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Resumo

A presente investigação tem o seu foco na indústria de componentes para

automÓveis. Foram estudadas três empresas deste sector, com o propósito de

proceder a uma explanação teórica sobre os fenómenos associados à laboração de

equipas de trabalho autónomas. Assim, foi nosso intuito perceber as vivências dos

vários actores envolvidos no funcionamento das equipas de produção - operários,

chefias directas e chefias intermédias.

Realizámos, primeiramente, um conjunto de observações no terreno fabril, bem

como algumas entrevistas não estruturadas e a recolha de informação documental.

Estabelecemos, deste modo, um contacto inicial com as organizações que Íazem

parte do nosso estudo de caso múltiplo.

Seguidamente, e tendo em contia a informação recolhida na primeira fase da

investigação, procedemos à elaboração de um guião de entrevista semiestruturada,

a fim de registarmos as percepções de doze intervenientes nas equipas de trabalho.

Tendo recorrido à Grounded Theory, como técnica de análise e interpretação de

dados qualitativos, obtivemos trinta e três categorias, cujas relações nos permitiram

criar um modelo que assentia no conceito de "ponte". Esta "ponte' constitui a
metáfora que traduz a ligação entre os objectivos dos grupos de trabalho fabris e as

necessidades dos clientes externos das empresas analisadas. É, do nosso ponto de

vista, à volta desta ligação que gravita o funcionamento grupal, e a consequente

harmonização entre os sistemas técnico e social. Nos três casos estudados, as

relações hierárquicas estabelecidas com as equipas de trabalho, os objectivos de

produtividade e de qualidade conferidos aos grupos, e, ainda, o tipo de liderança que

é exercida pelos operários junto dos seus pares, constituem os quatro pilares da

autonomia e da eficácia grupais.

A explanação teórica que construímos apresenta algumas semelhanças com

outros modelos que explicam a eficácia das equipas de trabalho autónomas.
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Abstract

The focus of the present investigation is centered on the automotive components

industry. We had studied three factories in this sector, in order to achieve a

theoretica! explanation about the phenomena that are associated with the labour of

autonomous work teams. Therefore, our lntention was to perceive the experiences

Iived by the actors involved in those teams - operators, supervisors and middle

managers.

Firstly, we observed the factory terrain, along with some unstructured interviews

and the collection of documental information. By this way, we established a first

contact with the organizations, which integrate our multiple case study. Next, and on

the basis of the information collected, we designed a semi-structured interview script,

and we registered the perceptions of twelve individuals that are implicated, directly or

indirectly, in the team work process.

To analise and interpret the qualitative data, we were helped by the Grounded

Theory technique. Thirty-three categories were obtained. Their relationships permited

us to build up a theoretical model, that settles in the "bridge" concept. This "bridge'is

the metaphor that translates the process which binds the operationa! work group

goals and the needs of external clients. ln our opinion, the group functioning, and the

harmonization between the technical and the socia! systems, gravitates around the

refered biding.

ln the three cases that we had studied, we identified four pillars, which constitute

the bases for the autonomy and group effectiveness. These pillares are the following:

the hierarchical relations established with the work teams, the productivity and quality

goals assigned to the groups, and the kind of group leadership that is exerted by the

machine operators upon their team-mates.

The theoretical explanation that we had built up, shows some resemblances with

other theoretical models which explain the effectiveness of the autonomous work

teams.
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Résumé

La présente investigation a son foyer dans I'industrie des composants pour les

automobiles. Nous avons étudié trois usines insérées dans cet secteur économique,

avec le propos de achever un exposé théorique sur les phénomênes associés au

travail des équipes autonomes de fabrication. Ainsi, il était notre intention percevoir

les expériences des acteurs impliqués dans le fonctionnement des equipes de

production - ouvriers, chefs directs de l'equipe, et dirigeants intermàdes.

Premiêrement, nous avons fait des observations dans les usines, des entrevues

non structurées, et aussi la récolte d'ínformation provenant des documents internes

des entreprises. De cette façon, nous avons commencé un contact initial avec les

organisations qui intégrent notre étude de cas multiple.

Ensuite, et ayant par base I'information obtenue dans la premiêre phase de

l'investigation, nous avons élaboré un projet de entrevue semistructurée, pour

enregistrer les perceptions de douze intervenants dans les équipes de travail.

On a utilisé la tecnique de Grounded Theory pour analyser et interpréter les

données qualitatifs. Nous obtenions trente trois catégories. Les relations établies

entre cettes catégories constituent la base d'un modàle théorique qui a son support

dans le concept de <«pont». Ce «pont»» est une métaphore qui traduit la Iiaison entre

les buts des groupes de travail et les nécessitées des clients extemes. Dans notre

avis, autour de celle liasion gravite le fonctionnement des groups de travail dans le

contexte de I'usine, et !a harmonisation entre les systêmes tecnique et socia!. Dans

les trois cas étudiés, les relations hiérarchiques établies avec les équipes de travail,

les objectifs de productivité et de qualité attribués aux groupes, et, aussi, le type de

direction exercée par les ouvriers prês de leurs collêgues, constituent Ies quatre

piliers de I'autonomie et de I'efficacite des groupes.

Notre exposé théorique présent quelques similitudes avec autres modêles qui

expliquent l'efficacité des équipes de travail autonomes.
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Nas ruas ou nas estradas

onde passa tanta gente,

uns vêem pedras pisadas,

mas outros, gnomos efadas

num halo resplandecente.

António Gedeãq Impressão ügital
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lntrodução geral

O trabalho que agora iniciamos trata da autonomia dos grupos de trabalho. A

característica central dos grupos de trabalho autónomos é a existência de um

elevado grau de auto-determinação dos empregados na gestão das tarefas do dia-a-

dia (Wall, Kemp, Jackson, & Clegg, 1986). A autonomia individual nas tarefas tem

sido relacionada com o aumento de motivação laboral, com a satisfação profissional,

e com o bom desempenho (Hackman & Oldham, 1975; Karasek, 1979; Wan, 1994)'

Por sua vez, a autonomia das equipas tem sido ligada ao aumento da produtividade,

da qualidade do desempenho, da inovação, da satisfação profissional, e ao

decréscimo do turnover e dos acidentes laborais (Goodman, Devadas, & Hughson,

1988; Guzzo & Dickson, 1996; Hackman, 1987; Sundstrom, De Meuse, & Futrell,

1eeo).

A temática da autonomia está intimamente relacionada com a questão da

hierarquia nas organizações empresariais. Para Jaques (1992), a razão pela qual as

organizações possuem uma estrutura hierárquica não reside somente no facto das

tarefas se processarem em níveis de complexidade mais altos ou mais baixos - o

que, para o autor, é obvio -, mas também na constatação de que existem nítidas

descontinuidades que separam as tarefas em categorias. No entanto, o autor não

deixa de referir que algo tem vindo a falhar na organização hierarquizada, como, por

exempto, o excessivo número de degraus na escada da hierarquia. A informação

passa por muitas pessoas, as decisões atravessam diversos níveis, e os gestores e

os seus subordinados estão demasiado próximos, em termos de capacidades e

experiência, situação que conduz à asfixia da liderança, à diminuição da

responsabilidade, e à instauração de um clima de culpabilizações mútuas.

As equipas autogeridas constituem um tipo de estrutura organizacional, cujo

objectivo reside no aumento da eficácia organizacional (RafÍerty & Tapsell, 2001).

Para Cohen e LedÍord (1994) têm sido encontrados benefícios substanciais com a

introdução de equipas autónomas nos locais de trabalho, como, por exemplo, um

nível mais elevado de produtividade grupal, a melhoria da qualidade, a melhoria da

satisfação dos clientesl, e maior segurança.

I 
Os desafios da sociedade do conhecimento pós-capitalista criaram aquilo a que Peters (1994) chamou a oÍganizaÉo

Tederalizada". Neste tipo de configuração, os funcionários são capazes de criar um produto ou Íomecer um serviço completo

aos clientes; agem segundo a súa frOpria iniciativa; e têm autoridade para tomar decisões, inclusive utilizar recursos

substanciais sem reooÍÍerem a individuos em posição superior.
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Nos princípios do séc. XX, a investigação sobre os pequenos grupos tornou-se

um campo distinguível dentro da psicologia social norte-americana. Os estudos

sobre os grupos iriam, no entanto, atingir o seu auge na década de 50. McGrath e

Altman (1966) identificaram cerca de 2 100 estudos de pequenos grupos naquela

década. Porém, a maior parte desses estudos dizem respeito a grupos laboratoriais,

tendo sido realizados por psicólogos sociais.

É justamente na década de s0 do século XX que vem a lume o modelo

sociotécnico, resultante dos estudos realizados pelo Instituto Tavistock nas minas de

carvão de Durham - Reino Unido (Trist & Bamforth, 19s1;Trist, Higgin, Munay, &
Pollock, 1963). Os estudos descreveram e analisaram as retações entre o complexo

físico-económico-tecnológico das minas e o complexo sociopsicológico dos grupos

de trabalho.

O corpo teórico e empírico produzido pelos sistemas sociotécnicos procura

melhorar a produtividade e o enriquecimento humano através do desenho de

processos que se focam nas interdependências entre as pessoas, a tecnologia e o
ambiente. Na perspectiva de Guzzo e Shea (1992) o apelo da teoria sociotécnica

provém, em parte, da sua concepção do homem, o qual é visto como um ser que se

esforça, oom capacidade de desenvolvimento e de aprendizagem, e com sentido

democrático. Um "criador do futuro" nas palavras dos autores.

No entanto, a partir da década de 60, a pesquisa sobre os pequenos grupos

sofreu a influência da cognição social, como paradigma dominante.

segundo a perspectiva de Arrow, McGrath e Berdahl (2000), as escolas que,

primeiramente, se envolveram no estudo dos grupos, fizeram-no percepcionando os

grupos, respectivamente, como: a) sistemas de influência dos membros do grupo

(e.9., Lewin, Lippitt & White, 1939); b) sistemas para os padrões de interacção (e.g.

Bales, 1950); c) sistemas para o desempenho de tarefas (e.g., Hackman & Moris,
1975; Steiner, 1972); d) contextos nos quais os indivíduos desenvolvem o seu

autoconhecimento (e.9., Tuckman, 2001); e e) sistemas sociotécnicos com variados

resultados, tais como, o desempenho da tarefa e a satisfação dos indivíduos (e.g.,

Trist & Bamforth, 195í).

A alínea e), acima referida, relaciona-se com a escolha do objecto da presente

tese, ou seja: o estudo de equipas autónomas em contexto fabril. Esta temática

surge também ligada ao facto de, numa investigação anterior, na qual estudámos as
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representações da liderança eficaz em empresas do Norte de Portugal (Pais, 2003),

termos concluído que o estilo democrático era percepcionado pelos trabalhadores

como sendo aquele que melhor permite ao líder de um grupo de trabalho alcançar

os objectivos com sucesso. Os resultados desse estudo baseiam-se nas atitudes

dos subordinados face à liderança eficaz. Tratava-se de conhecer as suas opiniões

sobre a melhor maneira de uma chefia conduzir um grupo, de modo a que ele

alcance os objectivos planeados (Yukl, 1989). De acordo com McClelland e

Burnham (2003) o estilo democrático fomenta a manifestação das sugestões dos

colaboradores, envotvendo-os nas soluções implementadas2. A constituição de

equipas autónomas nas organizações seria, assim, uma forma de democracia no

trabalho3, evitando a alienação das pessoas e conferindo um verdadeiro sentido à

vida laboral. É desta forma que a dimensão grupal - e o fenómeno adjacente da

autonomia - se constituiram para nós como um foco de interesses. Assim, o

objectivo geral da nossa investigação é a explanação teórica sobre o fenÓmeno da

autonomia das equipas de trabalho no conbrto fabril e as suas implicações ao nível

técnico e social.

lremos dedicar o primeiro capítulo da nossa dissertação a uma abordagem

teorica sobre os grupos de trabalho autónomos4, começando por reflectir, desde

logo, sobre os conceitos de grupo e equipas.

Do ponto de vista de Peters e Waterman (1982), os pequenos grupos constituem

as peças que constroem as empresas excelentes. Segundo llgen, Hollenbeck,

Johnson e Jundt (2005) os argumentos para a instituição de estruturas

organizacionais baseadas em equipas estão frequentemente asseverados na crença

de que os diversos membros de um grupo podem alargar a base de conhecimento

inicial do colectivo, e contribuírem para um cenário propício à expansão daquela

base de conhecimento, à medida que os indivíduos vão aprendendo uns com os

' No que respeita às trarefas de tomada de decisão, há, segundo Hackman e Oldham (1980), uma ideia generalizada que as
pessoas aceitiam mais rapidamente as decisões nas quais participaram.
3 Nos anos sessenta do século XX, o govemo norueguês decretou legislação sobre a participaçâo dos trabalhadores nos
conselhos de administração das empresas, a qual ficou conhecida pela designação Projecto de Democracia lndustrial (Emery

& Thorsrud, 1976). A Voivo, na Suécia, iria prolongar esta dinâmica democrática, instituindo grupos autónomos nalgumas das
suas fábricas de montagem de automóveis (Granath, 1998).

