainamitinal em estudo, sendo a
comunicacao, junto com a lideranca, a habilidadehecimento que apresentou um maior
consenso, entre os autores estudas, como sendss@egeao bom desenvolvimento dos

grupos semi-auténomos, tendo sido relatado pomskises na tabela 1.

Comparando com o ambiente de producéo tayloridtapalho em equipes pressupde,
aos seus membros, a utilizacdo de competénciasnicaetivas ampliadas e habilidades de
comunicacao interpessoal (BATHGE & SCHIERSMANN, 8%pud MARKET, 2000 -
OSBURN et AL, 1990). Sendo também, o terceiro itErconstrucdo da competéncia, que €
a habilidade em utilizar redes de atores em tommard mesmo problema, fazendo com que
estes atores compartilhem das solucées do prol[BARIFIAN, 2001 apud LE BOTERF,
2003).
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a) Comunicacao X O poder agir

A primeira afirmacao foi “Vocé tém liberdade pargestionar as ordens de seu chefe,
quando discorda dele?”, que esta ligada ao conleetinsobre o contexto facilitador do setor.
Obteve uma moda de trés com doze respostas. Adzgifinmacao foi “Seu chefe retne o
grupo para tomar decisfes importantes, estimulandscussdo?” que além de objetivar a
identificacdo de um contexto facilitador, quer-seficar se existe estimulagao a utilizacéo de
redes relacionais para a resolucdo de problemas.eBta afirmacao, as respostas atingiram
uma moda de um.

Grafico 13: Frequéncia das respostas- “Vocé tém Gréfico 14: Frequéncia das respostas- “Seu chefe
liberdade para questionar as ordens de seu chefe, redne o grupo para tomar decisGes importantes,
quando discorda dele?” estimulando a discusséao?”
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Quando analisado a frequéncia de respostas redsraatgrafico 13, identifica-se uma
grande dispersdo entre as visdes dos respondemtego@gimente entre as escalas um a
quatro, o que se infere, analisando o cotidianosetor, é que este aspecto mostra uma
evolucdo da forma de gestdo da chefia, que conaeday liberdade aos funcionérios para
exporem suas discordancias, este processo inicioio ja implantacdo dos grupos semi-
autdbnomos, em 2007, ou seja, com aproximadamentanone meio de duracdo, porém pela
sobrecarga de trabalho que hoje é gerada pardia,@evolucédo do processo torna-se lenta,
demorando a atingir todos os funcionarios. Mas esscesso, comparando com a iniciativa,
também néo atingiu grande sucesso, com apenasg gesiostas da escala cinco.

Para a afirmacdo relativa ao gréfico 14, a modagaa foi de um, com doze
respostas, porém esta afirmacdo também mostra rghigpeentre os funcionarios e
diferentemente da primeira, tem uma quantidade rmde respostas cinco, com nove
respostas. As respostas a esta afirmacédo, convexgana acdo que hoje esta sendo tomada
pela multinacional, em todas as suas plantas indissho mundo inteiro, que é a criagdo de
uma reunido mensal de cada chefe com todas sutaie ggaipes, onde sdo acompanhados e
analisados os resultados dos setores e discutsdiogos de acdo do més seguinte.

Esta reunido tem como principio norteador o comptomento de todos na busca da
evolucdo da performance do setor, outro ponto itapte € que além da chefia e seu
funcionarios, membros das equipes suporte de magade qualidade e engenharia devem
estar extremamente comprometidos no planejamemteeeucdo desta reunido. A empresa
percebeu que mesmo havendo uma orientacdo paralizagéo de reunides mensais de
equipe, isto ndo era visto pela chefia como olbi@te a maior parte daquelas que
aconteciam, se tornavam meros encontros informgtieo seja, ndo comprometiam o0s
membros das equipes nas decisdes do setor. Desta, fioi tomada uma decisdo a nivel
mundial da implantacdo metodologica desta reummdm, realizacdo obrigatoria, e para isto a
chefia e as equipes suporte estdo sendo formadgsrocedimentos necessarios a realizagdo
desta reunido.
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A implementacdo efetiva desta reunido mensal devaerér esta dimensdo da
competéncia da comunicacdo se desenvolver. Estegao esta ligado a segunda dimenséo
da implantacdo dos grupos semi-autbnomos, que ésttiga organizacional e o
gerenciamento apoiam a implementacad@uhpowermentNesta dimensao reside o elemento
trabalho em equipe, que compreende além da efidadia@abalho equipe, o fato que cabem as
equipes as decisdes sobre seu cotidiano de trabdBERRENKOHL, JUDSON &
HEFFNER, 199%pudRODRIGUES & SANTOS, 2001).

De maneira geral, as afirmacdes que dependem deatwagdo de liberacdo de
responsabilidade por parte da chefia, mostram wendéncia a valores baixos, e quando
cruza-se esta informacdo com o que estad previstalesenvolvimento das equipes de
supervisdo no manual de implantacdo dos grupos-a@@momos desta multinacional,
identifica-se pouca atengcdo aos desenvolvimentoatiagles dos supervisores, ou seja, 0
manual ndo destaca a importancia desta evolucadatonode ndo detalhar ao menos as
formacdes necessarias a estes atores. O que tageb@wmstra como uma fraqueza do manual,
uma vez que, na fase dois do processo de desemeniio do lado comportamental das
equipes, a papel da chefia é fundamental, porérandeao invés de controlar os grupos,
apoia-los, ou seja, para que a chefia consiga @éetea desempenhar bem este papel é
fundamental receber formacdo e treinamento, castr&m sera dificil para as equipes
superar esta fase (MARX, 1997).

b) Comunicacao X O querer agir

Para esta habilidade, a primeira afirmacgao reaifail “Vocé costuma conversar com
seus colegas sobre os desempenhos dentro da €qudseRificando se o contexto é de
iniciativa. Obteve uma moda de quatro com dezesesp®ostas e quatorze respostas cinco. A
segunda afirmacao foi “Reunides de equipe, senmesepta do chefe, sdo estimuladas pela
empresa?”’ que visa identificar um contexto de rkeommento e confianca. Para esta
afirmacao, as respostas atingiram uma moda de um.

Grafico 15: Frequéncia das respostas- “Vocé Gréfico 16: Frequéncia das respostas- “Reunides
costuma conversar com seus colegas sobre os de equipe, sem a presenca do chefe, sdo
desempenhos dentro da equipe?” estimuladas pela empresa?”
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De acordo com as respostas referentes a afirmagapafico 15, identifica-se que
trinta e um respondentes acreditam que a comumicagitro da equipe, na discussao dos
resultados € um ponto importante e que a realizasnseus cotidianos. Esta discussao de
resultados dentro das equipes objetiva trabalHaesam dos motivos pelos quais as pessoas
tendem a se reunir em grupos, que € a realizacawetis coletivas (ROBBINS, 2004). Estas
reunides informais sdo importantes no desenvolvindas equipes para que possam lidar
com diferentes estilos pessoais e grupais, lidan cetroalimentacdo e resolver conflitos
(QUINN & SPREITZER, 1992pudRODRIGUES & SANTOS, 2001).
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Ja pelas respostas a afirmacdo do grafico 16, amosdr criacdo de dois grupos de
respondentes, porém existe um grupo mais fortesjgstas a escala de um, dois e trés com
treze, dez e oito respostas respectivamente dooggeipo de respostas cinco com doze
respostas. Analisando a visdo da chefia, mostreagnformacéo passada aos funcionérios é
de estimulo da empresa a estas reunides, inclashealizacdo destas reunidoes pelas equipes
esta descrito no manual de implantacdo dos grupws-autbnomos da multinacional, no
capitulo 2.10 (Quais sé&o os principios de funciaramem Equipe de Obtenc&do?) no item
“Um sistema de comunicagéao interno e externo famadd” que fala:

“A equipe se reune regularmente segundo um sistetedinido
antecipadamente : por exemplo, ponto diario, reagiemanais de balango
de atividade e de supervisdo geral, reunides mergminformacgoes.

A equipe formaliza também uma comunicacdo quarstouigbes sdo dadas.

Finalmente a equipe formaliza suas trocas de idéiasa comunica¢cdo com
Seus parceiros.

A equipe cria e atualiza seu espaco de comunica¢ddanagement” dos
Grupos semi-autbnomos)

Neste ponto o manual de implantacdo do GSA da magitbnal, converge com a
literatura, pois na visdo de desenvolvimento edlopowermenta organizacdo deve ser
tolerante aos erros e deve criar espa¢os ondeugsesgossam ter autonomia para exercer
sua criatividade e o controle nao seja determingieBOTERF, 2003).

Porém, o cotidiano do setor mostra que reunidesydpes formalizadas, ndo sdo uma
constante, ou seja, estas acontecem esporadicansenteuma frequéncia determinada e
normalmente com o objetivo de corrigir algum mancfanamento de alguma das equipes,
acentuando, desta forma, o perfil controlador dafighe ndo o apoiador, que deveria ser
desenvolvido. Entdo, a implementacdo efetiva dasifes mensais, também devera fazer
evoluir esta dimensao da competéncia da comunicdedmesma forma que o poder agir.

¢) Comunicacgéo X O saber agir

Para esta habilidade, a primeira afirmacédo reaifad “As pessoas fazem o que é
pedido, mesmo que ndo concordem?”, que tem coneti\abjidentificar se as pessoas estao
construindo suas profissionalizacdes nos pilarefodeacao e treinamento que receberam.
Esta é uma afirmacdo negativa, e os dados que sistés ja estdo tratados, obteve uma
moda de dois com dezessete respostas.