Mais recentemen{e um estudo de Gallie (2003) revelou que a Dinamarca, a Suécia e a Finlândia detinham elevados
lndices de participação dos trabalhadores nas questões relacionadas com o desenvolvimento das organizaçÕes onde
trabalhavam. Neste estudo, Portugal apresentou os valores mais baixos de participação.
t Ao longo do texto do presente documento, poderão surgir, indistintamente, as designações 'grupos autónomos', 'equipas
autogeridas", e'equipas autodirigidas".t No teío da tese adoptraremos tiambém indistintamente as designaçÕes'grupo" e "equipa", assim reiterando a indistinção que

encontrámos na maior parte da literatura que consultámos (e.g., Kozlowski, Gully, Salas e Cannon-Bowers,l996).
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outros6. De um modo mais pragmático, Mclntyre e Salas (1995) consideram que

uma das razões mais importantes para a adopção de estruturas baseadas em

equipas reside na necessidade de partilha da quantidade de trabalho a realizar.

O capítulo primeiro irá ainda deter-se sobre a temática do grupo como sistema

aberto (von Bertalanffy, 1971). Também neste capítulo abordaremos,

subsequentemente, as questões relacionadas com os papéis desempenhados no

grupo e com o processo grupal, e iremos descrever alguns modelos teoricos sobre

os grupos autónomos.

A autonomia está, inexoravelmente, ligada à problemática do poder. De acordo

com Mintzberg (1992 b), a partir do momento em que variam as necessidades dos

influenciadores organizacionais, cada um deles tenta usar os seus níveis de poder -
meios ou sistemas de influência - a fim de controlar as decisões e as acções. Os

vários departamentos duma organização estão em constante luta pelo poder.

Mintzberg diferencia cinco fundamentos gerais do poder. Enunciamo-los: o controto

sobre os recursos; o controlo das competências técnicas; o controlo sobre o
conhecimento; as prerrogativas legais; e o acesso àqueles que podem influenciar os

detentores dos outros quatro tipos de poder.

No campo das equipas, Molleman (2000) considera que a autonomia se refere à

liberdade de tomar decisões acerca dos objectivos ("o quê"), dos métodos de

trabalho ("como"), das questões de planeamento ("quando"), e da distribuição das

tarefas entre os membros da equipa. No primeiro capítulo iremos também abordar os

vários modelos teÓricos que se debruçam sobre a temática das equipas de trabalho

autónomas.

As estruturas matriciais e as filosofias de empowermentT, cada vez mais

frequentes nas empresas inovadoras e competitivas, têm gerado uma tendência

crescente para a participação dos trabalhadores nas decisões, com o objectivo
primordial de fazer crescer a produtividade e diminuir os custos de produção. A
filosofia de gestÉio baseada na Lean Prcduction é disso corolário, estando

implementada em grande parte do tecido industrial de componentes para

automÓveis. Este último é, justamente, o cenário fabril que iremos estudar. A
implementação de equipas autónomas visa, fundamentalmente, neste tipo de

t A este pÍopósito, Gibson e Vermeulen (2003) mostraram que o nlvel de diversidade de uma equipa nâo permite predizer o
grau de aprcndizagem grupal.
' Wellis (cif. in Adler & Docherty, 1998, p.324) define empoaprmenÍ como a devolução de poder aos empregadps que
consequentemente possuem um sentimento de prcpriedade e controlo nos seus trabalhos.
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indústria, o alcance de duas facetas da eficácia organizacional delineadas por

Savoie e Beaudin (1995): a económica e a social. É em função desta realidade - ou,

mais exactamente, daquilo que ela aparenta ser para nós - que decidimos introduzir

um capítulo - o segundo - sobre a eficácia grupal, tendo em conta, desde logo, a

subordinação das equipas de trabalho aos indicadores de produtividade e de

qualidade. Começamos por reflectir sobre a produtividade grupal (Steiner, 1972),

aflorando também as perspectivas de Savoie e Beaudin (1995) e de Kirkman e

Rosen (1999). Depois, abordaremos alguns modelos explicativos da eficácia dos

grupos em regime de autonomia (e.9. Cohen, 1994). Também no âmbito do segundo

capítulo trataremos das relações da eficácia com a multicompetência, pois esta

constitui a base para os grupos iniciarem o caminho da autonomia (Hut & Molleman,

1998). Daremos, também, conta de alguns estudos empíricos sobre equipas

autónomas, realizados em contexto fabri!.

O terceiro capítulo do nosso trabalho abordará a metodologia e a primeira fase

da investigação que nos propomos realizar. O objectivo geral a que nos propomos -
explanação teórica sobre o fenómeno da autonomia - remete-nos para uma lÓgica

indutiva, pois foi nossa intenção partir dos factos observados no cenário fabril. Ou

seja, o contexto onde os actores interagem constitui, para nÓs, o nÚcleo da

investigação científica nas Ciências Sociais. Assim, optando pela metodologia de

cariz qualitativo, estudámos três empresas fabris, no sector dos componentes para

automóveis, enveredando por aquilo a que a Yin (1994) chama estudo de caso

m(tltiplo.

O objectivo específico da primeira fase da investigação é estabelecer um

primeiro contacto com a realidade vivida pelos actores que desempenham os seus

papéis profissionais inseridos em equipas autónomas. Foi nosso intuito adquirir uma

primeira percepção sobre os contextos tecnológicos e sociais das equipas de

trabalho. Nesta fase da investigação, a recolha dos dados apoiar-se-á

simultaneamente em entrevistas não estruturadas, em observações naturalistas

durante a laboração fabril, e na consulta documentos que estão directamente

relacionados com o âmbito produtivo das equipas.

Para tratar os dados resultantes das entrevistas e das observagÔes - e gerar

alguns dos conceitos que enformam o modelo de autonomia a que nos propusemos

-, recorremos à técnica de grounded theory (Glaser & Strauss, 1967).
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A segunda fase da nossa investigação está enquadrada no capítulo quarto. Aqui
procedemos à realização de entrevistas semiestruturadas (Fontana e Frey, 1gg4)

com o objectivo específico de perceber como os operadores, e os seus responsáveis

hierárquicos, vivenciam o fenómeno da autonomia das equipas de trabalho. Na

sequência da primeira fase do nosso trabalho, surgiu uma nova questão de

investigação, a qual foi inserida no guião das entrevistas efectuadas. Trata-se de

saber se a evolução da produtividade e da qualidade, atingidas pelas equipas, está

ligada a um processo de desenvolvimento grupat. O guião que etaborámos contém

um conjunto de perguntas que derivam, simultaneamente, da anátise da informação

recolhida durante a fase de observação das equipas de trabalho, e das questões de
investigação que estÉio subjacentes à nossa pesquisa, a saber:

- Qual a percepção que os actores possuem dos indicadores de produtividade e

de qualidade do trabalho, depois da implementação das equipas autónomas?

- Como vêem os intervenientes a possibilidade de conciliação dos aspectos

técnicos e sociais, no sentido de se alcançarem bons resultados, quer ao nível

operacional quer ao nível do relacionamento entre os colegas de equipa?

- O regime de autonomia trouxe modificações no modo como os operadores se

relacionam, dentro do grupo de trabalho? De que modo os actores vivenciam essas

modificações?

- As equipas com liderança Íormal e sem liderança formal são representadas

distintamente na percepção dos actores fabris? De que forma os dois tipos de

estruturação grupal contribuem para os resultados eficazes?

Toda a informação recolhida nas entrevistas semiestruturadas foi analisada

segundo os processos de categorização preconizados pela técnica de grounded

theory.

Seguir-se-á um capÍtulo - o quinto - onde daremos conta do processo de
conceptualização categorial das duas fases de investigação, o qual constitui a base

da organização teórica a que nos propomos neste trabalho. Aí serão agrupadas

conceptualmente as categorias descritivas resultantes da análise dos dados

recolhidos.

No último capÍtulo procedemos à explanação teórica sobre a autonomia e o
desenvolvimento grupal, começando por relacionar os conceitos construídos durante

a primeira e segunda fases da investigação. seguimos, neste âmbito, os
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pressupostos consignados por Pidgeon e Henwood (1997) quanto aos vários passos

do processo de grounded theory, que resultam na definição dos conceitos-chave e

na construção de modelos.

Depois de representannos graficamente o modelo a que chegámos, compará-lo-

emos com outras configurações teóricas sobre a autonomia nas equipas de trabalho.

É também no sexto capítulo que reflectiremos acerca das problemáticas de

generalização, bem como sobre o contributo do nosso trabalho para o conhecimento

da autonomia nos grupos autónomos no cenário fabri!.
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Gapítulo I

Fundamentos teóricos sobre os grupos de

trabalho autónomos



Cap. | - Fundamentos teóricos sobrê os grupos dê trabalho aúónomos

1. Conceito de grupo

í.í. Grupo e equipa. O mesmo conceito?

Para muitos teÓricos, a palavra grupo está ligada à experiência de um destino

comum (Campbell, 1958; Lewin, 1948). No mundo das empresas, este destino

aparece consubstanciado na possibilidade de sobrevivência da organização,

decorrente da competitividade económica.

A ocorrência de uma estrutura social, usualmente traduzida na forma de estatuto

ou de relaçôes de papel constituiria a chave para a existência de um grupo (Sherif &
Sherif, 1969). Deste ponto de vista, as equipas de trabalho seriam o melhor

exemplo, na medida em que apresentam uma diferenciação de papéis funcionais,
que incluia respectiva liderança.

Uma outra perspectiva sobre o grupo, provém de autores que lhe reconhecem

uma característica fundamental: a interacção face-a-face entre as pessoas que

constituem o grupo (Bales, 1950; Homans, 1950). Na realidade taboral, geralmente,

esta interacção não é constante, dado que os indivíduos passam uma parte

significativa do tempo a trabalharem sozinhos nas máquinas (ou computadores) que

lhes estão confiadas. Contudo, o facto de eles possuírem um objectivo comum,

aliado, por exemplo, à existência de reuniões para resolução de problemas, colocam

os membros do grupo numa situação de interacção mútua. A existência de um

objectivo comum nos grupos de trabalho ê, para nós, fulcral, pois, - não obstante os
focos de individualismo que possam prevalecer no seio de um colectivo de trabalho -
a força de um desígnio comum impõe-se, inexoravelmente, ao indivíduo, em
detrimento das tendências egocêntricas. O grupo é para nós, simultaneamente,

dominador e integrador. O grupo, do nosso ponto de vista, surge como usurpador do

individualismo, mas devolve a cada um dos seus membros as recompensas que

emanam da prossecução dos objectivos comuns.

Para Michener e Wasserman (1995) o termo grupo refere-se a uma unidade

social consistindo em duas ou mais pessoas que (1) partilham um ou vários

objectivos, que perseguem através de uma actividade coordenada, (2) comunicam

umas com as outras e influenciam-se mutuamente, (3) partilham um conjunto de
expectativas normativas (normas e papeis) que regulam o comportamento, e (4)
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vêem-se a si mesmas e são vistas pelos outros como membros dessa unidade

social.

No contexto do trabalho, o grupo é definido por Hackman (1990) de um modo

extensivo, referindo-se a:

a) sistemas sociais intactos que possuem fronteiras, interdependência entre os

membros e PaPéis diferenciados;

b) existência de um objectivo partilhado pelos membros;

c) existência de uma ou mais tarefas para redizari

d) consecução de um produto ou resultado, pelo qual os membros possuem

responsabilidade colectiva;

e) os membros operam num determinado contexto organizacional;

0 como colectivo, o grupo gere relações com outros indivíduos ou outros

grupos no sistema social alargado.

De forma mais sintética, Seers (1996) define grupo de trabalho como 'qualquer

conjunto de empregados que está nomeado para a mesma unidade de trabalho e

interage numa base regula/' (p. 150). O autor introduz a noção de equipa,

considerando-a como "um grupo de trabalho no qual os elementos percebem,

efectivamente, as suas interdependências como sendo crÍticas para a eficácia das

suas tarefas" (ibidem). Uma noção semelhante é-nos oferecida por Morgan, Salas e

Glickman (í993) ao afirmarem que quando os indivíduos interagem

interdependentemente e de forma adaptativa para alcançarem os seus objectivos

específicos e partilhados, então podem ser considerados como uma equipa. lgual

diferenciação é feita por Dunphy e Bryant (1996), que distinguem os termos "grupos"

e "equipas" com base no grau de interdependência da tarefa'

De acordo com Urban, Bowers, Cannon-Bowers e Salas (1995) as equipas são

um tipo de pequeno grupo orientado para a tarefa. Molleman e Slomp (2006)' por

Sua vez, não fazem aqui qualquer distinção entre os termos "equipa" e "grupo"'No

entanto, consideram que há uma assunção generalizada de que as equipas são

capazes de incrementar a adaptabilidade ao dinamismo do meio envolvente, que

estão aptas a lidarem com processos produtivos mais complexos, e que possuem

estruturas de controlo mais transparentes, que mostram uma performance superior,

e que geram menos custos de coordenação.
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Adoptando uma abordagem que radica, entre outras, na teoria geral dos
sistemas (von Bertalanff, 1971), Anow, McGrath e Berdahl (2000) definem grupo
como "um @njunto complexo, adaptativo, dinâmico, coordenado, e delimitado, de
relações padronizadas entre membros, tarefas e ferramentas" (p. 34). Esta definição
parece-nos muito valiosa, quando pensamos na realidade dos grupos de trabalho
que operam no contexto altamente dinâmico e competitivo das empresas modernas,
nomeadamente, na indústria de componentes para automóveis, que constitui o
cenário laboral que iremos estudar.

Arrow et al. (op. crÍ.) concebem a reatidade grupal numa óptica semelhante à de
Alderfer (1977), que considera os grupos como sistemas sociais intactos,
delimitados por fronteiras, e nos quais existe interdependência entre os membros e
papéis diferenciados. Por outro lado, um grupo opera num sistema social mais largo

- o contexto organizacional - onde existem indivíduos e outros grupos, com os quais
são geridas diversas relações (Hackman, 1gg0).