A segunda afirmacado foi “Quando é identificado uabega de equipe com baixo
desempenho, que néo foi possivel resolver na egMpeé se sente confortavel para
comunicar o fato ao seu chefe?” com esta afirmagc&o-se identificar a existéncia da fase
quatro do desenvolvimento do lado comportamental etpuipes, que é a fase dos grupos
“fechados” em si mesmos. Nesta fase 0 grupo se semd suficiente, aparecendo problemas
como a tendéncia de mascarar seus problemas dp dessetor e gerando um tipo de
“protecado” de membros da equipe que possam apaedmiko desempenho (MARX, 1997).
Obteve moda de um.
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Gréfico 17: Frequéncia das respostas- “As pessoas Gréfico 18: Frequiéncia das respostas- “Quando é
fazem o que é pedido, mesmo que nao identificado um colega de equipe com baixo
concordem?” desempenho, que nao foi possivel resolver na
equipe. Vocé se sente confortavel para comunicar
o fato ao seu chefe?”
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A freqUéncia de respostas a afirmacéo do graficonbétra que dentro deste setor na
multinacional em estudo, ainda existe uma fortedirar hierarquica entre funcionarios e
chefia 0 que € completamente o oposto do objetivencpowermentonde se deve conceder
aos funcionarios mais poder e autonomia na condeg@&solucao dos problemas cotidianos
(CARDOSO JUNIOR, 2003).

Identificou-se evidéncias que este baixo desempemparenta estar ligado, ao fato

do manual ndo explicitar a forma que os supervisdexem conceder a autonomia, ou seja, 0
manual diz que os supervisores devem apoiar oogrem seu desenvolvimento, mas nao
prevé o como isto deve ser feito. Desta forma assdes continuam sendo tomadas pela
chefia, ndo chegando desta forma, a autonomiauipesge assim ndo evoluindo a segunda
dimensado da implementacdo dos grupos semi-autbn@nds a estrutura organizacional e o
gerenciamento apdiam empowermen{HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER, 1999
apudRODRIGUES & SANTOS, 2001).

Analisando as respostas a afirmacao do graficddi®onstram que, de maneira geral,
as equipes ndo estdo maduras o suficiente pareacein os resultados da equipe acima dos
relacionamentos, gerando protecionismo irreal otdids perdem juntos. Observando as
rotinas do setor, 0 que acontece, € que este fudm@o com baixo rendimento, sO é
identificado, quando o resultado de toda a equipeoéprometido e entdo, quando
interrogado o representante de producdo, com ndifteuldade e apds algum tempo
apresentando resultados ruins aparece a influélesia funcionario.

Este € um ponto delicado na aplicacdo das equpmes, maus resultados durante
periodos longos de tempo podem representar umumidiohamento da equipe, por isso, 0s
funcionarios devem saber trabalhar com situacégasnsob pressao, lidar com diferentes
pessoas e estilos na resolucao de conflitos (QUSNAREITZER, 199%pud RODRIGUES
& SANTOS, 2001). E importante também que as equgmsmostrem abertas em suas
relacdes tanto internas quanto externas, identificajue este protecionismo, na realidade s6
faz dificultar o desenvolvimento dos membros dggru

O desenvolvimento desta habilidade/competénciansenéra na fase inicial, uma vez
que obteve as menores modas entre todas. Todasgsasditnensdes da competéncia
necessitam de desenvolvimento, e as a¢0es paestéd, ligadas a correta implementacéo das
reunides mensais com as equipes, que objetivagioride espacos onde as equipes possam
ter autonomia para exercer sua criatividade e traleméo seja determinante (LE BOTERF,
2003), e a definicdo de um processo de formacésireimento da equipe de supervisao, para
gue se capacitem e consigam mudar seus papeiscanteslador para um papel de apoio ao
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desenvolvimento das equipes. Sugere-se a criacam gieograma de passagem de autonomia
e responsabilidade da equipe de supervisdo aos mogwids equipes (MARX, 1997).

Relacéo 4=» Colaboracao X Poder Agir — Querer Agir — Saber Agir
Tabela 7:Relacdo Colaboragéo X Poder Agir — Quere Agir —-eBalyir

Poder | Querer | Saber | Competéncia
agir agir agir Adquirida
| Colaboragéo 4,0 5,0 4.5

Analisando a tabela acima, em funcdo das modasveslaas respostas das afirmacdes
ligadas a colaboracéo, esta habilidade/ conhecomsatmostra desenvolvida no setor da
multinacional em estudo.

A colaboracao, conforme a tabela 7, engloba o ltnabam equipe e a colaboragao e
cooperacao entre funcionarios, mostrando ser urtooitico a implantacdo de grupos semi-
autbnomos, sao profissionais capacitados, ou pepdissionais produtivos e maduros em
termos de autonomia, capazes de trabalhar de foohaborativa (SPARAPANI, 2008pud
PEREITA et AL, 2003). E o desenvolvimento da colalgéo faz parte de um dos elementos
da dimenséo da implantacdo dos grupos semi-aut@ande a estrutura organizacional e 0
gerenciamento apoOiam a implantacdoetiapowermentque é o trabalho em equipe, e esta
relacionada a eficacia desta forma de trabalhaRREENKOHL, JUDSON & HEFFNER,
1999apudRODRIGUES & SANTOS, 2001).

Esta habilidade/ conhecimento também se mostra cpomo facilitador no
desenvolvimento das outras habilidades/ conhecosah competéncias, uma vez que ajuda
na criacdo de redes de relacionamento de ajudaammas situacdes de resolucbes de
problemas (ZARIFIAN, 2001 & LE BOTERF, 2003).

a) Colaboracéo X O poder agir

A primeira afirmacéo foi “A empresa valoriza o egpide equipe, mesmo que 0sS
objetivos individuais sejam prejudicados?”, esggdia ao conhecimento sobre o contexto
facilitador do setor. Obteve uma moda de trés caatayze respostas. A segunda afirmacéo
desta habilidade/ conhecimento foi “Em seu setodepa ser aplicada perfeitamente o ditado
“cada um por si e Deus por todos™?” esta afirmat@impém foi uma negativa e seus dados ja
foram tratados. Esta afirmacao teve o objetivoradisar se existem redes de relacionamento
entre os funcionarios das equipes (ZARIFIAN, 200LE-BOTERF, 2003). Atingiu uma
moda de cinco, com dezenove respostas.
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Gréfico 19: Frequéncia das respostas- “A empresa Gréfico 20: Frequiéncia das respostas- “Em seu

valoriza o espirito de equipe, mesmo que 0s setor, poderia ser aplicada perfeitamente o ditado
objetivos individuais sejam prejudicados?” “cada um por si e Deus por todos"?”
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Analisando a freqiiéncia de respostas a afirmagéaddiao grafico 19, observa-se que,
vinte e quatro respondentes, sendo treze da egaateo e onze da escala cinco, tém uma
visdo positiva em relacédo a esta afirmacao. Atrdeéacompanhamento das rotinas diarias do
setor, é possivel identificar que as equipes téstahte expectativa sobre o resultado de seus
indicadores, que sdo informacgdes que representaa demonstracdo aos grupos de estarem
percorrendo o caminho entendido pela organizacéwocoorreto (SALERNO, 199%pud
MARX, 1997). Infere-se também, que esta visdo dpresa pelos funcionarios, pode estar
ligada ao fato de existir dificuldades de definig@® objetivos individuais, como ja foi
debatido na relacéo trés.

J& a afirmacéo referente ao gréfico 20, foram ebtidinta respostas contrarias ao
“cada um por si e Deus por todos”, sendo onze stg@pma escala quatro e dezenove na
cinco. Este resultado mostra alinhamento com goséss a afirmacao ligada ao grafico 19,
confirmando que a colaboragdo em relacdo a dimess@mmpeténcia poder agir esta bem
implementada neste setor da multinacional. Nassmsatio cotidiano das equipes, € visivel a
preocupagcdo que seus integrantes tém com os dmjltaomo pode-se confirmar nas
respostas a afirmacdo referente ao grafico 15,fgu&/océ costuma conversar com seus
colegas sobre os desempenhos dentro da equipe?”.

Desta forma, o setor desta multinacional em estj@aontempla uma parte do
processo de implantacdo dos grupos semi-autbnamds, os funcionarios devem aprender
como trabalhar de forma colaborativa, devem temafeentas para a solugcéo de problemas e
devem entender o desempenho da empresa (QUINN &TRZER, 1999apudRODRIGUES
& SANTOS, 2001).

Na andlise do manual de implantacdo do GSA da magitnal, observa-se que o
mesmo, lista como um dos procedimentos necessioglipe de obtencao, a realizagdo de
reunides segundo um sistema definido, porém ngwafumdado o motivo destas reunides,
nem a importancia das mesmas.

b) Colaboracdo X O querer agir

A primeira afirmacéo foi “Eu prefiro fazer meu tedo sossegado, sem me preocupar
com o restante da equipe?”, esta afirmacéo, tanfbéoma negativa e seus dados ja foram
tratados, e esta ligada ao desenvolvimento de wimairmagem positiva dos funcionarios.
Obteve uma moda de cinco com dezoito respostasgiénsla afirmacédo também se refere a
criacdo de uma auto-imagem positiva, identificaratcavés da seguinte questdo: “E
estimulante para vocé trabalhar em equipe?”. Asostas atingiram uma moda de cinco com
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dezoito respostas. Uma auto-imagem positiva seakee gue os funcionarios possam construir
e operacionalizar suas competéncias (LE BOTERR3)200

Grafico 21: Frequéncia das respostas- “Eu prefiro Gréafico 22: Freqiiéncia das respostas- “E
fazer meu trabalho sossegado, sem me preocupar estimulante para vocé trabalhar em equipe?”
com o restante da equipe?”
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A frequéncia das respostas a afirmacéo ligada adicgr 21, mostra que o0s
funcionarios deste setor da multinacional em estadt@io dispostos a colaboracdo, uma vez
gue, na sua maioria, se preocupam com o restanteqdge ao invés de somente se
preocuparem com seu trabalho. Desta forma, osdnadbs construiram uma auto-imagem,
onde se véem solicitos a ajudar os demais memlar@uipe, ou seja, uma auto-imagem
positiva. Este fator se mostra importante, uma qgz, para a competéncia se tornar uma
realidade, ndo basta somente saber agir e podeekgé fortemente influenciada pelo querer
agir, ou seja, a movimentacao de um sujeito, natege a estimulos externos, mas ao sentido
gue ele lhes da (LE BOTERF, 2003).