Katzenbach e Smith (1993) preferem abordar o conceito de equipa, definindo-o
como um pequeno número de pessoas com competências complementares que se
encontram simultaneamente envolvidas num propósito comum, em objectivos de
desempenho e numa abordagem que as torna mutuamente responsáveis. Este
sentido de um objectivo comum consta também na definição proposta por
Babbington-smith (1979), quando afirma que uma equipa é um grupo que possui um
mesmo propÓsito, e no qual as funções e as competências de cada membro se
ajustam às dos restiantes elementos. Uma definição mais sintética de equipa de
trabalho é proposta por Manz e Sims (1993). Os autores concebem-na como um
grupo de indivíduos trabalhando interdependentemente para resotver problemas ou
para realtzar tarefas.

Segundo a perspectiva de Anzieu (1984), o grupo resulta da colocação comum
das imagens interiores e das angústias dos seus membros. Depois de ter contactado
com grupos de trabalho, concluiu que o grupo em si mesmo é, essencialmente, uma
fantiasia. O autor denomina-a por ilusão do grupo. Este conceito emerge da teoria
psicanalítica e apoia-se no seguinte raciocínio, proposto por Anzieu: logo que o
grupo é formado, deixa de ser um agtomerado de indivíduos, e toma-se uma
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projecçãoa. Na ilusão grupal, o grupo ocupa o lugar do ego ideal (ideal narcísico de

omnipotência) de cada um dos SeuS membros, do mesmo modo que nas

organizações hierárquicas o lÍder ocupa o lugar do ego ideal de cada um dos

elementos" (p.249). Parece-nos que esta substituição do lider pelo próprio grupo

corresponde, em grande parte, àquilo que Se passa nos grupos autónomos, pois

aquia autonomia substitui o papel da hierarquia.

Também na linha de pensamento psicanalÍtico, Bion (crf. tn Anzieu, 1984) -

depois de ter realizado sessões psicoterapêuticas com grupos de veteranos e

antigos prisioneiros de guerra - postula que o comportamento de um grupo se

manifesta a dois níveis: o da tarefa comum e o das emoções comuns. O primeiro é

racional e consciente, enquanto que o segundo é caracterizado pela predominância

dos processos psíquicos «primários». Dito de outro modo, a cooperação consciente

dos membros do grupo, necessária ao êxito das suas missões, requer a existência

de uma circulação emocional e fantasmática inconsciente.

Bion considera ainda que os indivíduos reunidos num grupo se combinam de

forma instantânea e involuntária para agir segundo os estados afectivos que o autor

denominou «pressuposições de base»e. Tratar-se-ia de estados afectivos arcaicos,

pré-genitais, que remontam à primeira infância e que se reconhecem, em estado

puro, nas psicoses. É possível diferenciar três pressuposições básicas, às quais um

grupo se submete sem as reconhecer.

a) Dependência. Quando o grupo funciona segundo este pressuposto, ele

procura ser protegido pelo líder, do qual depende para nutrir-se intelectual e

espiritualmente.

b) Combate-fuga. Esta atitude é um sinal de solidariedade do grupo, sendo

adoptada no caso de existir um perigo comum'

c) Acoplamento. Por vezes, a atitude de combate-fuga conduz à formação de

subgrupos.

Uma outra diferenciação operacional entre os conceitos de grupo e equipa foi

estabelecida por Robbins (1984). O grupo é concebido como dois ou mais

indivíduos, interactivos e interdependentes, que se juntiaram para atingir um

objectivo específico. O desempenho do grupo teria como resultado a soma dos

s Laplanche e pontralis (1990) deÍinem projecção como 'a opêração pela qual o indivÍduo expulsa de si e localiza no oúÍo'

oessoa ou coisa, qualidades, áentimentos, áeúos, e mesmo «objàctos» que ele recusa em si" (p. 318)'
lé-;;;;SÉãtiss',A Jãno;"inam estas pressúposições básicas pela expressão foryas inconscientes-
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contributos individuais. Contrariamente, a equipa gera uma sinergia positiva através
de um esforço coordenado. O nível de desempenho da equipa é maior do que a
soma dos investimentos individuais.

À guisa de síntese, e recorrendo à revisão dos elementos comuns nas definições
de equipa, realizada por Higgs (cit. in Sheard & Kakabadse, 2004), surgem sete
elementos, habitualmente encontrados nas diversas definições:

(í) propósito comum;

(2) interdependência;

(3) clareza de papéis e de contribuições;

(4) satisfação gerada pelo trabalho colectivo;

(5) responsabitidade mútua e individual;

(6) realização de sinergias; e

(7) cedência de poderlo.

Higgs acrescenta que as equipas se mostram mais eficazes quando lidam com
tarefas complexas do que com tarefas simples. Por consequência, estariam mais
disponíveis para acrescentar valor em termos de desempenho, quando existe uma
diversidade de soluções possíveis. A este propósito, Hardington (1gg5), enuncia as
seguintes vantagens da resolução de problemas, baseada numa abordagem de
equipa:

- libertação de energia criativa;

- elaboração de sugestôes com base nas ideias propostas por outros elementos;
- satisfação das necessidades sociais do indivíduo;

- aumento da eficiência;

- cooperação contínua e comunicação constante.

O autor aponta, todavia, algumas desvantagens: acréscimo de tempo gasto a
melhorar a comunicação, marginalização de certos indivíduos para os quais o
trabalho da equipa coloca dificuldades, e competição inter-equipas, em detrimento
da organização como um todo.

Uma definição abrangente do conceito de equipas é proposta por llgen (19gg),
que a elas se refere como sistemas complexos, adaptáveis e dinâmicos, que se
encontram inseridos nas organiza@es e desempenham determinadas tarefas ao
longo do tempo.

ro No original, emrywerment.
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Podemos afirmar, então, que o conceito de equipa está, para a maioria dos

autores, mais prÓximo dos fenomenos de adaptabilidade e de dinamismo, que são

requeridos aos

imprevisibilidade

apresentando resultados que emanam da soma linear dos contributos individuais.

Por exemplo, Salas, Dickinson, Converse, e Tannendaum (1992) definem equipa

como .um conjunto de duas ou mais pessoas que interagem, dinamicamente,

interdependentemente, e de forma adaptada, em direcção a um objectivo, meta ou

missão valiosos, e a quem foram atribuídos papéis específicos ou funções a

desempenhar, possuindo esse conjunto um ciclo de vida limitado'(p.4)'

Os anos B0 do séc. XX assistiram à emergência do estudo dos grupos como

unidades pertormanÍes (Miguez & Lourenço, 2001). os grupos passariam, desde

então, a designar-se equipas (Wheelan, 2005), surgindo um conjunto de

designações que integram a palavra equipalí: trabatho de equipa (Larson & Lafasto,

1989; Lembke & Wilson, 1998; Salas, Montero, Glickman, & Morgan, 1988; Tjosvold

& Tjosvold, 1995); equipas diigidas (Hackman, 1990); construção da equipalz

(Rushmer, 1997; Tannenbaum, Beard, & Salas, 1992); equipas de trabalho

autogeridas (Metlay & Kaplan, 1992); equipas de trabatho autodirtgrdas (Douglas &

Gardner, 2OO4; Fisher, 1993; Katz, Laughlin, & Wilson, 1990: Orsbum, Moran,

Musselwhite, Zenger, & Perrin, 1990); equipas em autogesfáo (Goodman, Devadas'

& Hughson, 1988; Hackman, 1990); equipas autoconduzidas (Manz, 1992), equipas

autogovemadas (Hackman, 1990); empowerment teamsl3 lKirkman & Rosen, 1999).

Miguez e Lourenço (2001) sugerem dois factores que consideram estar na base

da utilização do termo equipa em detrimento da palavra grupo.O primeiro factor tem

a ver com a representação negativa do grupo ("grupo mau") para as organizações,

contrastiando com a imagem positiva da equipa ('boa"), mais favorável ao

desempenho, à produtividade, à eficácia e à competitividade das organizações. O

segundo factor prende-se com uma concepção da equipa supostamente mais

ajustada ao contexto e à realidade organizacionais, onde ganham relevância os

aspectos relacionados com a tarefa, sendo relegados para segundo plano os

aspectos afectivos. Para Lemoine (crÍ. rn Miguez e Lourenço, 2001), os aspectos

1r Hackman (1990) chama a atenção para uma falácia muito comum nalgumas organizações: chamar equipa a uma unidade de

desempenho, mas gerir, efectivamenle, os seus membros como indivÍduos e não como grupo.
12 Team buitding, no idioma inglês.
,r, ü;;iir;;;;'ã'j;ig";É";" ingtês por não nos soar conêc-tamente a expressão portuguesa "equipas com podef.

indivíduos

O grupo

que trabalham num contexto onde impera a

afigura-se como uma entidade mais estática,
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afectivos teriam ênfase especial nas concepções de grupo propostas peta psicologia

Sociale pela Dinâmica de Grupos.

Do nosso ponto de vista, a metáfora equipa aplicada às organizações conduz-
nos à ideia de competição no seio da empresa'a. Na maior parte das competições
desportivas, uma equipa opõe-se a outra, a qual, por sua vez, se opõe à primeira por
intermédio de tácticas defensivas e ofensivas. Esta abordagem levou Apolinário
(2001) a estabelecer uma comparação entre os grupos de trabalho nas empresas e
várias modalidades desportivas, a saber: conidas de estafetas (trabalho em série),
futebol (entreajuda entre sectores), e voleibol (rotação de tarefas). O remo, e a vela
seriam, a nosso ver, outros tipos de modalidades desportivas que serviriam a
metáfora do grupo organizacional. No primeiro caso, tratar-se-ia de tarefas
repetitórias de cariz taylorista (remar), e, no segundo, de tarefas que exigem
respostas rápidas a situações inesperadas (e.g., alterações do estado do mar) -
nomeadamente, no plano empresarial, as que têm origem nas convulsões do
mercado, nas exigências dos clientes, ou nas problemáticas derivadas dos
equipamentos de produção.

Mas será que as sinergias exigidas ao trabalho de equipa requerem a
consecução de um estado cognitivo-afectivo comum? Ao debruçar-se sobre o
fenómeno a que chamou mente grupal, Le Bon (cit. in Freud, lggg), afirma que os
talentos pessoais ficam obliterados na situação de grupo, banindo-se tudo aquilo
que distingue os indivíduos uns dos outros. ou seja, o que é heterogéneo é
submerso numa realidade homogénea. Os indivíduos de um grupo, passariam a
exibir um carácter médio. O grupo seria, deste modo, uma entidade negativa,
embora, no dizer de Le Bom, propiciasse ao indivíduo um sentimento de poder
invencível, que permaneceria limitado se o indivíduo se mantivesse fora do grupo.

Alguns autores, porém, recusam-se a estabelecer fronteiras entre grupo e
equipa- É o caso de Gersick (1988), que usa indiscriminadamente os dois termos,
acrescentando que as organizações formam equipas no sentido de conceberem
novas combinações de pessoas para trabalharem na resolução de novos problemas.
Este aspecto, conduz Gersick a falar em grupos permanentes e grupos temporários.

ía.Este.tipo-de 
co.mpeliÉo ocone dentro- da organização. Porém, há grupos de trabalho - caso dos guartetos de cordas(Mumighan & conlon, 199í) - que compêtem uiãaaménte no amuiente-exiemo, ãu seja, a competição dá-se entre conjuntosde música de câmara que Íuncionam como oryanizaçáo/grup, disputando ô m;ú;; 

" 
as atengões da crÍtica.
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Também Kozlowski, Gully, Salas e Cannon-Bowers (1996) não estabelecem

diferenças entre os conceitos de grupo e equipa. Usam-nos indiscriminadamente

para significar: a) múltiplos indivÍduos; b) conjunto de pessoas formado para

desempenhar tarefas relevantes; c) indivíduos que interagem mutuamente; d)

elementos que exibem interdependência na tarefa; e) indivíduos que possuem um

ou mais objectivos partilhados; e f) agrupamento inserido no contexto organizacional

mais amplo. lgual atitude é manifestada por Guzo e Shea (1992), que aplicam

ambas as designações aos grupos reaisl', que seriam aqueles que têm uma tarefa a

desempenhar no seio de uma organtzaçâo-

Na mesma linha de pensamento situam-se Miguez e Lourenço (200'l), para

quem o mais importante não é a designação atribuida (grupo ou equipa), mas,

sobretudo, o sistema de tensões composto pelos dois subsistemas - tarefa e

afectivo -, propostos pelos investigadores do Instituto Tavistock de Londres (Emery,

1gg3). para os autores acima referidos, a diferenciação entre "equipa boa" e "grupo

mau" apenas reflecte uma questão de rotulagem e não uma questão conceptual, ou

seja, a entidade colectiva mantém-se, só muda o nome. Concordamos com oS

argumentos expostos e, com base neles, decidimos usar indiscriminadamente no

presente documento os termos grupo e equipa. No entanto, parece-nos que o termo

equipa de trabalho - embora possa veicular o sentido de esforço, eficácia,

sincronização, sinergia, consecução de objectivos, etc. - contém em si mesmo um

perigo: a emulação entre equipas dentro da mesma empresa' Ao contrário, por

exemplo, dos grupos militares (os pelotões), que lutam pela defesa de uma mesma

pátria, as equipas de trabalho poderão perder a noção do todo organizacional,

vulgarmente chamado'espírito de empresa", e passarem a um cenário de "guena

civil". De resto, o conceito de equipa no mundo do desporto remete sempre para a

competição entre equipas. Mas, nesse contexto, equipa e organização aparecem

fundidos.

por último, damos conta de uma perspectiva que tece um certo parecer crítico à

presença de equipas ou grupos de trabalho (os autores não estabelecem aqui

qualquer distinção) nas organizações. Essa perspectiva provém de Purser e

15 para Hackma n (cit. in Guzzo & Shea, 1992), um grupo real ê um sistema social que possui as seguintes caracterlsticas: a) é

percebido oomo uma entiofiã, quer;à;-;éLa ,ãr'ur* qr"r pelos indivlduos que não lhe pertencem, mas têm uma certa

familiaridade com o grupo; ol ãlEr.ã"rentos detêm um óerb'grau de interdependência; e c) existe diferenciação de paÉis

e de deveres no seio do gruPo.
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Montuori (1995), para quem 'as equipas são concebidas, nas organizações, como
entidades homogéneas partilhando a mesma missão, visão e valores, mas com
consequências não intencionais de criação de normas que mantêm uma baixa
tolerância face às diferenças individuais,,(p. 137).