As respostas a esta afirmacao também corroboranodato de um dos motivos para
as pessoas se reunirem em grupos é a realizagéetds compartilhadas, pois 0s grupos séo
capazes de melhorar o desempenho dos individuosdgua tarefa requer habilidades,
julgamentos e experiéncias multiplos (ROBINS, 20D030SVOLD, 1991, KATZENBACH
& SMITH, 2001, MOHRMAN ET AL, 1995, e KIRKMAN & ROSN 2000 apud
BEJARANO ET AL, 2005).

Analisando a afirmacéo ligada ao gréafico 22, pezesbque € uma contra afirmacéo a
anterior, pois na primeira é perguntado se os fundrios se preocupam apenas com 0
trabalho deles e nesta afirmacdo quer-se identificguanto € estimulante aos funcionarios
trabalharem em equipe.

Visualizando a freqiiéncia de respostas dos dofecgsa2l e 22, identifica-se que o
perfil das respostas ficou bem préximo, inclusa® duas afirmag¢des obtiveram moda cinco
com dezoito respondentes, esta coeréncia entrestasp mostra que 0s questionarios foram
respondidos de forma séria pelos respondentesyamegue as afirmacdes foram espalhadas
no questionario sendo que a primeira afirmacaocéddcada na décima quarta posicao e
segunda na vigésima quarta, desta forma, duram@l@acdo dos questionérios, ndo fica
simples a conexdo entre estas duas afirmacdes.

Comparando com a teoria, mostra que um dos elemelstaerceira dimensao da
implementacdo dos grupos semi-autbnomos esta sendworida por este setor da
multinacional, que é a confiangca mutua dos funcios&o processo de resolver problemas,
onde os funcionarios sentem-se confortaveis emomiac uns dos outros na busca de
solugcdes e que € possivel aprender com os erras, g falhas ndo serdo punidas
indiscriminadamente (HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER®99apudRODRIGUES &
SANTOS, 2001).
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Inclusive, analisando o manual de implantacdo dcA Gfa multinacional, este
estimulo ao trabalho em equipe é colocado como asnodljetivos deste processo, falando
sobre a criacdo de um forte espirito de equipajndesentimento de pertencer ao grupo, no
uso das competéncias de todos e no enriquecimasttacefas.

c) Colaboragéao X O saber agir

A primeira afirmacé&o foi “A empresa fornece treireano ou cursos que desenvolvam
seu trabalho em equipe?”, esta afirmacgdo, visatifdlam se a empresa estimula o
profissionalismo, através de formacéo e treiname®foteve uma moda de quatro com
quatorze respostas. A segunda afirmacéo foi “A esgrestimula a troca de informagdes
entre equipes, visando a melhoria do desempenha®tem o objetivo de identificar se a
empresa estimula a criacdo de redes relacionassgampliacdo dos recursos. Obteve uma
moda de cinco com dezesseis respostas. As resposats afirmacdes mostrardo se 0s
funcionérios, na busca da construgdo de suas céngies, trabalham ndo apenas com seus
proprios recursos, mas também utilizam recursosreas, situados em seu entorno (LE
BOTERF, 2003).

Gréfico 23: Frequiéncia das respostas- “A empresa Gréfico 24: Frequéncia das respostas- “A empresa

fornece treinamento ou cursos que desenvolvam estimula a troca de informacg@es entre equipes,
seu trabalho em equipe?” visando a melhoria do desempenho?”
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Analisando as respostas a afirmag¢do vinculada aficgr23, se torna importante
cruzar estas frequéncias de respostas , com gudatoecentemente, entre um ano e um ano e
meio antes desta pesquisa, 70% dos funcionéride desor terem passado por um curso
chamado de “Desenvolvendo o Trabalho em Equipeg fgz parte do pacote de cursos
destinado a implantacdo dos grupos semi-autbnorasta anultinacional. Percebeu-se que
este evento contribuiu para o resultado desta @jniesCabe ressaltar da ndo existéncia de
formag6es e treinamentos para as outras dimengislidades/conhecimentos - necessarias
aos grupos semi-autbnomos, salvo a qualificacamojomal.

Este processo da multinacional esta em acordo dewria, que destaca a importancia
do treinamento, principalmente na fase inicialapas componentes dos grupos, uma vez que,
nesta fase os grupos estdo discutindo e aprendendioamica do trabalho em grupos
(MARX, 1997). Porém contraria a regra geral, enadaipor Zarifian (1992apud MARX
1997), que identifica a importancia de ocorrem@aientos somente préximo ao momento em
gue os conhecimentos e as habilidades devam smacdls em pratica.

O perfil das respostas encontrado para a afirmagfécente ao grafico 24, € explicado
na analise do ambiente do setor da multinacional estuido, em varios lugares séo
encontrados indicadores de resultados dos maisdesi que contém além do resultado
consolidado do setor, os resultados de cada e@spmulando assim a troca de informacdes
e o benchmarkinterno. O que mostra um desenvolvimento da nadional em um outro
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elemento da dimensdo do processo de implantacdogadgss semi-autbnomos, o da
responsabilidade por conhecimento e aprendizageste Blemento, o da mudanca em
treinamento e desenvolvimento, mostra que a empdesa encorajar os funcionarios a
procurar informacfes que melhorem as performaneesuhs equipes e suas proprias
(HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER, 199%pudRODRIGUES & SANTOS, 2001).

Porém, quando analisado o manual de implantacdaydgms semi-autbnomos da
multinacional, esta pratica ndo é observada. Nacdope gerenciamento do progresso
continuo, o manual descreve que as equipes deventificar regularmente acdes de
progresso, acdes corretivas e manter uma forméabzadp acompanhamento dessas acodes,
porém ndo é mencionada a via de progresso quebénchmarkinterno entre equipes,
mostrando uma outra fraqueza do manual.

De maneira global a habilidade/ competéncia cokgdmr é bem desenvolvida no setor
da multinacional em estudo, valendo apenas ressakata de detalhamento no manual de
implantacdo do GSA da multinacional, referente aged da organizagdo em encorajar 0s
funcionarios a buscarem informacdes que possam omaelh suas performances
(HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER, 199%9pudRODRIGUES & SANTOS, 2001), e a
necessidade de criacdo de redes relacionais patrmiaacdo da utilizacdo dos recursos e a
criacado da competéncia (LE BOTERF, 2003).

Relacdo 59 Lideranca X Poder Agir — Querer Agir — Saber Agir
Tabela 8:Relacdo Lideranca X Poder Agir — Quere Agir — Saltagr

Poder | Querer | Saber | Competéncia
agir agir agir Adquirida
| Lideranca 3,0 4,0 3,0

Observando a tabela acima, identifica-se que &al@ ndo € bem desenvolvida neste
setor da multinacional em estudo, tendo somentmandao da competéncia do “querer agir’
em estagio avancado. Esta habilidade/conheciméidaranca, envolve a capacidade dos
funcionarios em tomar decisdes e definir prioridadenforme a tabela 1 deste trabalho, e foi
a habilidade/conhecimento mais comentada pelosremutpesquisados, junto com a
comunicacao.

O desenvolvimento da lideranca estad ligado ao el@mmeonfianca mutua dos
funcionéarios (EDELENBOS e -HANS KLIJN, 2007), nmpesso de resolver problemas, da
terceira dimensdo do processo de implementacdogdgsos semi-autbnomos, que € a
responsabilidade por conhecimento e aprendizagasteNelemento existem dois aspectos,
primeiro € o desenvolvimento de uma satisfacdofdosionarios pela resolugcdo de novos
problemas e das novas habilidades associadas % destafios e o segundo é a confianca
mutua, onde os funcionarios se sentem confort@midiscordar uns dos outros, que 0s erros
nao sao indiscriminadamente punidos, criando uncgssp de aprendizagem através deles
(HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER, 1998pud RODRIGUES & SANTOS, 2001,
ASHLEIGH e STANTON, 2005pud FANDINO e SOUZA, 2008). A lideranca também esta
ligada a capacidade dos funcionarios de construgiaepresentacdes operatorias, que
consiste em estando diante de um problema, comsetgiinir em sua mente uma
representacdo do mesmo, a partir de suas expaséhammacoes e treinamentos, desta forma
conseguindo escolher um esquema de acao paragddsghE BOTERF, 2003).
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a) Lideranca X O poder agir

A primeira afirmagao foi “Vocé se sente apoiadoapsehefia nas decisbes que vocé
toma?” que esta ligada ao conhecimento sobre eximnfacilitador do setor. Obteve uma
moda de trés com dezesseis respostas seguido alaaist com treze respostas. A segunda
afirmacao desta habilidade/ conhecimento foi “Adwvisla chefia €, que se mostra necessario
centralizar para manter a casa arrumada?” estaagffio, também foi uma negativa e seus
dados ja foram tratados. Teve o objetivo de idieatifa margem de liberdade e iniciativa que
S0 necessarios para a construcao da competénicigiuvAuma moda de trés, com dezesseis
respostas.