1.2.O grupo como um Sistema Aberto

1.2.1. Contributos da Teoria Gera! dos Sistemas
Homans (1950) foi um dos primeiros autores a conceber o grupo como um

sistema social, composto por dois subsistemas - o externo e o interno. O subsistema
externo é condicionado peto ambiente, o qual, por sua vez, apresenta três aspectos
críticos: físico ou espacta/ (por exempto, a disposição das células de trabalho numa
tábrica); técnico (as fenamentas disponíveis); e socra/ (relaçôes com a administração
da empresa). Se o subsistema externo é directamente condicionado pelo ambiente,
o impacto deste Últimwo no subsistema interno é mediado, segundo Homans, pela
sua acção no subsistema extemo. A componente interna apareoe, assim, como o
resultado do subsistema externo, à medida que este é influenciado pelo ambiente.
Porém, o subsistema externo acaba por ser também influenciado pelas operações
do subsistema interno, havendo, por isso, uma causalidade mútua.

A obra de von Bertalanffy (1971), intitulad a Teoia Gerat dos Sr.sÍemas, viria,
indirectamente, a dar uma consistência mais forte ao conceito de grupo ç6mo
sistema. Para von Bertalanffy (op. cit.) um sistema "é um conjunto de elementos que
estão inter-relacionados' (p.37). É isso, justamente, que se verifica num grupo de
trabalho, cujo produto final é a resultante duma interacção constante entre os seus
elementoslo. o autor elabora a sua teoria em tomo deste pressuposto, estendendo o
conceito de sr'sÍema às realidades biologicas, neurológicas e sociais. Estas
realidades seriam sr'sÍemas abeftos, que importam e exportam materiais.
lnversamente, as realidades do mundo físico, seriam sLsÍemas fechados, nos quais

ít Podelemos, nesle âmbito, perguntar sê num conteío. taylorista de organização do trabalho estiamos, ou não, fac€ a umgrupo de trabalhadores que interagem entre si. olhando para uma rinÉa áã'mõntagem, na úi ."Já operaoor faz umapequena paÉe da tarefa global, não nos parece eÍstirtal interacção. Mas, na meaidã em que cadá conjunto dã suotarcfas estáenq.uadrado numa secção ou departamento (o qual distribui o.", 'púrio; p"r" o 
"li"ntdint;; ""süi"Éj,jã 

ieo e tao oin"ilaceitar a ideia da existência de um objec'tivb comum e de um ceÉo óà, i" i.tãã"ção, quanto mais não seja, ao nlvel dacadência e da sequência entre.as váriás operaçÕes. Voltaremos 
"àit" 

qr""taã qrándo iuoroarmo" a" irg"?,1pÍesas quefazem parte do nosso estudo de caso múÉplo.-Nelas, encontraremos equipasariànorrs, a laborar em esquemas que, decerto modo, se assemelham à produção de Éiz taylorista.
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nenhum material entra ou sai17. Nestes sistemas - e de acordo com o 2o princípio da

termodinâmica - , o estado de equilíbrio seria atingido independentemente do tempo'

sendo definido por um máximo de entropials. A nosso ver esta divisão entre

sistemas fechados e abertos é de difícil compreensão quando nos referimos às

dimensões biológica e neurológica, uma vez que ambas são constituídas por

realidades físico-químicas. Assim, poderíamos estabelecer uma relação hierárquica,

que iria desde a realidade físico-química até à realidade social, passando pela

realidade biologica. o grupo seria, a nosso ver, o resultado da interacção humana, a

qual, por sua vez, constitui uma realidade fiÍsico-química-biológica.le Permanece,

porém, o enigma que subjaz aos fenómenos da vida. Tratar-se-á do princípio vitaPo,

de que fala o vitalismo? E os fenómenos sociais? Será que se circunscrevem,

meramente, às trocas simbolicas2l?

Os fenómenos grupais seriam, assim, também remetidos para o tenitório dos

sistemas abertos. Os sistemas abertos aproximam-se de um esÍado estávelque, ao

contrário dos sistemas fechados (em equilíbrio), são capazes de realizar trabalho.

von Bertalanffy completa esta ideia, acrescentando: 'o sistema aberto permanece

constante na sua composição, apesar de terem lugar vários processos ineversíveis

contínuos, tais como, importação e exportação, e desenvolvimento e separação" (op'

cit., p.149). O autor considera o sangue o prototipo do sistema aberto, com os seus

vários níveis de concentrações mantidos constantes. A este propÓsito, poderemos

estabelecer a comparação entre o grupo e a célula; ou seja, o grupo é a célula da

organização, importando constantemente matérias, energia e informação, as quais

processa tendo em vista a obtenção de um conjunto de produtos, a partir daquele

processamento. É a troca contínua de componentes que permite ao grupo atingir um

estado estável, reconendo à auto-regulação (atingida por intermédio do esforço dos

ffiapagadaconsrítuiumexemplodesistemafechado.NocampodaBiologia,encontrar-
se-ia um exemplo deste sistema na célula mãrta. Parece-nos, no entanto, que as trocas entÍe essa entidade moÍta e o seu

ambiente não acabam no momento do término vitaf , póÉnôànà*." por inieàeaio de reacções quÍmicas que pÍogÍidem até.à

degradação lotal" do 
""r. 

êoioúroi a palavra tot l 
"nir"-á.p"s, 

pois, de acordo com Lavoisier, na natureza nada se perde

totalmente, tudo se transÍorma.

'íÃ-;i;pi;íúma meoioa áe aesordem dos constituintes microscópicos de um p.rocesso termodinâmico'
,, No nosso ponto de vista, a realidade individual pài"" nao existe, na medida em que qualquer indivlduo se constitul'

socialmente, a partir da i"tã""çaã iiros iltr"a inaívlouãs. Éãrtanto, nenhum indivlduo poderá constituir-se fora da realidade

social. Miller e nice trs6z)'ãããbo-ràm Lrt" io"i", afirmando: "um indivÍduo não pode eistir isoladamente; só poderá existir

relacionando-se com outÍos indivlduos e grupos" (p.14).
àí'Ém os;úti"t"., ãJt" iiritio vnat fude sei'conóebido como uma realidade fisicamente distinta da matéria que vitaliza,

mas também como um princÍpio matêÍial que, sem ser frsúmente distinto da matéda, a inÍoma, isto é, Íaz deh uma matéÍia

viva. Nas entidades biológicas, tal informação p"*"" 
"=Ér 

*ntida no ADN. No entanto, este assenta trambém numa estrufura

fÍsico{uÍmica, o qu" nor'iãiáã ; 611;;'"'áor'rtt"li"tái ã Íormulação de um metaprincÍpio vltal (a expressão é nossa) que

explicasse a génese e o funcionamento do código genético'
t-voíã;rãtãfiy iaÉ-dã rearioades simbóticas,-ao cómentar: 'exceptuando a.satisÍação das necessidades biológicas' o

homem vive não num mundo de coisas, mas num mundo de slmbolos' (op. cit.'p.?281.
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membros, da criatividade grupar, da distribuição de papéis, da coordenação, e da
coesão).

De acordo com Liu (1983) a noção de sistema aberto pode ser estendida para
além do grupo, aplicando-se, igualmente, a uma fábrica, a um departamento, ou a
um posto de trabalho. Para o autor, no entanto, a explicação do funcionamento de
uma empresa através de um modelo teórico etaborado para dar conta de fenómenos
que se passam na célula, denota a omissão de aspectos essenciais na realidade
organizacional. Liu realça algumas diferenças entre as pessoas e as células,
nomeadamente, ao nívelda autonomia (um indivíduo não está ligado a uma
organização como a membrana celular ao citoplasma) e do conhecimenÍo (no
homem, o conhecimento é reflexivo e consciente).

í.3. Papéis desempenhados no grupo de trabatho

1.3.í. Diferenciação de papéis

Um grupo reúne-se, com o propÓsito de realizar alguma coisa. Nessa actividade,
os membros do grupo cooperam uns com os outros, sendo que a sua cooperação
apela aos conhecimentos, experiências e competências de cada elemento (Rice,
1990). os membros do grupo têm, por conseguinte, que representar papéis
diferenciados, a fim de o grupo se tornar num sistema de tarefas2z. para Rice (op.
cit-), e.ada papel é um sistema de tarefas, na medida em que compreende um
número específico de actividades que existem conjuntamente com os recursos
necessários à realização do papel. Os recursos poderão inctuir, não somente as
competências, mas também as atitudes, as crenças e os sentimentos apropriados.

Um papel pode também ser definido como "um conjunto de comportamentos que
se espera de um indivíduo que ocupa uma certa posição num sistema social,
(Lieberman, 1ggg, p. 6í). De acordo com parsons (lgsi), as atitudes de uma
pessoa serão influenciadas pelo papelque ela ocupa nesse sistema. Se uma pessoa
não consegue ajustar o seu comportamento ao papel que representa, isto pode ser
visto como algo que não está em conformidade com as expectativas dos outros. os
indivíduos que se desviam dos seus papéis, acabam por ser colocados a

" tln-" 
9 conshaw (1999) delinem tarcfa como 'uma acgão ou sequência de acções agrupadas no tempo, desenhadas paraconlribuirem para a consecuçâo de um objectivo especÍÍito, 

" 
p"o ã" qrãi.-g-iti-úroo, de modo conÍiante, um determinadontvel funcional" (p. 40).
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desempenhar papéis menos gratificantes ou podem ser isolados dos outros

membros do grupo (Lieberman, op. cit-)-

Os papeis podem Ser descritos como os mais fundamentais blocos de

construção que dão corpo às organizações. uma estrutura social seria, por

consequência, um conjunto de papéis interdependentes (Seers, 1996)' Na acepção

de Kav e Kahn (1978), os papéis constituem padrões de comportamento

estabelecidos a partir da interacção dos membros de uma unidade social. Os papéis

permitem aos indivíduos conhecerem, simultaneamente, aquilo que os outros

esperam deles e aquilo que é expectável no comportamento dos outros . Katz e Kahn

consideram que os papéis também constituem um meio determinante de troca social

entre os grupos e os seus membros. os indivÍduos contribuem com certos

comportamentos para o grupo, e o padrão de recompensas (oferecidas pelos

membros do grupo) que retorna ao indivíduo reforça certos comportamentos e

desencoraja outros.

Para Crockett (1955), a diferenciação de papéis desenvolve-se a partir da

interacção entre os membros do grupo. De acordo com o autor, os indivÍduos, em

vez de partilharem a variedade de acções que ocorrem dentro do grupo, acabam por

desempenhar funçôes delimitadas, devido ao facto de possuirem capacidades

específicas, treino, ou interesse particular naquele desempenho' Os papéis'

desenvolvidos num determinado grupo, dependeriam, provavelmente, entre outras

coisas, dos objectivos confiados ao grupo, das práticas culturais vigentes no

segmento da sociedade à qual pertencem os membros, e ao modo como aS

actividades grupais se ajustam aos objectivos da organização social mais ampla'

A razâo de ser de um grupo seria, segundo Bales (1950), a realização de uma

determinada tiarefa. Bales distingue o comportamento instrumental (relacionado com

a tarefa) e o comportamento socioemocional (expressivo). Na acepção deste autor,

as acções das pessoas no grupo estariam, fundamentalmente, direccionadas para a

consecução do objectivo grupal. Slater (1955), depois de ter observado vinte grupos

aos quais foi cometida uma tarefa de resolução de problemas, concluiu que os dois

comportamentos distinguidos por Bales estavam reflectidos em dois papéis básicos

nos grupos observados: o especialista da tarefa (a pessoa das ideias) e o

especialista socioemocional (a pessoa da qual todos gostam). Também Zelditch

(1956), com base na realização de uma análise intercultural de cinquenta
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sociedades diferentes, descobriu que, no contexto familiar, mais de três quartos
exibiam uma certa diferenciação entre os papéis de tarefa e socioemocional.

Qual será a função dos papéis desempenhados em grupo? Esta questão obtém
uma resposta proveniente de Brown (1995), que atribui aos papéis três funções. O
autor aponta uma primeira função, que conceme à maior facilidade na consecução
dos objectivos grupais. A segunda função dos papéis seria fornecer ordem à
existência do grupo. Tat como as noÍrnas, os papéis implicam expectativas sobre o
comportamento individual e dos outros, permitindo que a vida do grupo se torne
mais previsível e, consequentemente, mais ordenada. os papéis possuem, ainda,
uma terceira função: tazer parte da nossa autodefinição dentro do grupo, ou seja,
permitem-nos definir a nossa identidade. Quando o papel de um indivíduo é
ambíguo, ou está em conflito com outros papéis, quer isto aconteça numa grande
organização ou no contexto familiar, poderão surgir problemas paru apessoa e para
o proprio grupo.