Graéfico 25: Freqiiéncia das respostas- “Vocé se Gréfico 26: FreqUéncia das respostas- “A visdo da
sente apoiado pela chefia nas decis6es que vocé chefia é, que se mostra necessario centralizar para
toma?” manter a casa arrumada?”
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Analisando o perfil de respostas da afirmacdo dgad grafico 25, identifica-se a
existéncia de uma visao negativa por parte dosdnados deste setor da multinacional em
relacdo ao contexto de trabalho, ou seja, suaactgta, ndo gera um contexto facilitador ao
desenvolvimento da competéncia. O que é corrobanadaespostas a afirmacgéo vinculada
ao grafico 26, que mostra inclusive, um perfil egpostas parecido. A partir das observacoes
realizadas nas rotinas do setor, estima-se que restdtado provém da implantacao
incompleta do sistema de representantes, uma \@regia forma, o sistema fez concentrar
nas maos dos representantes de producédo e quadislaéeistes mais importantes que devem
ser tomadas no cotidiano das equipes, principabngelo fato destes serem cobrados
diretamente pela chefia sobre os resultados daequi

Estudando o manual de implantacdo dos grupos sgdn@mos desta multinacional,
identifica-se que o mesmo coloca como ponto chavepmbcesso de implantacdo dos
representantes, um plano de formacao dividido emsakpectos, a qualificacdo operacional e
parte comportamental. Porém a fraqueza do mansalereio ndo detalhamento de como
desenvolver o aspecto comportamental do plano uheafgio dos representantes, deixando
apenas ao encargo da chefia realizar o plano ctongideformacao destes, e que somando-se
a outra fraqueza do manual, que é a nao previsdofodeacbes e treinamentos
comportamentais para a chefia faz com que estandéimeda competéncia para a lideranca se
encontre pouco desenvolvida.

No processo de evolucdo do lado comportamentafuhasonarios que trabalham em
grupos semi-autbnomos, a formacédo e treinamentdws@tamentais, pois na fase inicial,
guando os componentes das equipes estao deserdmbyeinamica de trabalho em grupos e
suas novas responsabilidades, a expansédo e @dizée novas habilidades/ conhecimentos
sdo pontos criticos a evolugcdo do processo. Nest fnda, é sugerido a criacdo de um
programa de transferéncia de responsabilidadegeatesites e supervisores aos funcionarios
participantes das equipes (MARX, 1997).
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b) Lideranca X O querer agir

Para esta relacdo, a primeira afirmagdo foi “Vocéedita que a definicdo das
prioridades deve ser funcdo somente do chefe?”afistaacdo, € negativa e seus dados ja
foram tratados. Estando ligada a definicdo de wi@ianagem congruente e positiva. Obteve
uma moda de trés com quinze respostas.

A segunda afirmacao para a lideranca X o querey fagi‘'Vocé acredita que todos os
membros da equipe deveriam participar das dectdesuipe?” que € uma contra-afirmacao
a anterior, ou seja, tendo o objetivo de reforgasao da auto-imagem dos funcionarios deste
setor. Foi obtida moda cinco, com trinta respogamportancia destas afirmacdes reside no
fato que uma pessoa, para notar, se orientar abugormacdes e construir a representacao
de sua auto-imagem, a pessoa se baseia em ung@sityge tenha sentido para ele, ou seja, a

motivacdo € algo interno é o sentido que estimekternos realizam nas pessoas (LE
BOTERF, 2003).

Gréfico 27: Freqiiéncia das respostas- “Vocé Gréfico 28: Freqliéncia das respostas- “Vocé
acredita que a definicdo das prioridades deve ser acredita que todos os membros da equipe deveriam
funcdo somente do chefe?” participar das decisGes da equipe?”
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Analisando o perfil de respostas a afirmacao ligaolayrafico 27, identifica-se dois
perfis de respondentes, um com quinze respostasetr@utro com treze respostas cinco.
Infere-se que a criacdo destes dois perfis sejiurg@o do sentido que a palavra prioridade
exerce dentro da multinacional, acompanhando asasotlo setor, verifica-se que prioridade
esta ligada a um impasse usualmente causado passegcde recursos, desta forma, nesta
fase da evolucdo em que se encontram 0S gruposasédmomos, é necessaria a intervencao
de uma instancia superior para a definicdo dassag8erem tomas utilizando estes recursos.

Uma vez atingido o estagio de maturidade, ondeqgagpes atingem a estabilidade
tanto interna quanto externa e conseguem compreendelacdo entre seu trabalho, as
estratégias e o desempenho da empresa, ndo sent@isanecessario uma intervencao
superior para as tomas de decisbes (MARX, 199i8rdrse que com esta visdo ocorreram as
treze respostas com escore cinco.

Em contrapartida, trinta respondentes acreditaméguee membros das equipes devem
participar das decisdes que sdo tomadas dentrequgses (grafico 28). Demonstrando que o
estimulo externo de participacdo nas decisfes dipesgda sentido aos funcionarios deste
setor, fazendo com que se motivem neste sentidoBORTEF, 2003). Estando ligado
também a associagdo, por parte dos funcionariogpsim por novos desafios e que eles se
sentem confortaveis para debater as decisdes geendser tomadas, sabendo que seus erros
nao sofrerdo punicbes desmotivantes, o que fae partterceira dimensao do processo de
implantacdo dos grupos semi-autbnomos (HERRENKOHIDSON & HEFFNER, 1999
apudRODRIGUES & SANTOS, 2001).
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No manual de implantacédo dos grupos semi-autbnal@sts. multinacional, no topico:
“Uma equipe gque gerencia sua performance no digagoara cumprir seus objetivos”é
descrito que a equipe deve assumir paulatinamesupervisdo de sua performance. Para tal,
a mesma deve fazer um acompanhamento a curto geasseus indicadores e decidindo sobre
as acOes que devem ser tomadas, ou seja, exisiéniamento entre o que prevé o manual
para este topico, a teoria estudada e a realidzste detor.

c) Lideranca X O saber agir

A primeira afirmacao foi “A empresa estimula o carthamento da lideranca dentro
da equipe?” esta afirmacdo, esta ligada a ideatdic de apoio da multinacional a passagem
em situacdes profissionalizantes. Obteve moda @& ¢om treze respostas. A segunda
afirmacao foi “A empresa fornece treinamento owsesrque desenvolvam a capacidade de
tomada de decisdes?” estando ligada diretamerftgraas mais diretas de se desenvolver o
saber agir, que séo a formacao e treinamento.

Atingiu moda de trés empatado com quatro, ambas trteze respostas. Tanto o
compartilhamento da lideranga, quanto cursos eameentos sobre tomada de decisdes, tem
como objetivo desenvolver o saber-fazer cognities tuncionarios, uma vez que o saber-
fazer cognitivo € um conjunto de operacgdes intalestnecessarias a formulacdo, analise e
resolucdo de problemas e s6 sédo postas em pratcwig ha interacdo entre o0 sujeito e o0
meio (LE BOTERF, 2003).

Gréfico 29: Frequiéncia das respostas- “A empresa Gréfico 30: Frequiéncia das respostas- “A empresa
estimula o compartilhamento da lideranca dentro da fornece treinamento ou cursos que desenvolvam a

equipe? capacidade de tomada de decis6es?”
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Analisando as respostas da afirmacédo ligada adacgrab, e comparando com as
observacdes realizadas no cotidiano do setor,eisferque este perfil de respostas esteja
ligado a um problema que ja foi relatado, quer@@antacédo, ainda de forma incompleta, dos
representantes, pois da forma que se encontra nmeptada hoje, os representantes de
producao e qualidade, até mesmo por uma orientdgabefia, assumem o papel de lideres
dentro das equipes. Vale ressaltar que esta ogé@mtama verdade, muitas vezes ocorre de
forma subliminar nas atitudes de cobranca que &achmpde sobre estes representantes,
gerando mensagens para equipes, de direcionamefittethnca.

Visando o desenvolvimento homogéneo de todos osbmosntla equipe, 0 manual de
implantacdo de grupos semi-autbnomos da multinatiadentifica que deve haver uma
rotatividade entre as pessoas dentro das repreéeniee que deve ter uma frequéncia entre
um e dois anos. Porém € importante frisar, quéoelda chefia sobre este processo, indicam
que este tempo se mostra bastante breve, ndo pessivel, neste prazo, fazer com que um
funcionéario tenha experiéncia suficiente para damsua representacdo e ja comecgar a se
formar em outra.
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Analisando a teoria relacionada, identifica-se gueéste de uma maneira geral a
preocupacdo com a evolucdo de todo o grupo, umgwenao é relatado, por nenhum dos
autores estudados (HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER9918pud RODRIGUES &
SANTOS, 2001 — MARX, 1997 - OSBURN et AL., 198pud MARX, 1997 - QUINN &
SPREITZER, 199%pud RODRIGUES & SANTOS, 2001), a necessidade de hawea
fragmentacao das responsabilidades entre os merdbhregiuipe. QUINN & SPREITZER
(1999) apud RODRIGUES & SANTOS (2001), mostra em seu cicloetigpowermentque
este é um processo de aprendizado, aumento daoafiémga, gerando novas experiéncias e
novos padrdes de trabalho de todos os membrosugo,giie uma forma homogénea, gerando
uma espiral positiva de desenvolvimento, que podgiaquer momento ser quebrada por
atitudes punitivas e restritivas da organizacdo HEHGH e STANTON, 200lapud
FANDINO e SOUZA, 2008).

A freqiéncia de respostas a afirmacao ligada aficgr&0, corrobora com as
freqUéncias de respostas das perguntas ligadagrafisos 12 e 23, mostrando um padréo,
nas respostas, em todas as perguntas ligadasnacifoento de treinamento da multinacional
para as habilidades/ conhecimentos diferentes défiqgacdo operacional. Para estas trés
perguntas, somando-se as respostas das escalasédoesquatro, chega-se a respectivamente
82%, 71% e 76% de respondentes, o que reforcaliaeadéa grafico 12, onde foi ressaltada a
falta de ligacdo entre os sistemas de formac&oabkagfio da multinacional, ou seja, nédo
existe um suporte do setor de formacgéo as cheéies @ obtencdo do desenvolvimento das
demais competéncias, fora as operacionais, dodsseionarios.

Esta € uma parte do processo de implantacdo dgegyemi-autbnomos, que no
manual da multinacional, € contemplado criando4s&trq modulos de formacdo que sédo
ministrados no inicio do processo de implantac@cseja, durante a etapa 1, estes modulos,
de uma maneira geral podem ser considerados apemasuma etapa de sensibilizacdo, uma
vez que o processo de desenvolvimento do lado caampental passa por cinco fases, onde
S80 necessarios, para a navegacdo entre estas dasesn continuo investimento em
treinamentos, formacdes e apoio da organizacaajuipes (OSBURN et AL, 199@pud
MARX 1997 e MARX 1997).

Outra fraqueza do manual de implantacdo do GSAadestltinacional, reside na
concentracdo das formacdes no inicio do processprguvisdo Zarifian (1992pud Marx
(1997) € um erro, pois cada treinamento deve acenigoximo ao momento em que as
habilidades/ conhecimentos devem ser colocadog&ticaq

Analisando a habilidade/ conhecimento lideranca aoma visdo global das trés
dimensdes da competéncia, identifica-se um quereem desenvolvimento, que faz parte da
evolucéo prevista do processo do lado comportam@ieR X, 1997).

Ja as dimensdes do poder e saber agir ainda setemagouco desenvolvidas, porém
tendo como via de progresso para ambas um aspé#tico e outro similar. O aspecto
idéntico é a implantacdo completa do sistema deeseptacdes previsto no manual da
multinacional, disseminando, desta forma, o estinautomada de decisédo pela chefia aos
demais membros da equipe, fazendo desta forma cemmtaglos os membros entrem na
espiral positiva de desenvolvimento de Quinn & Spee (1999)apud Rodrigues & Santos
(2001). Ja o aspecto similar se refere a formapd® para o poder agir esté ligado a chefia no
sentido da evolucdo de sua gestdo e na passagsunasieesponsabilidades ao membros das
equipes e que para o saber agir esta ligada a ¢dordos funcionarios, mais diretamente a
necessidade de atrelar o processo de formacéacsi@mnai de avaliacdo, ajudando assim a
chefia no desenvolvimento das demais habilidadegiecimentos de seus funcionarios.
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Relacdo 6= Adaptacdo X Poder Agir — Querer Agir — Saber Agir
Tabela 9: Relacdo Adaptacao X Poder Agir — Quere Agir — Satogr

Poder | Querer | Saber | Competéncia
agir agir agir Adquirida

| Adaptacdo 2,0 5,0 3,0

A adaptacdo, conforme a tabela um, esta ligadadanga, ou melhor, neste caso a
capacidade das pessoas de se adaptarem em amdem®@sstantes mudancas, como estéo
inseridas as empresas hoje em dia. E esta é umeadaeristicas positivas das equipes,
onde cada integrante sabe o que deve ser feitogeiipes se responsabilizando por este
trabalho, sé@o receptivas as novas idéias e novtixlogde trabalho (DRUCKER, 1988ud
PEREIRA et AL, 2003).

A adaptacdo também esta ligada ao profissionalisnma, vez que este equivale em
navegar em uma rede de oportunidades ao invésmitesimente passar por uma seqiéncia
pré-estabelecida de treinamentos. A navegacdo p@ kde, permite desenvolver o
profissionalismo pelo acumulo de experiéncias, spréa tanto maior quanto a diversidade de
situacdes vividas pelo individuo (LE BOTERF, 2003).

a) Adaptacao X O poder agir

A primeira afirmacéo foi “Ao buscar a melhoria desdmpenho do seu setor, vocé
recebe algum tipo de recompensa?”’ que esta ligadaoahecimento sobre o contexto
facilitador do setor. Obteve uma moda de um conemi®ze respostas. A segunda afirmacao
desta habilidade/ conhecimento foi “No GSA vocésemeinam, por vocés da equipe,
objetivos mais desafiadores em relacéo ao tralmdhenuipe?” esta afirmacéo teve o objetivo
de identificar a margem de liberdade e iniciativee a0 necessarios para a constru¢do da
competéncia. Atingiu uma moda de trés, com dezessgpostas.

Graéfico 31: Freqiiéncia das respostas- “Ao buscar a Gréfico 32: Freqiiéncia das respostas- “No GSA
melhoria do desempenho do seu setor, vocé recebe  vocés determinam, por vocés da equipe, objetivos
algum tipo de recompensa?” mais desafiadores em relacéo ao trabalho da
equipe?”
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Analisando a frequéncia de respostas relativa @mafdo ligada ao grafico 31,
identifica-se que a busca por progresso nao € meesada pelo setor. Quando demandado
sobe este ponto a chefia, mostra-se que nao é alolepra apenas do setor em estudo, esta
atitude faz parte de uma politica ndo organizadaedenhecimento e valorizacdo pela
multinacional, ou seja, ndo existem critérios daeodefinidos sobre o quais atitudes séo
passiveis ou ndo de um reconhecimento.

Estudando o manual de implantacdo dos grupos séfm@mos da multinacional, é
verificado a falta de procedimentos associados & uynolitica de reconhecimento e
valorizacéo das equipes.
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Porém a teoria identifica a importancia destes, atmstrando que existe uma relacao
entre as recompensas pela organizacdo e ao est@mogloindividuos no processo de
responsabilizacdo, ou seja, uma vez que a empedsaza fatos de aumento de valor aos
clientes os individuos se motivam a realiza-lose E'emento faz parte da quarta dimenséo de
implantacdo dos grupos semi-autbnomos, que € onhleconento institucional dos
funcionérios e a consequiente demonstracao qusd@esuvidos (HERRENKOHL, JUDSON
& HEFFNER, 199%pudRODRIGUES & SANTOS, 2001).

A observacao das respostas a afirmacéo ligadadfio@B2, mostra uma tentativa das
equipes em comecarem um processo de desafio delgetigsos, ou seja, em apenas algumas
ocasides sao idealizadas estas evolu¢cdes dentegdges. Observando o cotidiano do setor,
identifica-se uma cultura ligada ao obtencdo dgstiobs do plano de atividades (PA), ou
seja, uma vez que estes objetivos j& sdo desadmdpois sdo tracados com base em
historicos ebenchmarkingsquando o setor ou a equipe atinge um destesaithalies, existe
uma tendéncia a acomodacdo, ndo existindo, demsta dnultinacional, uma politica de
desafio dos indicadores durante o ano, que € éingd® sistematica dos objetivos com base
no histérico de realizacdo, ou seja, pilotar a ¥y@b de seus indicadores baseado em seus
resultados e ndo apenas na visdo de objetivo aseradip este desafio somente realizado no
final do ano, na definicdo os indicadores do amuisge.

Analisando o manual de implantacédo dos grupos aetbhromos desta multinacional,
verifica-se que a evolucdo da performance € untrégsdesafios do GSA, porém no tépico
que descreve a necessidade da identificacdo déivobjemostra-se que estes devem ser
oriundos do PA, desta forma, ndo prevendo um proeedo de desafio a estes indicadores.
Este aspecto se mostra como uma outra fraquezadoaindesta multinacional, pois um dos
elementos da primeira dimensdo da implantacd@rdpowermenta visdo compartilhada,
discursa sobre a importancia da orientacdo ao oudsu Na qual, os funcionarios devem
conhecer as necessidades de seus clientes intemogxternos, desenvolvendo a
responsabilidade na entrega de resultados aosgesismidores (HERRENKOHL, JUDSON
& HEFFNER, 199%pudRODRIGUES & SANTOS, 2001).

b) Adaptacédo X O querer agir

A primeira afirmacéo ligada a esta dimensao da ebémgia foi “A empresa acredita
que a inovacao € um processo de grande importdmpia#sta ligada ao conhecimento sobre
a existéncia de um contexto iniciativo do setorte®® uma moda de cinco com vinte e trés
respostas. A segunda afirmacéo foi “Vocé sente grande necessidade de melhorar seus
resultados?” esta afirmacgdo teve o objetivo detifilear se os funcionarios deste setor
possuem uma auto-imagem congruente e positivagiittambém moda de cinco, com vinte
e nove respostas.
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Gréfico 33: Frequiéncia das respostas- “A empresa Gréfico 34: Frequiéncia das respostas- “Vocé sente

acredita que a inovacgao é um processo de grande uma grande necessidade de melhorar seus
importancia?” resultados?”
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Analisando o perfil de respostas das duas afirngdi@mdas aos graficos 33 e 34,
observa-se uma aderéncia tanto por parte da emmesato por parte dos empregados a
inovacdo e a mudanca. Isto demonstra que de um #adaultinacional cria um contexto
inovador dentro dos seus setores e por outro ladfumcionarios sentem necessidade de
progredir junto a multinacional (LE BOTERF, 2008to é identificado no cotidiano do
setor, ja na observacdo de umas das orientac@ategatas da multinacional que“€olocar
nossa paixao a servico da mobilidade. ContinuaeasEmpresa mais inovadora no setor de
pneus, de sistemas de ligacéo ao solo e de seraigbss relacionados”(Cinco Orientacdes
Estratégicas)demonstrando o perfil inovador da multinacional.

Ja no caso dos funcionarios, da mesma forma quespestas & pergunta ligada ao
grafico 3, identifica-se que 0s mesmos encontranalsertos ao conhecimento e ao
aprimoramento do mesmo, e esta vontade de aproherda é identificada no respeito
demonstrado pelos funcionarios deste setor, aosbnosntdas equipes suporte e entre eles
mesmos, quando acontece algum tipo de formaca@ioamento.