De acordo com a investigação realizada por Belbin (ígg3), quanto maior a
propagação de atributos pessoais no seio de uma equipa, maior é a propensão para
essa equipa apresentar um elevado desempenho. Belbin (2000) nomeia quatro
papéis principais desempenhados pelos

descrevemos seguidamente.

elementos de uma equipa, que

Papel de equipa - Significa a contribuição que alguém está disposto a dar para
as relaçôes interpessoais no trabalho.

Papel funcional- Refere-se à expectativa de desempenho de uma determinada
pessoa, tendo em conta os deveres inerentes à sua função.

Papel profissiona/ - Tem a ver oom as qualificações e com o treino formal que a
pessoa trazpara o trabalho.

Papel de trabalho - Relaciona-se com as tarefas e as responsabilidades
assumidas pelos indivíduos dentro das equipas de trabalho.

1.3.2. Os nove papéis de Betbin (í98í)
Belbin (1981) diferenciou nove papéis atribuídos aos elementos de uma equipa

de trabalho, oom funções de gestão. Embora estas equipas sejam diversas das
equipas fabris que o nosso trabalho investiga, parece-nos pertinent e tazer referência
à categorização de Belbin, pois, como veremos, quer em contexto de produção, quer
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no cenário de reuniões das equipas autÓnomas, alguns membros do grupo poderão

assumir, com mais ou menos acuidade, alguns destes papéis. Enunciamos, de

seguida, os nove papéis referidos por Belbin (op.cit-):

lnovadols - Este papel é desempenhado pelos indivíduos geradores de ideias,.

Se for necessária uma solução criativa para um problema, o lnovador é a pessoa

que está em melhores condições de responder a esse desafio. Os inovadores

denotam uma tendência para o livre-pensamento. É por demais obvia a importância

deste papel nas organizações empresariais modernas, uma vez que elas reconem

Írequentemente às ideias dos seus colaboradores para lançarem no mercado

produtos e serviços que suplantem o potencial dos concorrentes.

tnvestigador de recursos - Este indivíduo dá à equipa um ímpeto de entusiasmo

no início de um projecto, realizando uma série de contiactos fora da equipa. É um

excelente criador de redes com pessoas ou empresas estranhas à equipa. Tem,

contudo, uma certa tendência para perder a força inicial quando os projectos se

aproximam do seu termo, podendo esquecer-se de alguns detalhes importantes.

Coordenador - Este papel é próprio de indivíduos confiantes, estáveis e

maduros. Como sabem reconhecer as capacidades dos outros, são muito bons a

delegar tarefas. O Coordenador clarifica as decisÕes e ajuda as pessoas a

concentrarem-se nas respectivas tarefas. Por vezes, pode ser percebido como

manipulador, e como alguém que fica restringido à sua função de delegante'

Condutor - É o papel representado pelas pessoas muito dinâmicas, que

provocam a acção na equipa. São, geralmente, bem sucedidos em situações de

pressão, atacando os obstáculos com vigor, e desafiando os colegas para fazerem o

mesmo. No seu zelo para atingirem os objectivos, os Condutores podem mostrar-se

insensÍveis aos sentimentos e percepções dos outros. É evidente a conotação do

Condutor com os estilos de liderança de cariz mais autocrático (Lewin, Lippitt' &

White, 1g3g). Na nossa optica este papel desafiador pode ser manifestado por

intermédio de estilos que colocam a tónica na visão, na democracia, ou no

relacionamento (Goleman, Boyatzis, & Mckee, 2OO2).

Avaliador- Trata-se do papel dos observadores, que utilizam a lógica nos seus

juízos. Tomam todas as premissas em contia, para alcançarem, analiticamente, as

a A tradução das designações dos vários papéis é nossa. No original, eles apresentam os seguintes nomes:. PlanÍ, Resouce

hiàstigai,;r, coordinatõr, §iipei, úoni,nor Êvàtuator, Teamwotker,-lmptementer, Completer Finisher, e Spec'a"l§Í'
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decisões conectas' No entanto, podem ser vistos como cínicos e desanimadores do
entusiasmo dos colegas. Tratar-se-ia, a nosso ver, duma injeccção de energia
negativa2a no subsistema sociat do grupo. Veremos, todavia, no ponto 1.4.2.Zcomo
é importante a existência de alguém num grupo que desempenhe este papel, a fim
de evitar o pensamento que, colectivamente, encaminha o grupo para as decisões
pouco ponderadas.

Mediador - É o papel conferido à pessoa que mantém a máquina da equipa
oleada. Os indivíduos que desempenham este papel são bons ouvintes, e agem com
diplomacia' Tendem a remover as dificuldades subjacentes aos conflitos, ajudando
as partes a compreenderem-se mutuamente. Mostram-se relutantes a tomarem
partido por uma das facções. Em termos negativos, o Mediador denota baixa
predisposição para as acções decisórias.

lmplementador - É aquele que transforma as ideias em acção positiva. São
pessoas eficientes e autodisciplinadas, e o grupo pode confiar na sua capacidade
para cumprirem prazos. São muito leais à equipa e à empresa, o que significa,
frequentemente, a aceitação de tarefas que os outros evitam. podem, todavia, ser
encarados como pessoas de espírito fechado e algo inflexíveis, pois denotam
alguma dificuldade em se desviarem dos planos que, cuidadosamente, traçaram.

concludente É o paper atribuído ao perfeccionista, que se preocupa
sobremaneira com as certezas de que tudo está a ser feito de forma exacta. pode,

até, verificar as coisas duas vezes. O Concludente possui um sentido de exactidão
muito forte, raramente necessitando de encorajamento, pois detém elevados
padrôes de desempenho. Poderá, contudo, frustrar os colegas de equipa, devido às
suas preocupações excessivas com detalhes de somenos importância. Outro
aspecto negativo, tem a ver com a sua relutância em detegar tarefas, por achar que
só ele as pode realizar.

EspecialisÍa - Este papel é peculiar das pessoas que são apaixonadas peta
aprendizagem de tudo aquilo que diz respeito ao seu campo específico de
intervenção. Daí que possuam conhecimentos profundos sobre certas matérias, as
quais gostam de transmitir aos outros. Tendem a aperfeiçoar-se continuamente. Os
EspecialisÍas trazem para a equipa um elevado nÍvel de concentração e disciptina.

2a concebemo-la como um tipo de eneryia que raziriixat ograu de coesão de um grupo.
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Porém, tendem a mostrar-se desinteressados pelas coisas que se situam fora das

fronteiras específicas dos seus conhecimentos.

Dissemos acima que oS membros das equipas autÓnomas poderiam

desempenhar, no desenrolar do trabalho, algum dos papéis propostos por Belbin' A

nosso ver, quando pensamos em termos de equipas autonomas com papéis

rotativos, faz todo o sentido conceber o desempenho alternado de vários papéis por

parte de um determinado elemento da equipa, tratando-se de levar a equipa a atingir

um grau apreciável de flexibilidade, o que está de acordo com o princípio da

redundância de funções - multifuncionalidade dos trabalhadores -, postulado por

Morgan (1986).

1.4. Processos gruPais

1.4.1. A interacção gruPal

O processo de interacção refere-se ao "modo como os membros do grupo se

comportam e reagem entre si, face a variados aspectos, tais como, a troCa de

informação, a expressão de sentimentos, a formação de alianças, e oS apoios ou aS

rejeições ao lidef (Guzzo & Shea, 1992, p. 302).

Bales (1953) diferencia dois tipos de interacção entre os membros do grupo:

expressiva(afectiva e socioemocional) e instrumenÍal (relacionada com a tarefa).

Mailhiot (1968), por seu tumo, estabelece a diferença ente conduÍas socrais

(comportamentos em grupo), e compoftamentos de grupo. As condutas soctats são

constituídas por todo o tipo de comportamentos que o ser humano adopta, segundo

o Seu grau de socialização. Mailhot lembra-nos, todavia, que a presença do grupo

não é requerida para que essas condutas se manifestem. Mas é com base na

pertença a um determinado grupo que as condutas sociais são, ou não, adoptadas.

provêm desta categoria de condutas todos os comportamentos através dos quais o

ser humano exprime a Sua adesão às normas, aos valores, àS convenções e aos

constrangimentos sociais. Cabe aqui perguntar se o grupo laboral adquire esta

dimensão de grupo de referência para os elementos que o integram, ou Se oS

grupos de referência possuem um cariz mais alargado, Gomo é o caso, por exemplo,

das classes profissionais, dos grupos étnicos, dos partidos políticos, dos grupos

religiosos e dos clubes desportivos. Uma outra quesfáo, diz respeito à forma como a
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pertença ao grupo se desenvolve. Será que sofre um processo idêntico ao proposto
porAvolio e Bass (cit. in Avolio et a1.,1996), percorrendo um continuum que vai do
estado do eu ao estado do nós?

Voltando à diferenciação estabelecida por Mailhiot, para haver comportamenfos
de grupo é necessário que vários indivíduos sintam as mesmas emoções do grupo,
e que estas sejam suficientemente intensas para gerarem a integração dos
elementos. Estes sentimentos colectivos conduzem a um elevado grau de coesão
que' por sua vez, permitem que os indivíduos adoptem o mesmo comportamento2s.

A temática da comunicação grupal iÉ ser desenvolvida nos pontos
subsequentes. começamos por abordar as relações afectivas do grupo.

1.4.1.1. Clima emocionaldo grupo

Para levarem a cabo o desempenho da tarefa, os elementos do grupo têm de
possuir métodos para comunicarem entre si e com o meio externo. Para Miller e Rice
(1967)' à medida que os membros desenvotvem atitudes e crenças acerca uns dos
outros, e acerca do grupo - as quais transcendem o propósito da reunião do grupo -,
acabam por tazer assunções acerca de si mesmos como indivíduos, e acerca do
grupo como uma entidade colectiva. Estas assunções, conjuntamente com as suas
atitudes face ao propósito do grupo, fornecem o clima emocional que subjaz à
reunião do grupo26.

Para Bion (1961), porém, é a componente racional que tem mais importância na
vida de um grupo, e este só funciona racionalmente quando desaparecem as suas
Íantasias. Anzieu (1984), por seu turno, considera que onde existe um grupo,
existem fantasias entre os seus membros; estas permitem ligar os indivíduos nas
suas actividades e nas suas ansiedades. As fantasias alimentam o processo grupal.
O grupo como sonho (que instantaneamente realiza todos os desejos), o grupo
como um corpo saudável (que necessita de todos os seus órgãos para funcionar,
mas pode fragmentiar-se), são exemplos de fantasias que dominam a vida grupal27.

Anzieu entende que quando vários membros do grupo projectam a mesma
fantasia inconsciente no mesmo objecto ou pessoa (por ex., ,,X é nosso inimigo", ,y

ã No.ponto 1'4'2.2.3 do presente.capítulo veremos quenem sempÍe a coesão pode ser geradora das melhores dêcisõesgruaais..O pensamento grupal (Janis, 1997) é disso exemplo.'" Banick, stewart, Neubert e Mount 1í99t!; conclulram que as equipas que evidenciam uma elevada estabilidade emocionalapresêntam valores mais altos de coesão social." Anzieu (í984) analisa o fenómeno do silêncio gelado no grupo e vê-o como sendo a expÍessão da fantasia do grupo comoôoca. Estra fantrasia leva os membrcs a pensar: "sã abdr a múha boca etes ómer-mã+o riro".
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é o nosso lÍde/', ,,2 é um espião") gera-se uma "tensão grupal" à volta da fantasia

colectiva, a não ser que uma maioria de indivíduos se unam para utilizar

mecanismos de defesa contra este tipo de tensão. Esses mecanismos podem

envolver o silêncio, a conversação inconsequente, as piadas, etc.

O processo de interacção grupal pode ser dificultado quando o grupo elabora a

fantasia do corpo despedaçado. Aqui, os vários membros falam a partir de vozes

diferentes, que não conseguem estabelecer um contacto mÚtuo, nem atingir

qualquer tipo de ressonância.

McGrath (1gg4), situando-se fora da perspectiva psicanalítica dos grupos,

sublinha o papel da consciência colectiva do grupo, sendo este o elemento

potenciador da interacção mÚtua'

Por sua vez, Arrow, McGrath e Berdahl (2000) afirmam que, para coordenar

objectivos, compreensão e acções, os membros devem ajustar-se

interpessoalmente; devem, também, dar sequência a uma grande quantidade de

ligações entre tarefas, instrumentos e membros. ora, esta tripla coordenação só é

atingida, a nosso ver, quando o estado emocional de nós e partilhado por todos os

elementos do grupo28.

1.4.1.2. A comunicação no processo grupal

Festinger (1993) concebeu algumas hipóteses relacionadas com a comunicação

grupal que resulta das pressões para se alcançar a uniformidade' Numa dessas

hipóteses é postulado que a pressão exercida nos elementos do grupo para

comunicarem entre si, a propósito de uma determinada rubrica, cresce com a

elevação do grau de coesão2e existente no grupo. À medida que crescem as forças

para permanecer no grupo (tendo em conta discrepâncias de opinião percebidas,

bem como uma certa relevância da rubrica para o funcionamento grupal) as

pressões para comunicar tendem a elevar-se. A este propÓsito, Festinger (op. cit)

refere uma experiência na qual foram criados grupos com diferentes graus de

coesão, usando três fontes diferentes de atracção para o grupo: a simpatia pelos

n Talveztenha sido esta a intenção do exército britÉlnico ao constituir os baÍtalions da segunda. guena mundial, que eÍam

Íormados por soldados orirni* á'" ,Ãú Íábrica ou da mesma aldeia. Aüngir-se-ia, entáo, um clima emocional do grupo' no

sentido de este obter a máxima coordenação e elevados nÍveis de esfoço'

ã A coesão é definida como a "resultante de todas as foças que ac-tuam sobre os membros do grupo no sentido de estes al

permanecerem" (Festinger, tóss, p.oa). Se a atracção dáà ã g',po for zero não se manifestam as Íorças necessárias à

comunicação.
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elementos do grupo, o prestígio ligado à pertença ao grupo, e a possibilidade de
obter uma recompensa pelo desempenho da actividade grupal. para cada um dos
três tipos de atracção, os grupos mais coesos alcançavam nÍveis mais elevados de
discussão comparativamente aos grupos menos coesos.