Esses aspectos estdo ligados ao fato do profissi@cassitar de uma significacéo
para conseguir mobilizar suas competéncias, ou [g@a um profissional se movimentar sao
necessarios que os estimulos externos construamsigmiiicado para ele (LE BOTERF,
2003). Vale ressaltar também que estes aspectemfparte do desenvolvimento de uma
exigéncia, aos funcionarios, no encorajamento aupaode conhecimentos que objetivem o
progresso, e este desenvolvimento faz parte deeiteradimensdo do processo de
implementacdo dempowermentgue € a responsabilidade por conhecimento e dipegyem
(HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER, 199%pudRODRIGUES & SANTOS, 2001).

Como o processo de implantacdo do GSA em si megm®d,uma inovacao para a
gestdo da multinacional, encontra-se ligado a @@&o estratégica da multinacional
mencionada no paragrafo anterior, mesmo assim aahaltescreve que o GSA permite
otimizar as performances se uma unidade industaaéndo melhor uso do seu potencial
humano. Colocando o programa alinhado a teoria ne goncerne a este aspecto.
(“MANAGEMENT” DOS GRUPOS SEMI-AUTONOMOS, 2004)

c) Adaptacao X O saber agir

Para a dimensdo da competéncia do saber agirjreipi afirmacdo foi “Para as
inovacdes propostas pela empresa, sempre existgauiio de formagdes formalizado?” esta
afirmacdo, esta ligada a identificacdo sobre a &immcdo do processo da multinacional a
formacao e treinamento. Obteve uma moda de trés dewassete respostas. A segunda
afirmacéao foi “A empresa cria condi¢cdes para queeMaousque constantemente inovacoes e

62



novidades?” que objetiva identificar o grau de apa passagem de situacdes
profissionalizantes pela multinacional. Também gitinuma moda de trés, com quinze
respostas.

Graéfico 35: Freqiiéncia das respostas- “Para as Grafico 36: Freqiiéncia das respostas- “A empresa
inovacdes propostas pela empresa, sempre existe cria condicdes para que vocé busque
um circuito de formagdes formalizado?” constantemente inovagdes e novidades?”
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Observando o perfil de frequéncia das respostafirraagdo ligada ao gréfico 35,
identifica-se que mesmo a moda tendo sido de h@sye forte pontuacéo para as escalas
quatro e cinco também, com dez e onze respostapda uma. Isto demonstra a existéncia
de um circuito de formacdes, porém provavelmentesmtando alguns ajustes ou de uma
melhor divulgacao.

Observando o cotidiano do setor, presume-se qeefatst pode ser decorrente do
volume de pequenas inovagdes, que sao normalmegfeepas otimizacées no ciclo de
producdo objetivando ganhos de performance, que ladgadas neste setor acabando
passando ao largo do sistema formalizado de tr&ntrs do setor. Este sistema formalizado
é utilizado para as grandes mudancas, como a ardeadovos produtos ou processos.

Quando se analisa o0 manual de implantacdo dos gsgroi-autbnomos, identifica-se
gque o mesmo soluciona esta dificuldade passandspomsabilidade das formacdes a um
representante da equipe, tornando assim a comépicatais rapida e garantindo a
continuidade da mesma, porém no setor em estudoegmiesentacao ainda nao existe, desta
forma tornando-se um ponto de evolugcdo para estgae o término do processo de
implantacdo dos representantes.

Essa lacuna em termos de treinamento faz com giumosnarios deste setor, figuem
excluidos dos saberes procedimentais sobre estdangas de ciclo, levando a uma outra
forma de aquisicdo de saberes que é o0 saber empire resulta da aplicacdo do ciclo de
aprendizagem, conhecido como “modelo de kolb”, oodemeca com uma experiéncia
concreta, gerando uma reflexdo, entdo uma conte#&gao e por fim uma experimentacéo
ativa, a partir deste ciclo os funcionarios poderabar chegando ao saber procedimental,
porém levando mais tempo até este ponto ou até sngsmando conceitos errados sobre a
mudanca (LE BOTEF, 2003).

A analise das respostas a afirmacdo referente aticgr36, mostra que o0s
respondentes de uma forma geral, ndo identificacnagdo de subsidios para a busca de
inovacdes e novidades. A partir das observagOemotazas do setor, identifica-se uma
preocupacado da chefia e da geréncia no cumprimgegoprocedimentos previstos pelos
funcionarios.

Essa preocupacéao vem de resultados ruins de gielidae foram atribuidos ao néo
cumprimento dos modos operatérios, que sdo proesdis escritos detalhando como as
operacdes devem ser realizadas, de forma eu séjamarlos o tempo de processamento e 0
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a geracao de defeitos. Inclusive, quando analisa{&®ria relacionada a esta afirmacao, é
identificado que a habilidade/ conhecimento ad&@atafigada ao bom funcionamento dos
grupos semi-autbnomos, solicita aos participantessg preparem para as mudancgas, ou seja,
sendo menos reativos e tornando-se um apoio paraeamas (DRUCKER, 1998pud
PEREIRA et AL, 2003 - QUINN & SPREITZER, 199%pud RODRIGUES & SANTOS,
2001).

Analisando o desenvolvimento global da habilidad&hecimento adaptacao, nas trés
dimensdes da competéncia, identifica-se o podereagi saber agir, pouco desenvolvidos e
um querer agir bem avancado, fazendo com que ocamppeténcia adquirida figue com a
cor laranja. Objetivando evoluir o poder-agir, maste necessaria a implantacdo de uma
politica clara de reconhecimento das evolucdes ridesr através das equipes e a
transformacdo de uma cultura baseada nos objetiwoslano anual, para uma cultura de
desafio.

Estas evolugdes estdo de acordo com a quarta dimelasimplantacdo dos grupos
semi-autbnomos, que € o reconhecimento institucaemrealizacdes dos funcionarios, onde
estes conhecem as regras de premiacao que estatadas a evolucdes para seus respectivos
clientes (HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER, 1989ud RODRIGUES & SANTOS,
2001). Um outro ponto que deve ser desenvolvidtersstor em estudo, é a finalizagdo da
implementacdo do sistema de representacdes, otidizassim o processo de formacéo e
treinamento dos membros das equipes, conforme kciégxp manual de implantacdo do
GSA da multinacional.

Visualizagéo global das relagbes

Neste ponto da investigacdo, com o objetivo detifigar outros hiatos entre a teoria
sobre a implantacdo dos grupos semi-autbnomos maballio realizado neste setor da
multinacional em estudo, realiza-se um agrupamedetdodas as relacdes, sendo possivel
assim realizar uma analise vertical dos resultapasy observar alguma particularidade em
cada uma das dimensfes da competéncia.

Tabela 10:Rela¢&o Habilidades/Conhecimentos X Poder Agir er®lgir — Saber Agir

Dimens0bes da

Competéncia

Poder | Querer | Saber

agir agir agir

Qualificagdo 3,0 5,0 5,0

o 3 Iniciativa 3,0 3,0 2,5
0 c

% g Comunicagéo 2,0 2,5 15

2 '8 Colaboragdo 4,0 5,0 4,5
o C

% § Lideranca 3,0 4,0 3,0

Adaptagéo 2,0 5,0 3,0

Pela tabela 10 acima, identifica-se um baixo dedgmaento nas dimensdes da
competéncia do poder agir e saber agir, ja 0 quEgEerse mostra mais desenvolvido, com
apenas duas habilidades/ conhecimentos fracosmPa@m o objetivo de enriquecer a
analise, sera adicionada as frequéncias de todas@sstas relacionadas a cada dimensédo da
competéncia.
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Gréfico 37: Frequéncia das respostas de cada dimensédo da@mmip (Poder Agir — Querer Agir —
Saber Agir)
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Desta forma, analisando conjuntamente a tabeladl@réfico 37, é possivel identifica
com maior exatidao o perfil de desenvolvimento diasensdes da competéncia. A seguir sao
analisadas cada uma das dimensdes da competéncia:

O poder agir, das doze modas ligadas as perguot#sye nove modas trés
mostrando-se pouco desenvolvida em praticamentast@d habilidades/ conhecimentos
necessarios ao GSA. Quando analisa-se todos @s hintificados para esta dimenséo da
competéncia identifica-se um item de destaqueeqadalta de uma estrutura de formacdes/
treinamentos para chefia, objetivando prepard-lanadancas de gestdo necesséarias aos
grupos semi-autbnomos.

Nestas mudancas no paradoxo da gestdo, as chd&aem permitir aos seus
funcionarios terem mais liberdade para tomada disd@e, devem apoia-los em suas decisoes,
suporta-los com informagfes concernentes ao delsémento de seus trabalhos e realizar
constantes orientagcdes aos funcionarios para delsenvas habilidades/ conhecimentos
necessarios aos grupos semi-autbnomos.

O processo de implementacdo dmpowerment € considerado como um ciclo
evolutivo que sempre comega com 0 aprendizadomartarcom o resultado referente a este
aprendizado, e mostra também que a punicdo emdudwdesultado € caminho que o leva a
se extinguir (QUINN & SPREITZER, 19%pudRODRIGUES & SANTOS, 2001).

Esta nova forma de gerir suas equipes mostra-safuental, para que o processo de
evolucdo comportamental ultrapasse as duas prisni@isas, a inicial e o estagio de confusao,
uma vez que nesta fase, 0s grupos necessitam nigegsaporte da chefia, na passagem das
responsabilidades, nas formacdes ligadas a estzs mesponsabilidades e no apoio as
equipes, ja que a autonomia néo € algo que seadelsign algo que se conquista ao longo do
tempo (MARX, 1997).

Quando analisado o manual de implantacdo dos grigewsi-autbnomos da
multinacional em estudo identifica-se que o prozess implantacdo é fortemente baseado
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nas acdes da chefia e auxilio as equipes, ideaidi@ pontos chaves de atuacdo da mesma em
quase todas as etapas de implantacéo.

Na etapa um nao € mencionado um ponto chave, pa étés o papel chave da chefia
consiste em criar a coesdo das equipes e desenvobre as equipes modos de
funcionamento coletivo, ja na etapa trés o papalehla chefia consiste em auxiliar a equipe
na conducéo de sua performance no dia a dia, &ach@fende a se posicionar mais como
formador e intervém menos a curto prazo, a0 mesmgue assegura um acompanhamento
cotidiano das equipes, na etapa quatro a cheff@seiona mais em apoio e muito menos no
curto prazo e na etapa cinco ndo é mencionado @ papchefia (“MANAGEMENT” DOS
GRUPOS SEMI-AUTONOMOS, 2004).

Esta configuracdo, além de tornar o desenvolvimdnt@rocesso algo praticamente
somente dependente da chefia, sobrecarreganddiassao identificadas as formacdes
necessarias a chefia, para que possam desenvalvgmupos. Inclusive as ferramentas de
passagem de etapas, as planilhas de auto-avalingdocontemplam entre seus itens a
necessidade da formacédo da chefia. Esta analisdificke uma falha na metodologia de
implantacdo dos grupos semi-autbnomos desta meittima (“MANAGEMENT” DOS
GRUPOS SEMI-AUTONOMOS, 2004).

Quando analisamos o querer agir, identificamosvésrada tabela 10 que quatro
habilidades/ conhecimentos necessarios ao GSAe@aalbsenvolvidos, restando apenas duas
a desenvolver, a iniciativa e a comunicacdo, esétise € confirmada comparando-a com o
gréfico 37, onde mostra esta dimensdo da compatébténdo sete modas cinco, uma moda
guatro, trés modas trés e uma moda um. Cruzandatss identificados nas habilidades/
conhecimentos iniciativa e comunicacdo o que setren@s uma falta de estruturacdo das
equipes, no sentido de existir um momento formdbzande é possivel que o grupo trogue
informacdes, receba orientacdes e se desenvolva.

Esse aspecto esta ligado ao desenvolvimento dsgiosfalismo dos individuos, onde
para isto ocorrer, a organizacado deve ser tolerapseerros e deve criar espacos onde as
equipes possam ter autonomia para exercer suiviciaale e o controle ndo seja determinante
(LE BOTERF, 2003). Analisando o manual de implaitados grupos semi-autbnomos da
multinacional, mostra que esta pratica é levada@@mideracdo dentro do processo, sendo de
responsabilidade da chefia sua implementacéo.

A ultima dimensédo da competéncia, o saber agimdmpanalisamos a tabela 10, se
mostra pouco desenvolvida com quatro habilidadeshecimentos em amarelo, porém
quando cruzamos com as informacdes do graficodgntifica-se como uma dimensao em
desenvolvimento com cinco modas trés, uma modaaadtés modas cinco.

Quando se analisa as afirmativas relacionadasaadasiensdo da competéncia nas
habilidades/ conhecimentos que obtiveram boas madiastifica-se que a qualificacdo esta
ligada ao reconhecido processo de formacdo opeadcta multinacional e a colaboracéo
ligada ao sistema de troca de informacdes entrepesjudesenvolvido neste setor da
multinacional.

J& as habilidades/ conhecimentos pouco desenvslhégtiio ligados basicamente a
dois pontos, inexisténcia de formacdo e treinamewot participantes das equipes para as
demais habilidades/ conhecimentos fora a qualéicgiyofissional e a correta implantacao do
sistema de representacbes prevista no manual dimawidnal (“MANAGEMENT” DOS
GRUPOS SEMI-AUTONOMOS, 2004).

A inexisténcia de formacbes e treinamentos ligatmslesenvolvimento das demais
habilidades/ competéncias fora a qualificagcdo psainal se mostra uma clara lacuna do
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manual de implantacdo dos grupos semi-autbnomomuanacional, uma vez que este
procedimento faz parte da terceira dimensdo daemmghtacdo doempowerment de
Herrenkohl, Judson & Heffner (1999pud Rodrigues & Santos (2001), que é a
responsabilidade por conhecimento e aprendizagessfandimensdo de um lado a
organizacao deve incentivar os participantes dagpes a procurar conhecimentos e do outro
deve fornecer cursos e treinamentos que desenvobtmEmaprendizagem para que estes
possam buscar progressos que beneficiem seuseslient

J& a implementacdo correta do sistema de represesitagyerando um sistema de
rotacao entre estes e com a preocupacao de naofageos “lideres” dentro da equipe pelo
excesso de responsabilidade em poucos individerarggum desenvolvimento homogéneo
dos participantes nas habilidades/ conhecimentosssarios aos grupos semi-autbnomos.
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5 CONCLUSAO

A conclusdo desta dissertagcdo identificou, a peds analises realizadas no capitulo
quatro, os hiatos de competéncia, entre as congasénecessarias ao bom funcionamento
dos grupos semi-autbnomos e as competéncias dégdagopela multinacional em seu
programa de implantacdo, em uma filial brasildf@aa isto, durante as analises foi construido
um “mapa de hiatos”, onde foram resumido os praisiproblemas encontrados durante a
pesquisa, tanto aqueles relacionados a metodaliagmultinacional quanto os problemas de
iImplantag&o do setor em estudo.

Tabela 11:Mapa de hiatos de competéncia

Dimens6es da Competéncia

Poder agir Querer agir Saber agir

Formag&o e sensibilizagéo da chefia

Qualificazao Evolugéo do sistema de avaliagéo.

Evolugédo do sistema de avaliacdo

Evolugédo do sistema de avaliagao
Implantagéo completa dos representantes

Formagc&o/ treinamento nas outras

Iniciativa Ja L
competéncias necesérias ao GSA

Formacao e sensibilizacéo da chefia

Formagéo e sensibilizagéo da chefia
Formalizagao de reunibes mensais da equipe| Formag&o/ treinamento nas outras
competéncias necesarias ao GSA

Formaizagao de reunides mensais da equipe

Comunicagio < PR .
G Formag&o e sensibilizagéo da chefia

Formac&o/ treinamento nas outras

Colaboragéo competéncias necesérias a0 GSA

Implantagéo completa dos representantes
Formag&o/ treinamento nas outras
competéncias necessarias ao GSA

Implantacdo completa dos representantes

Lideranca Formagcao e sensibilizacédo da chefia

Habilidades e Conhecimentos

Implantagéao de politica clara de
Adaptacao reconhecimento Implantagéo completa dos representantes
Evolucéo do sistema de avaliagcdo

A partir deste mapa, foram identificadas cinco dagrogresso para que seja possivel
desenvolver as competéncia necessarias ao gruppsus®nomos desta multinacional, que
sao:

- Formacéo e sensibilizagéo da chefia

- Evolucéo do sistema de avaliacdo

- Implantacdo completa dos representantes

- Formacéo/ treinamento nas outras competénc@ssérias ao GSA

- formalizacdo de reuniées mensais das equipes

Cada uma das vias de progresso levantadas acin@bamguma série de acoes, que
serdo detalhados a seguir, e tem impacto em maimdehabilidade/ conhecimento ou mais
de uma dimenséo da competéncia.

Formacéo e sensibilizagdo da chefia

Esta via de progresso esta ligada a mudanca ddigai@ necessaria em termos de
gerenciamento das equipes. Que é evoluir de unigalégntroladora, onde s6 o chefe toma
as decisdes, ou seja, tem o poder sobre as egpgr@suma logica de apoio, onde a chefia
suporta as equipes, com informacoes e treinamepana,que as mesmas sejam capazes de
desenvolver os trabalhos e as decisdes do cotidiano

Entre os principais pontos a desenvolver, que foidentificados na analise deste
trabalho, estdo a utilizacdo da qualificacdo openat, ou seja, da experiéncia dos
funcionarios no processo de tomada de decisadnteréssante levantar que foi identificado
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que o processo de qualificacdo operacional, nestifinacional, € bem desenvolvido; a
criacado de um processo de passagem de responadédida equipe suporte para os membros
da equipe de obtencéo; o desenvolvimento da caafi@mire equipes e chefia, gerando
liberdade para que possam discordar e debater aslitecisdes necessérias; e a mudanca da
lideranca, com o objetivo de apoiar as equipesnassenvolvimento das responsabilizacbes
e na concessao da autonomia. Nenhum destes pastados € detalhado no manual de
implantacdo dos grupos semi-autbnomos desta meitimal, identificando-se aqui uma das
falhas deste manual.

Evolucédo do sistema de avaliacéo

Nesta via de progresso agrupam-se trés acOestasstmprimeira ligada diretamente a
adaptacdo do sistema de avaliacdo de desempentais ao novo paradigma de trabalho,
com grupos semi-autbnomos, onde deverdo ser aasliminbém o desenvolvimento das
competéncias necessarias aos grupos semi-autbnestasacdo nao conta no manual de
implantagédo da multinacional em estudo, mostraedama outra falha do mesmo.

A segunda acéao diz respeito ao detalhamento desivady das equipes, chegando ao
nivel individual, esta é uma fraqueza que foi idmaida como sendo do setor, uma vez que o
manual de implantacdo dos grupos semi-autbnomasulttnacional descreve a importancia
desta definico.

A terceira acdo € a formalizacdo de uma politicasdenhecimento e valorizacao,
com regras claras e conhecidas por todos dentrmrdanizacdo. Esta politica deve
contemplar as conquistas dos grupos semi-autbnbgaass ao obtencdo de algum beneficio
ao seu cliente.