Uma outra hipótese, proposta por Festinger, diz que a força para comunicar com
uma pessoa do grupo, acerca de uma determinada rubrica, será menor, na medida
em que essa pessoa é percebida como alguém que não pertence ao grupo, ou na
medida em que ela não é desejada como membro do grupo. O autor levou a efeito
uma experiência que veio a confirmar a hipótese enunciada. euando os sujeitos
constatavam que havia no grupo pessoas com diferentes tipos de interesses,
passava a haver menos tendência para comunicar com esses indivíduos, os quais
eram vistos como alheios ao grupo.

Uma outra fonte muito importante para comunicar, tem a ver com as forças que
levam os membros do grupo a mudarem as suas posições no grupo, ou a moverem-
se de um grupo para outro. Segundo Festinger, tais forças de locomoção podem
provir da atracção exercida pelas actividades associadas a uma posição diferente,
ou do estatuto que essa posição propicia. Quando a locomoção para uma
determinada direcção não é possível, despoleta-se uma força para comunicar nessa
direcção. Thibaut (1950) confirmou experimentalmente o postulado de Festinger.
Criou dois grupos, um de estatuto elevado e outro com baixo estatuto. Os dois
grupos funcionavam em simultâneo, e os membros do grupo com menor estatuto
agiam, meramente, como serventes dos membros do outro grupo. Então, tornaram-
se evidentes as forças que impeliam os membros do grupo com estatuto mais baixo
para o grupo de estatuto mais elevado. À medida que se tornava clara a posição
privilegiada dos elementos com estatuto superior, aumentava a quantidade de
comunicação dirigida a estes pelos membros oriundos do grupo com estatuto mais
baixo. lnversamente, decrescia o número de comunicações originadas nos membros
pertencentes ao grupo com maior estatuto, com destino aos membros do outro
grupo. Pensamos que este fenómeno (tendência para comunicar com os indivíduos
de maior estatuto) poderá ser evitado nas empresas, se estas promoverem uma
política de desenvolvimento e formação profissional, que garanta a todos os
empregados de um mesmo grupo profissionala possibilidade de se equivalerem, em
termos de estatuto, e trabalharem em conjunto para a consecução dos objectivos
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grupais. A rotatividade da liderança grupal poderá constituir um bom resultado

daquela equidade estatucional.

Segundo Moreland e Levine (2003) a pertença a um grupo obedece a um

processo no qual existe reciprocidade, pois o indivíduo e o grupo infuenciam-se

mutuamente. por outro lado, este processo é dinâmico, pois a natureza das relações

indivíduo/grupo mudam ao longo do tempo. Os autores referidos desenvolveram

uma teoria que explica as mudanças naquelas relaçÕes. Essa teoria envolve três

processos básicos: avaliação, compromisso e Íransição de papéis. A avaliação tem

a ver com oS juízos construídos pelo indivíduo e pelo grupo acerca do cariz

recompensador das suas relaçôes. Se estas avaliações forem positivas, aparecem

sentimentos de compromisso3o e ocorrerá uma transição de papéis, havendo, assim,

uma mudança na relação entre o indivíduo e o grupo. Os autores também realçam

que a avaliação é contínua, verificando-se em diferentes dimensões e conduzindo a

posteriores alterações no compromisso e a transições adicionais nos papéis. Assim,

o individuo poderá passar por várias fases na sua pertença ao grupo, separadas por

algumas transições ao nível dos papéis.

1.4.2. Tomada de decisão gruPal

1.4.2.1. Conceito

Lewin (1g8g) define a decisão grupatcomo um processo de gestão social, ou de

autogestão dos grupos. Este processo estabelece ligações com os canais sociais;

com o problema da percepção social; e com a relação entre a motivação e a acção,

bem como entre o indivíduo e o grupo'

O sucesso da decisão grupal é, segundo o autor, devido, em parte, à tentativa de

criar uma decisão favorável, removendo as forças contrárias inerentes aos

indivíduos, muito mais do que aplicar uma pressão externa.

A tomada de decisão grupal está intimamente ligada à resolução de problemas.

Dewey (1910) entendeu que era possível solucionar problemas e tomar decisões

pela via da participação. Propõe seis fases, para a resolução de um problema, a

saber:

. Este processo do compromisso leva-nos a colocar as seguintes questões: se o compromisso não se estabelecer êntÍ€ um ou

alguns elementos e o g*pà, no seu todo, haverá possi-bilidades de um grupo ultrapassar a fase do conÍlilo (fuckman &

Jensen, 1977; Wheelan, zoóbli-sàú que o grupo só tem condições para!e desenvolver quando todos o§ seus elementos

denotarem a mesma atitude?
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1. Definir o problema.

2. ldentificar os critérios paru asolução.

3. ldentificar as possíveis soluções.

4. Comparar as soluções com os critérios.

5. Seleccionar uma solução.

6. lmplementar a solução.

A propósito da fase no 1, concebida por Dewey, os trabalhos de Deming (cit. in
Forsyth, 1990) sobre os círculos de qualidade no Japão, levaram-no a propor a
utilização de um diagrama de causas e efeitos para que os intervenientes
definissem' com rigor, o problema. Na Figura 1.í constam as quatro categorias
principais do diagrama. Trata-se de um exemplo, no contexto laboral de um
restaurante de comida rápida.

Itlateriais

Muitos pratos na ementia A máquina de batidos é lenta

lnventário escasso Um só

Etulto

(serviço lento)
Pedidos transmitidos

oralmente

Falta de

Não há prÉ Supervisão

4reparação dos

alimentos

FonÍe.' Forsyth, 1 990, p.293.

Ftgun l.1..Diagrama de causa e efeito utilizado num clrculo de qualidade

Situado na mesma linha de pensamento de Dewey, Simon (cit. in Guzzo, í9g6)
salienta que o processo de tomada de decisão é constituído por quatro actividades:
recolha de informação, concepção de so/uções, escolha da solução, e
acompanhamento da implementação da sotução escolhida.
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Antes de Simon, porém, já Heyns (1948) tlnha desenvolvido várias categorias

comportamentais que podem ser observadas quando os individuos participam em

reuniões de resolução de problemas. Passamos a enunciá-las:

Fixação de objectivos: estabelecimento de objectivos ligados aos fins que devem

ser atingidos pelo gruPo.

Propor um problema: apresentar um problema e mostrar preocupação com oS

meios para se alcançarem os objectivos.

procurar informação: obter informação de natureza factual ou técnica.

Dar informação: fornecer informação factual ou técnica.

Propor soluções: indicar soluções para os problemas; sugerir os meios para

atingir os Íins.

Clarificação de contributos: tentar clarificar as contribuições provenientes dos

outros elementos, a fim de verificar quais as implicações e as inferências que é

possível estabelecer.

Ceder clarificações: elaborar e tornar explícitas as contribuições pessoais parc a

discussão.

Opor-se: manifestar oposição, resistência, ou desacordo com uma determinada

sugestão, solução, interpretação, etc.

Apoiar: indicar concordância ou aprovação face a uma sugestão ou proposta de

outro elemento do gruPo.

Resumir: sumariar o progresso do grupo desde o início dos trabalhos.

À medida que os membros de um grupo sentem que já possuem a informação

suficiente para tomarem uma decisão, passa a ser necessário dispor de um

esquema de decisão social, que possibilite combinar as preferências individuais com

a decisão colectiva. Forsyth (1990) refere dois tipos de esquemas: os expííciÍos (por

exemplo, um jÚri, uma irmandade, ou uma comissão podem decidir pedindo aos

seus membros que levantem o braço); os imptícitos, nos quais os membros do grupo

alcançam uma decisão sem recorrerem a um procedimento formal. Neste @so os

indivíduos emitem as suas opiniões até que o consenso seja alcançado'

Forsyth descreve quatro modalidades de decisão social. A primeira é a

delegação de decisões. Por exemplo, considera-se delegação o caso em que é

constituída uma coalizão de indivíduos influentes, os quais funcionam como porta-

vozes do grupo. Outras formas de delegação incluem a solicitação de um perito, no
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sentido de fomecer uma resposta, ou formar uma subcomissão, a fim de estudar a
questão e chegar a uma conclusão.

A segunda modalidade de decisão é o cálculo da média dos contibutos
individuais. lsto acontece quando os grupos tomam decisões de forma
individualizada (quer antes, quer depois da discussão grupal). Depois, estas
recomendações privadas são alvo de um cálculo da média, com o propósito de se
alcançar uma conclusão global31.

A votação constitui o terceiro tipo de decisão. Dependendo do grupo e da
questão em análise, o número de votos (necessário para uma determinada moção
sair vencedora) varia desde a maioria simples até à unanimidade. O método de
votação pode, no entanto, conduzir à geração de políticas internas, decorrentes de
associações entre membros do grupo, as quais formam coalizões e negoceiam
favores para assegurarem a aprovação das suas propostas.

Finalmente, a estratégia do consenso concerne à existência de unanimidade
antes da decisão ser tomada. Neste caso, todos os recursos do grupo foram
integralmente utilizados, e tem lugar uma discussão muito profunda que acaba por
proporcionar uma forte ligação entre os elementos do grupo32.

1.4.2.2. Problemas nos processos de tomada de decisão

1 .4.2.2.1 . P olarização

Os processos da decisão grupais são diferentes dos processos de decisão
individuaÍs. Em certas circunstâncias, os grupos tomam melhores decisôes do que
os indivíduos, mas noutras, a decisão do grupo pode ser deficiente. A polarização é
um processo de mudança na tomada de decisão grupal e ocore quando o grupo
assume uma posição mais extrema do que a que é assumida pelos participantes,
individualmente. Esta mudança poderá tomar o grupo mais propenso ao risco.

As explanações sobre o fenómeno da polarizaçâo podem encontrar-se em três
teorias: a teoria da comparação social, a teoria dos argumenÍos persuasivos, e a
teoia d a autocategorização.

3Í Por-exemplo, para escolher entre cinco candidatos para. uma 9fe!a de empÍego, cada membro da comissão de Íecrutamentoc.lassiÍica os candidatc desde.l.(o melhor) até 5. Assim, é possÍvel ooter ãs-mããÉs àas ctassincaçoes-.* Parece-nos que estia eshatégià é^ qo3náeio oós qiJri: àl-"-*oo aranÉàá oe desenvotvimento, isto é, que parritham umforte senümento de "nós". Kaphn & uller,.lcí. , ÉoÉyttr,. rsgo) ãfi-; irãoi-g.po. opram peta estratégia do cpnsensoquando tratam queslões que requêÍem julgamentos sánsfueis, ;*;,;"r;;;;tã, as quesoes morais; contudo, tendem aadoptar esquemas de voÍaçáo quando eúãõ envolvidos na resoiução d'e pàoÉrí"ãL caÍiz ma6 intelectual.
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A teoria da comparação socialsugere que a mera exposição dos membros do

grupo às preferências dos restantes, activa um processo de comparação

interpessoal que resultia na polarização do grupo (Goethals &Zanna,1979; Jellison

& Arkin, 1977). Esta teoria assume que as pessoas valorizam, frequentemente,

atitudes mais extremas do que aquelas que, elas prÓprias, defendem numa situação

grupal. A não assunção, em público, das posições mais extremas, ficaria a dever-se

ao medo de serem rejeitadas ou classificadas como desviantes pelas outras

peSSoaS. Contudo, quando participam numa discussão, oS membros de um grupo

podem comparar as suas posiçôes; os indivíduos mais moderados começam depois

a perceber que as opiniões dos outros são mais extremas e, por isso, estiariam mais

perto de uma posição ideal do que as suas prÓprias opiniões.

O segundo tipo de explanação sobre a polarização grupal provém da teoria dos

argumentos persuasivos (Burnstein, 1982; Madsen, 1978). Fundamentalmente, esta

teoria defende que a polanzaçáo resulta de um processo de influência informativo

(isto é, a persuasão baseada num argumento factual). De acordo com esta teoria,

existe um "fundo cultural' de argumentos persuasivos, simultaneamente a favor e

contra, para uma dada questão. Desde que a preponderância dos argumentos desse

fundo se encaminhe numa direcção favorecida pelos julgamentos iniciais dos

sujeitos, a discussão grupal produzirá uma polarizaçâo nessa direcção. Acrescente-

se que um argumento e válido quando é logicamente coerente e consistente com os

factos estabelecidos. Por outro lado, um argumento é novo quando contém factos

novos ou oferece novos modos de organizar a informaÉo'

euando os argumentos apresentados numa discussão em grupo são válidos e

novos, eles desafiam os pontos de vista dos membros que, inicialmente'

manifestaram posições moderadas, fazendo com adoptem posições mais extremas'

A terceira explanação sobre a polarização grupal denomina-se teoia da

autocategorização (Turner, Hogg, Oakes, Reicher & Wethrell, 1987) e considera que

as pessoas se podem autocategorizar como indivíduos (definidos pelas suas

diferenças face a outros individuos) ou como membros de qualquer grupo (definido

pelas SuaS diferenças face aos outros grupos). Turner et al' afirmam que, na vida

quotidiana, a maioria das pessoas se autocategoriza simultaneamente como

indivíduos e como membros de grupos. se uma pessoa se autocategoriza

primeiramente como um elemento de um determinado grupo, então ela envolver-se-
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é, num processo de auto-estereotipia. Ou seja, virá a adoptar os atributos
característicos desse grupo e conformar-se-á com os seus padrões. portanto, a
borta da autocategortzação explica a polanzação grupal como sendo o resultado da
conformidade dos membros, através da autocategorização, a uma norma grupal
extrema. Esta norma, porém, não é a média das posições dos vários elementos,
mas a posição prototípica do grupo, que constitui, afinal, um constructo cultural. O
protótipo funciona, assim, como a posição - numa dada questiio - que melhor
representa aquilo que os membros do grupo têm em comum, comparado com os
outros grupos mais relevantes.