Implantacdo completa dos representantes

Este processo, conforme descrito no capitulo 3sfaddissertacdo, é colocado, pelo
manual de implantacdo dos grupos semi-autbnomosp con dos pilares de sustentacao de
todo o processo, porém foi identificado duranteaadlises que neste setor em estudo este
item deve ser melhor desenvolvido. A principal ac@dsta é a disseminagdo da
responsabilidade para mais membros da equipe, emgue hoje, acabaram por ser criados
representantes “fortes”, os de producdo e qualidgde detém praticamente todos as
responsabilidades necessarias as decisdes daootida equipe. O objetivo da disseminacao
da responsabilizacdo reside em uma maior part@pdgs membros da equipe, nas decisdes
e homogeneizando o desenvolvimento das competéntiaseles.

Formacdo e treinamento nas outras competéncias nssarias ao GSA

Esta via de progresso, conforme as analises rdazanostra-se como uma das falhas
do manual de implantagéo dos grupos semi-autona@esultinacional em estudo, pois nao
identifica a necessidade de formacdes e treinarmeoton os membros das equipes, para o
desenvolvimento das habilidades/ conhecimentosseétes ao GSA, além as formacdes de
qualificacéo profissional. Desta forma fica a casgmente da chefia realizar um trabalho de
desenvolvimento de seus funcionarios em todas asaidehabilidades/ conhecimentos.
Mostra-se importante a integracéo da area de f@onagQ processo de implantacdo do GSA,
oferecendo cursos que auxiliem no desenvolvimeo®integrantes das equipes, ajudando,
desta forma, a chefia no processo de implantacao.

Formalizagcéao de reunibes mensais das equipes

Estas reunides sdo mencionadas no manual de imaglantdos grupos semi-
autdbnomos da multinacional, porém néo de formallteda. Sdo oportunidades importantes
para as equipes, onde podem debater sobre setivasjedentificar pontos de progresso e
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discutir sobre o seu modo de funcionamento. Devemningplementadas pela chefia, porem
com o0 comprometimento da equipe suporte, que der@cipar conjuntamente destas
reunides, objetivado um desenvolvimento comple®gtapos semi-autbnomos.

Caso seja necessario uma priorizagdo entre as deasprogresso descritas
anteriormente, foi elaborado um grafico com o na relagdes atingidas por cada via de
progresso, lembrando que nesta dissertacdo foramaelss dezoito relacdes em uma matriz
de seis habilidades/ conhecimentessusas trés dimensfes da competéncia.

Gréfico 38: Numero de relacdes atingidas por cada via dergssg

Relacdes atingidas X Vias de progresso

6
4 4 4
4
3 4
2
2
1 .
0 ! ! ! !
Formagéo e Evolucéo do sistema  Implantagdo completa Formagéo/ treinamento formalizagédo de
sensibilizagéo da de avaliacdo dos representantes nas outras reunides mensais das

chefia competéncias equipes
necessarias os GSA

E interessante ressaltar que foi identificado caomagponto de destaque, a importancia
de uma mudanca paradoxal principalmente do trabdéhohefia, que deve transladar suas
atitudes antes de controle e definicdo, para &#ute ajuda e treinamento de suas equipes.
Este € um aspecto que se mostrou mais recorretree @ hiatos levantados no estudo e
guando considerada a literatura levantada, est® goidentificado por Marx (1997), porém
sua exploracdo é feita de forma superficial, citaagenas uma necessidade de apoio as
chefias, porém nao detalhando a forma e grau dertAnria desta mudanca cultural.
Inclusive quando analisada a metodologia de imada dos grupos semi-autbnomos da
multinacional em questdo, identifica-se uma graddpendéncia da atuacdo da chefia no
processo de implantacdo, porém o suporte a estanpadda chefia, para os itens de
formacdes e treinamentos é subjugado.

Como indicagdes futuras, identifica-se a possiki&lde realizacdo desta pesquisa em
outros setores desta multinacional, onde aléemelaifccacdo dos hiatos referente a este novo
setor estudado, serd possivel, cruzando com ofadss desta dissertacdo, selecionar os
hiatos de competéncia que sdo derivados da metpdolda referida multinacional,
separando-os dos hiatos influenciados por cada eetgarticular. Sugere-se a aplicagao do
questionario em outras empresas com 0 objetiveedeseper se as similaridades e diferencas
gue possam ocorrer entre empresas distintas. Ssget@mbém, a possibilidade de analise da
cultura como variavel que possa impactar o resolt@ltra indicacdo de futura pesquisa
seria 0 aprofundamento dos aspectos comportameataisaquisicdo das competéncias
necessarias as chefias para esta nova forma diogistpessoas, que S840 0S grupos semi-
autbnomos.
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ANEXOS



ANEXO A

/" UFRRJ - ICHS - Mestrado em Ges tao e Estratégia em Negdcios
.l"'__.
gio

Este questionario traz uma lista de itens que expressam o alinhamento da organizagdo aos Grupos
Semi-Autbnomos (GSA).

Feberal  Sua tarefa é avali ar qual a frequéncia que esses valores sdo vividos na vida da sua organizacao.
Coloque um circulo em torno do nimero escolhido. Nao héa resposta certa ou errada. Responda de
acordo com o seu entendimento e interpretacdo. Nao deixe nenhum item em branco.

do Rio de Janeirg

Para dar sua opnido utilize a
Questdes escala de 1 a 5, sendo 1 nunca
e 5 sempre

Para as inovacdes propostas pela empresa, sempre existe um circuito de formacgdes

formalizado? Nunca |1 |2 |3 |4 |5 |Sempre

Vocé sente uma grande necessidade de melhorar seus resultados? Nunca 1 |2 |3 |4 |5 |Sempre

As pessoas preferem receber ordens para nao terem que assumir responsabilidades? | Nunca |1 |2 |3 [4 |5 |Sempre

Vocé se sente apoiado pela chefia nas decisdes que vocé toma? Nunca ]l |2 |3 |4 |5 |Sempre

A empresa fornece treinamento ou cursos que desenvolvam sua iniciativa? Nunca ]l |2 |3 |4 |5 |Sempre

A empresa estimula a troca de informagdes entre equipes, visando a melhoria do

desempenho? Nunca |1 |2 [3 |4 |5 |Sempre

Em seu setor, poderia ser aplicada perfeitamente o ditado “cada um por si e Deus por

todos"? Nunca |1 |2 |3 |4 |5 |Sempre

Vocé tém liberdade para questionar as ordens de seu chefe, quando discorda dele? Nunca ]l |2 |3 |4 |5 |Sempre

A busca de solugdes, por vocé, é valorizada pela chefia? Nunca ]l |2 |3 |4 |5 |Sempre

Vocé acredita que a definicdo das prioridades deve ser fungcdo somente do chefe? Nunca 1 |2 |3 |4 |5 |Sempre

Seu chefe retine o grupo para tomar decisdes importantes, estimulando a discussdo? |Nunca |1 |2 |3 |4 [5 |Sempre

As pessoas fazem o que é pedido, mesmo que ndo concordem? Nunca ]l |2 |3 |4 |5 |Sempre

A empresa valoriza o espirito de equipe, mesmo que os objetivos individuais sejam

prejudicados? Nunca |1 (2 |3 |4 [5 |Sempre

Eu prefiro fazer meu trabalho sossegado, sem me preocupar com o restante da equipe? [ Nunca |1 |2 |3 [4 |5 |Sempre

A empresa estimula o compartilhamento da lideranga dentro da equipe? Nunca ]1 |2 |3 |4 |5 |Sempre

A viséo da chefia é, que se mostra necessario centralizar para manter a casa arrumada? | Nunca J1 |2 |3 |4 [5 |Sempre

Quando é identificado um colega de equipe com baixo desempenho, que néo foi possivel

. . . ; Nunca |1 (2 |3 |4 [5 |Sempre
resolver na equipe. Vocé se sente confortavel para comunicar o fato ao seu chefe?

Vocé se sente qualificado para sua fungéo? Nunca ]l |2 |3 |4 |5 |Sempre

Ao buscar a melhoria do desempenho do seu setor, vocé recebe algum tipo de

recompensa? Nunca |1 |2 |3 |4 |5 [Sempre

Os objetivos e metas de trabalho sdo bem definidos com exigéncias claras? Nunca 1 |2 |3 |4 |5 |Sempre

Vocé acredita que todos os membras da equipe deveriam participar das decisdes da

: Nunca |1 (2 |3 |4 [5 |Sempre
equipe?

Reunides de equipe, sem apresenca do chefe, sdo estimuladas pela empresa? Nunca ]l |2 |3 |4 |5 |Sempre

A empresa fornece treinamento ou cursos que desenvolvam a capacidade de tomada de

decisdes? Nunca |1 |2 [3 |4 |5 |Sempre
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ANEXO A. Continuacao

E extimulante para vocé trabalhar em equipe?

Nunca

Sempre

A empresa fornece treinamento ou cursos que desenvolvam seu trabalho em equipe?

Nunca

Sempre

Vocé acha importante participar na formagao dos novos funcionarios?

Nunca

Sempre

Existe um alto nivel de controle do servigo executado pela hierarquia?

Nunca

Sempre

Na avaliacdo de desempenho, a aprendizagem é levada em consideracéo no resultado?

Nunca

Sempre

A empresa acredita que a inovacéo é um processo de grande importancia?

Nunca

Sempre

No GSA vocés determinam, por vocés da equipe, objetivos mais desafiadores em relacéo
ao trabalho da equipe?

Nunca

Sempre

Seu chefe utiliza seus conhecimentos para te ajudar na tomada de deciséo?

Nunca

Sempre

Vocé constuma conversar com seus colegas sobre os desempenhos dentro da equipe?

Nunca

Sempre

A ajuda entre os funcionarios é valorizada pela chefia?

Nunca

Sempre

Vocé acha que a busca de solucdes de problemas é de responsabilidade exclusiva do
seu chefe?

Nunca

Sempre

A empresa cria condi¢des para que vocé busque constantemente inovagdes e novidades?

Nunca

Sempre

Vocé sente necessidade de se aprofundar seus conhecimentos na sua fun¢ao?

Nunca

Sempre
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