Pensamos que esta teoria tem um papel determinante na compreensão dos
grupos de trabalho que são denominados pela palavra equipa. Equipa, a nosso ver,
é um termo que está conotado com o fenómeno da competição. Nas organizações
estruturadas em equipas de trabalho há uma forte tendência para as pessoas se
autocategonzarem, pois estão inseridas num colectivo laboral específico, no qual se
desenvolve um conjunto de normas, que lhe conferem uma certa idiossincrasia
grupal. Esta idiossincrasia poderá conduzir a uma oposição, relativamente a outro
tipo de idiossincrasias grupais, daí resultando sentimentos de emulação.

1 .4.2.2.2. Pensamento grupal

Janis (1997) analisou centenas de relatórios sobre reuniões de grupos e verificou
que alguns desses grupos tomaram decisões que vieram a revelar-se um fiasco. Os
seus elementos tinham sido vítimas daquilo a que o autor chamou "pensamento
grupal", ou seja, "um modo de pensamento que as pessoas adoptam quando há
uma procura desmesurada de cooperação e concordância num grupo coeso e
fechado33" (p. 335). Este tipo de pensamento condu ziria à deterioração da avaliação
realísta de cursos de acção alternativos, bem como à supressão de pensamentos
desviantes- Janis enuncia oito sintomas de pensamento grupat, os quais foram
agrupados porAronson e Pratkanis (igg3), em três tipos principais:

Tipo l: Sobre-apreciações do grupo

-

B o autor utiliza o lc,Ííno ingrcup, que, de acordo com o oxford Advanced Leamer,s Dictionary (Homby, 2004), significa oseguinte: 'pequenos grupos numa organizaçâo ou sociedade, crios máÃuõs p*tifi;, os mesmos interesses e tentam manteraÍastadas as pessoas êxtemas ao gúpo" 1p. OOZ).
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1. lnvulnerabilidade. A maior parte dos membros do grupo fechado partilham

uma ilusão de invulnerabilidade, que os toma exageradamente optimistas, e

desejosos de aceitarem riscos extraord i nários'

2. Moralidade. As vitimas do pensamento grupal acreditam'

inquestionavelmente, na moralidade inerente ao seu grupo' Esta crença leva

os individuos a ignorar as consequências éticas das suas decisões.

Tipo ll: Espírito fechado

3. Racionalizações. Tendência para as pessoas construírem argumentos contra

determinadas advertências feitas ao grupo'

4. Estereotipos. Possuir imagens preestabelecidas dos líderes dos grupos

inimigos.

Tipo tlt: Pressões para a uniformidade

5. Autocensura. O pensamento grupal leva os indivíduos a evitarem afastar-se

do consenso grupal, mantendo-se silenciosos quando têm dÚvidas'

6. Unanimidade. partilha da ilusão de unanimidade dentro do grupo, Ievando os

indivíduos a expressarem juízos favoráveis à opinião maioritária'

7. Pressão. Trata-se da pressão exercida sobre oS elementos que

momentaneamente expressam dúvidas acerca das ilusões partilhadas pelo

grupo.

8. Guardiães do pensamento. Todos se comportam como defensores do líder e

dos colegas, quando estes são alvo de informação adversa à eficácia e à

moralidade das suas decisões passadas'

A existência duma tomada de decisão defeituosa provém das seguintes

situações (Aronson e Pratkanis, op. cit-):

- Pesquisa incompleta de alternativas'

- Não fixar objectivos.

- Falha no exame dos riscos da solução preferida'

- Falha na reavaliação das alternativas inicialmente rejeitadas'

- Fraca recolha de informação.

- Processamento enviesado da informação'

- Falha na realização de planos de contingência'

Janis (1997) elaborou um conjunto de nove recomendações para prevenir o

pensamento gruPal:
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1' O líder de um grupo com responsabilidades de decisão deve atribuir o papel
de avaliador crítico a cada um dos elementos, encorajando-os a darem
prioridade às objecções e às dúvidas. lsto leva-nos novamente à diferenciação
de papéis grupais estabetecida por Belbin (1993), a qual contempla o papel
exercido pelo avaliador (v. ponto 1.3.2).

2' Quando os líderes das organizações atribuem uma missão de planeamento de
políticas a um grupo, devem adoptar uma opinião imparciar, em vez de
exprimirem preferências. lsto estimulará a procura de um amplo leque de
políticas alternativas.

3' A organização deve implantar frequentemente grupos externos que trabalhem
sobre as mesmas questões, cada um dos quais com o seu líder.
4' Antes de um grupo alcançar o consenso final, o seu líder deve fazer com que
cada membro discuta as deliberações do grupo com colegas do seu
departamento. Depois, dará a conhecer ao grupo a opinião desses colegas.
5' O grupo deve convidar um ou mais peritos extemos para assistirem às
reuniões, encorajando esses peritos a desafiarem os pontos de vista vigentes no
grupo.

6. Em cada reunião do grupo, sempre que a agenda apele a uma avaliação de
políticas alternativas, pelo menos um elemento deve representar o papel de
advogado do diabo, funcionando como um desafiador das opiniões maioritárias.
7. Quando as questões a debater envolvem o relacionamento com uma
organização rival, o grupo deverá dedicar uma porção significativa de tempo a
examinar os sinais de aviso e as intenções da organização oponente.
8. Se o grupo examina políticas altemativas eficazes, deverá, de vez em quando,
dividir-se em dois ou mais subgrupos, os quais se reunirão separadamente, para
discutir os assuntos. Depois, o grande grupo juntar-se-á novamente, tentando
debater as questões, até alcançar o consenso.

9' Depois de alcançar um consenso preliminar, sobre o que parece ser a methor
política, o grupo deve realizar uma reunião suplementar, na qual cada membro
expressará intensamente as suas dúvidas residuais. O grupo irá repensar a
globalidade da questão antes de proceder a uma escolha definitiva.

Neck e Manz (1994) fomecem também algumas pistas para os grupos
lidarem com o fenómeno do pensamento grupal. Entre elas, contam_se a
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adopção de um papel crítico pelos membros do grupo, a assunção de uma

atitude que impeça o grupo de desenvolver normas a favor da conformidade; e o

evitamento, por parte do líder, da revelação dos seus padrões de pensamento,

numa fase precoce da discussão grupal. Parece-nos, justamente, que em

culturas caracterizadas por grande distância aos líderes, como o caso das

culturas latinas, poderá haver maior propensão dos membros de um grupo

alinhararem com aS ideias dos chefes, o que, para além de comprometer a

qualidade das decisÕes, impede os indivíduos de se desenvolverem

cognitivamente.

1 .4.2.2.3. Consenso Prematuro

O problema do consenso prematuro constitui o último tipo de defeito nos

processos de decisão que abordamos neste trabalho. Acontece quando os

indivíduos alcançam um acordo baseado na assunção de que alguns membros do

grupo preferem uma solução proposta. Nesta situação, o grupo não explora

integralmente o raciocínio subjacente a uma sugestão inicial.

Vinokur, Bumstein, Sechrest e Wortman (1985) investigaram o desenvolvimento

do consenso a partir de conferências sobre a temática da saÚde. Os painéis dessas

conferências eram formados por especialistas em novas tecnologias médicas. Foi

realizada uma análise de conteúdo às seis declarações consensuais produzidas nas

conferências, e os resultados dessa análise apoiaram a hipótese de que a qualidade

dos resultados (declarações consensuais) é determinada pela existência de um

processo de interacção, de um procedimento de decisão, e de um presidente do

painel, que facilitam a troca de informação relevante. Este estudo vem mostrar, mais

uma vez, a importância do processo grupal, ao nível da recolha, tratamento e troca

da informação disponíve!, a fim de garantir um consenso que implique decisões

eficazes.

2. Equipas de trabalho autónomas

2.í. Grupos convencionais e equipas autónomas

para yeatts e Hyten (í988) uma equipa de trabalho autogerida é "um grupo de

empregados que é responsáve! pela gestão e pelo desempenho de tiarefas técnicas
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que resultam num produto ou serviço a ser entregado a um cliente intemo ou
externo'(p. xiii).

Orsbum, Moran, Musselwhite, Zenger e Perrin (1990) apontam três diferenças-
chave na diferenciação entre um grupo convencional e uma equipa autodirigida.
Essas diferenças situam-se ao nível das categorias funcionais, da autoridade e do
sistema de recompensas (Tabela 1.1).

ÉE

Categorias funcionais

Autoridade

Sistema de rccompensas

Muitas categorias de cariz limilado

O supervisor controla as actividades
diárias

Ligado ao tipo de trabalho, ao

Uma ou duas categorias principais

A equipa controla as actividades
através de decisõês.grupais

Ligado ao desempenho da eà

et 990, p.

Para Metlay, Kaplan e Rogers (1994) uma equipa de trabalho autogerida é um
tipo distinto de grupo de trabalho, ao qual é cedido o poder de tomar decisões, que
pertenciam, habitualmente, ao domínio do gestor ou chefe do grupo. por seu turno,
varney (1994) define a equipa autogerida como "um grupo de pessoas
desempenhando um trabalho similar, que têm a responsabilidade e a autoridade
para planearem, organizarem, gerirem, controlarem e medirem os resultados do seu
trabalho" (p. 11 1).

As equipas autónomas desempenham uma tarefa completa, encorajam
diferentes contribuiçôes dos seus elementos com base na especificidade das suas
competências, exercem o poder de decisão sobre os métodos de trabalho e sobre
os prazos de realização das tiarefas, recebendo o feedback e as recompensas numa
lógica do grupo (Polley e Van Dyne,1994).

2.1.1. Tipos de equipas

Várias têm sido as sistematizações sobre os tipos de equipas de trabalho (e.g.,
Boyett & Boyett, 1999; Hackman, 1990; Klimoski & Jones, 1g9s). porém,

abordaremos somente as classificações de Robbins (1g84) e de Sundstrom, De
Meuse e Futrell (1990). Esta opção prende-se com o facto de ambas conterem
categorias que se aproximam das características das equipas autónomas por nós
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estudadas na presente investigação. Por outro lado, trata-se de tipologias que

abordam mais de perto a realidade fabrilem que trabalhámos empiricamente.

2.1.1.1. Classificação de Robbins (1984)

Robbins começa por conceber as equipas de resolução de problemas, que são

formadas por um número de empregados que está compreendido entre os cinco e

os doze elementos, oriundos do mesmo departamento. A equipa reúne-se durante

algumas horas por semana, a fim de conceber formas de melhorar a qualidade, a

eficiência e o ambiente de trabalho. Nas equipas de resolução de problemas, os

membros partilham ideias e oferecem sugestões para tornar mais eficazes os

métodos e os processos de trabalho. Contudo, raramente é conferida a estas

equipas a autoridade para implementarem as acções sugeridas. Para Pearce e

Ravlin (1987) este tipo de equipas não se pode qualificar como "equipas

autónomas", porque o grupo de trabalho não controla as nomeações dos seus

membros paÍa a tarefa em causa.

Depois, Robbins aborda as egurpas com funções cruzadas, que são constituídas

por empregados de um mesmo nível hierárquico, mas que provêm de áreas

diferentes. Estes colaboradores juntam-se para desempenharem uma determinada

tarefa. Uma fask forceu não seria mais do quê uma equipa temporária com funções

cruzadas. A comrssão constitui outro exemplo deste tipo de equipas. Para o autor,

estas equipas levantiam algumas dificuldades de gestão, especialmente, porque há

um grande dispêndio de tempo pa'a a aprendizagem dos membros no que respeita

a lidarem com a diversidade e a complexidade, bem como paru a edificação de um

espírito de confiança mútua.

Por último, surgem, nesta classificação, as equipas de trabalho autogeridas.

Geralmente são compostas por dez a quinze pessoas, as quais assumem as

responsabilidades que anteriormente estavam cometidas ao seu supervisor. Estas

responsabilidades incluem o controlo colectivo do local de trabalho, a determinação

da distribuição das tarefas, a organização das pausas laborais, e os procedimentos

de inspecção. Este tipo de equipas poderá, ainda, seleccionar os seus membros e

avaliar o desempenho dos mesmos.

3o Utilizaro" aqui o termo em inglês. O OxfoÍd Advanced Leame/s Dictionary (Homby, 2004) define taskforce como um grupo
de pessoas que foi reunido para lkJar com um problema especÍfico.
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Como veremos mais à frente, neste texto, as equipas que estudámos no terreno

fabril manifestam a capacidade de intervir nos três cenários descritos por Robbins.

2.1 .1 .2. Classificação de Sundstrom, DeMeuse e Futrell (1990)

Sundstrom et al. (1990), por sua vez, diÍerenciam quatro categorias de equipas

de trabalho, no âmbito das organizações empresariais. Em primeiro lugar, as

equipas de envolvimenfo. São comissões de tomada de decisão que, gradualmente,

se expandiram desde o nível da gestão de topo até ao nÍvel dos colaboradores de

base. Trata-se de grupos que se destinam a explorar novas formas de melhorar o

serviço ao cliente.

Os anos oitenta do séc, XX foram férteis na constituição de círculos de controlo

da qualidade e de grupos de envolvimento de empregados. Os grupos de controlo

da qualidade reúnem-se para identificarem oportunidades de melhoria contínua dos

processos de produção.

Em segundo lugar, os autores abordam as egurpas de produção e seruiço, que

constituem grupos de trabalho que usam a tecnologia para gerar produtos ou

serviços em todas as indústrias. Normalmente são formadas por empregados de

primeira linha, trabalhando conjuntamente a tempo inteiro, por vezes durante

perÍodos suplementares à jomada laboral. Estas equipas possuem liberdade para

decidir sobre os modos de divisão do trabalho. Por exemplo, na Volvo (fábrica de

Kalmar), equipas com 15 a 20 empregados montavam e instalavam componentes

num chassis de um automóvel, transportado por chartols (Granath, 1998). Aqui, os

trabalhadores elegiam os seus próprios líderes. As equipas assim estruturadas

passaram designar-se como autónomas, autogeridas, ou a uto-regulad as35.

Acrescentiamos aqui a categorização que Hackman (1987) empreende, a

propósito do continuum de autoridade investida nos grupos de trabalho. O autor

denomina estes grupos pela palavra "unidades", assim surgindo: a) unidade chefiada

por um director, que é similar às formas de organização tradicional associadas à

'gestão cientifica" taylorista; b) unidade autogerida, a qual detém responsabilidade

o Kiftman e Rosen (2000) estabelecem uma diferenciação entre egurpas autogeidas e equipas empoderadas. Para os
autores, as egu,pas emoo,de7a,das denotam a pÍesença de quatro dimensões, a saber: potência (crcnça colectiva de que a
equipa pode ser eficaz), importálncia (experienciar as tareÍas grupais como importiantes e valiosas), autonomia (o grau no qual
os membros da equipa experimentam a liberdade para tomarem decisões), e o impacto (sentimento que é experienciado
quando as equipas vêem o efeito dos seus esfoços nos outros stakeholders). Por seu tumo, as equipas autogertdas têm, na
opinião dos autoÍes, mostrado eÍeitos algo modestos na produtividade, e mostram somente uma das quatrc dimensões
descritas: a autonomia.
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pelo controlo e gestão da sua performance; c) unidade autoconcebida, que possui

autoridade para mudar o próprio desenho da unidade, com base nas orientações

fixadas pela gestão de topo; e d) unidade autogovemada, a qual pode decidir acerca

daquilo que deve ser feito, assim como acerca das responsabilidades cometidas aos

outros três tipos de unidades. Na nossa opinião, muitas organizações empresariais

integram estes quatro tipos de unidades, ao longo da estrutura departamental que

lhes dá corpo. Por consequência, poderemos encontrar um departamento com

equipas autogeridas, por exemplo, na produção, mas verificarmos no departamento

comercial a presença de equipas chefiadas por um director.

Sundstrom et al. referem, seguidadamente, as equipas de proiecto e de

desenvolvimenfo, as quais são Íormadas por profissionais de "colarinho branco", tais

como investigadores, engenheiros, e programadores. Os seus ciclos de trabalho

poderão ser mais extensos do que os da produção e dos serviços. Também os seus

resultados se afiguram mais complexos e específicos. Estas equipas estão mais

focadas na inovação do que na implementação, propriamente dita, dessa inovação.

Geralmente, os elementos destas equipas recorrem ao chamado Gráfico de Gantt

para listarem as tarefas necessárias à realização do projecto (eixo vertical), e ao

tempo envolvido em cada uma delas (eixo horizontal). No fundo, trata-se, de acordo

com Sheard e Kakabadse (2004), de um planeamento baseado num objectivo

principal, que é dividido num conjunto de sub-objectivos.

Finalmente, a classificação de Sundstrom et al, inclui as equipas de acção e de

negociação. Equipas desportivas, unidades militares de combate, tripulaçôes de

combate aéreo, equipas cirúrgicas, grupos musicais, grupos que negoceiam

contratos, e outros, constituem grupos altamente especializados, nos quais os seus

elementos cooperam em eventos de desempenho rápido, requerendo um certo grau

de improvisação face à existência de circunstâncias imprevistas. Há, nestas equipas,

uma distribuição de papeis específicos pelos seus membros. Este e.ariz de

improvisação3G não é, a nosso ver, completamente alheio à equipas autónomas, pois

estas, embora de um modo concertado com as normas de produção, deverão

* No seu livro lamming", John Kao (1997) reÍere-se à improvisação no mundo do jazz. Diz ele que uma jam sessrbn permite
que os músicos oomeoem com um tema, e brinquem em tomo dele, com base numa gramática musical que reporta a um
conjunto de convenções que guia a imaginação colectiva. O autor estabelece o paralelismo com a criatividade empresarial,
assinalando que estia resulta da associação entre a arte e a disciplina. Ora, no mundo fabril, as equipas acabam por
demonstrar a pÍesença duma associação congénere, que se evidencia entre o conjunto de soluções criativas para um dado
problema e a disciplina de cumprimento de normas específicas de produção.
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imaginar soluções de curto-prazo paÍa responderem eficazmente aos problemas que

surgem numa célula de trabalho.

2.2. Modelos teóricos sobre as equipas de trabalho autónomas

2.2.1 . Perspectiva sociotécnica

2.2.1.1 Princípios do modelo sociotécnico

A teoria sociotécnica começou a desenvolver-se nos princípios da década de 50

do século passado, na sequência dos p§ectos levados a cabo pelo lnstituto

Tavistock de Londres em várias organizaçôes, nomeadamente na indústria mineira

do carvão. De acordo com Guzzo e Shea (1992), a teoria sociotécnica forneceu um

contraponto às teorias mecanicistas da organização e da gestão, tais como a teoria

burocrática de Weber e a teoria da gestão científica de Taylor.

A teoria dos sistemas sociotécnicos vê a organização como uma entidade que é

constituÍda por dois sistemas diferentes, mas interdependentes: o sisÍema técnico,

que incluio equipamento e os processos, e o sisÍema social(Ketchum & Trist, 1992).

O primeiro sistema segue as regras da física, da quÍmica e da engenharia. Diz

respeito à transformação das matérias-primas em produtos úteis. O segundo sistema

orienta-se pelas regras da psicologia, da sociologia e da polÍtica. É o sistema que

liga os operadores da tecnologia à tecnologia em si mesma. De acordo com

Ketchum e Trist (op. cit.), as exigências destes dois sistemas estão, frequentemente,

em conflito. O loca! de trabalho tradicional rege-se pelos imperativos tecnológicos.

Assim, espera-se que as pessoas se adaptem à tecnologia, seja qual for a sua

concepção. O resultado é, geralmente, uma desarmonia entre as características do

trabalho e as características das pessoas.

A abordagem dos sistemas sociotécnicos contraria o postulado que afirma que

as pessoas têm de adaptar-se à tecnologia, assumindo que há modos diferentes de

utilizar a tecnologia e que o sistema técnico pode ser ajustado às necessidades das

pessoas. A harmonização do técnico e do socra/ constituiria, então, um processo

chamado optimização conjunta (Ketchum & Trist, 1992; Seers, 1 996).

Cherns (1993) concebe todas as organizações como sistemas sociotécnicos e

aponta nove princípios que devem guiar o modelo em epígrafe:
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Princípio 1: Compatibilidade. O processo que subjaz ao modelo sociotécnico tem

de ser compatível com os seus objectivos. Se o objectivo do modelo é um sistema

capaz de automodificação, de adaptação à mudança, de obter o melhor uso das

capacidades criativas do indivíduo, então é necessária uma organização

construtivamente participativa. A condição essencial para isto ocorrer é dar a

oportunidade às pessoas para elas participarem na concepção das Íunções que vão

desempenhar.

Princípio 2: Especificação crítica mínima das tarefas. Deve ser especificado o

que é absolutamente essencial, sendo prevista uma distribuição crítica mínima das

tarefas nas funções, bem como a especificação de objectivos com os respectivos

métodos para os atingir.

Princípio 3: O critério sociotécnico. As vartações, se não puderem ser

eliminadas, devem ser controladas tão perto quanto possível da sua origem. Por

vaiação entende-se qualquer evento não programado. Este conceito está Iigado ao

conceito de variação-chave, que é aquela que afecta criticamente os resultados.

Pode tratar-se de um desvio na qualidade da matéria-prima, da inexistência de

acção num momento crítico, duma falha de uma máquina, etc. O critério sociotécnico

requer que as tarefas de inspecção estejam incorporadas na produção, sempre que

seja possível. Assim, as pessoas podem inspeccionar o seu próprio trabalho.

Prtncipio 4: O PincÍpio da Multifuncionalidade - Organismo vs. Mecanismo. Nas

formas tradicionais de organizaçáo exige-se às pessoas que desempenhem tarefas

fraccionadas. lsto tem fortes desvantagens, nomeadamente, quando é requerido aos

colaboradores um amplo reportório de desempenhos situação que ocorre

usualmente se as exigências ambientais sofrem variações. A organização tornar-se-

á mais adaptada e menos desperdiçadora de recursos, se cada elemento for

multifuncional. Por outro lado, a mesma função pode ser desempenhada de

diferentes maneiras, usando diferentes combinações de elementos.

Princípio 5: Localização de fronteiras. As organizações, em geral, traçam

fronteiras departamentais e cada departamento é supervisionado por um

especialista. No entanto, este cenário impede a desejável partilha de conhecimentos

e experiências. O principio 5 tem os seguintes corolários:

- Quanto mais o controlo das actividades dentro de um departamento estiver sob

a responsabilidade dos elementos que o integram, mais o papel de supervisão se
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concentra nas actividades da fronteira interdepartamental - assegurando que a

equipa disponha dos recursos adequados para realiar as suas funções e

coordenando as acções com os outros departamentos. Num sistema bem

desenhado a manutenção de interfaces departamentais é um papel especificamente

solicitado ao supervisor.

- Sob circunstâncias favoráveis, os grupos de trabalho podem adquirir um grau

mais elevado de autonomia e aprender a gerir as suas próprias fronteiras. lsto

implica a localização exacta da responsabilidade de uma clara coordenação, no

sentido de se desenvolverem esforços para a consecução de objectivos comuns.

Assim, o supervisor passa a ser um "recurso" para o grupo de trabatho,

abandonando o papeltradicional de chefe.

Princípio 6: Fluxo de informaçáo. Este princípio declara que os sistemas de

informação deveriam ser concebidos para fornecer informaÉo, em primeiro lugar,

aos locais onde a acção é necessária. Os sistemas de informação sofisticados

devem abastecer uma equipa de trabalho com a quantidade certa de dados, a fim de

possibilitar ao grupo o controlo das variações que ocorrem na esfera das suas

responsabilidades e competências, e de lhe permitir antecipar acontecimentos

capazes de influenciar o seu desempenho.

Princípio 7: Congruência do apoio. Aqui, postula-se que os sistemas de apoio

social devem ser desenhados para reforçar os comportamentos que a organização

pretende obter. Se, por exemplo, a organização está concebida na base de

operações com responsabilidades centradas na equipa, um sistema de pagamento

que se dirija aos elementos, individualmente, seria incongruente com os objectivos

organizacionais. Também os sistemas de selecção, de formação, de avaliação do

desempenho, da cronometragem das tarefas, das promoçôes, etc., podem reforçar

ou contradizer os comportamentos desejados pelo tipo de organização em causa.

Portanto, as acções de gestão devem ser consistentes com a filosofia que a
organização adoptou.

Pincípio 8: O tipo de modelo organizacional e os yalores humanos. Este

princípio afirma que um dos objectivos do modelo organizacional deveria ser o de

assegurar uma elevada qualidade do trabalho. Parece-nos, contudo, que nenhum

sistema - sociotécnico ou outro - poderá fugir ao dilema que emana da necessidade

de coexistirem objectivos de qualidade e, simultaneamente, um carácter repetitório
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das tarefas realizadas pelos colaboradores de base, carácter esse que fomenta,

frequentemente, a não qualidade. E, a este proposito, coloca-se ainda uma outra

questão: qual é, fundamentalmente, o valor que subjaz à realidade laboral: a pura

obtenção de riqueza, ou esta combinada com a realização plena do potencial

humano (Maslow, 1987)?

Princípio 9: Forma inacabada do modelo. A concepção de um modelo é um

processo reiterativo. Qualquer opção conduz a novas opções. Logo que um modelo

é implementado, as suas consequências indicam a necessidade de se proceder a

uma remodelação. A equipa multifuncional, multinível e multidisciplinar, que é

requerida para o trabalho de concepção do modelo organizacional, terá, igualmente,

que proceder à avaliação e à revisão do mesmo.

Por sua vez, Trist (cit. in Guzzo & Shea, 1992) aponta quatro princípios da

moldura conceptual sociotécnica na estruturação apropriada do trabalho, a saber: a)

consideração do sistema de trabalho como uma entidade essencial; b) ênfase no

contributo do grupo para o sistema de trabalho; c) possibilidade de os grupos se

auto-regularem; e d) motivação dos membros do grupo para desenvolverem

competências múltiplas.

2.2.1 .2. Características dos sistemas sociotécnicos

Uma das primeiras funções dos sístemas sociofécnrbos é oferecer-nos um quadro de

referência, ou seja, um modo geral de ordenar os factos. Segundo (Emery, í993) o

conceito de sr'sÍemas sociofécnrcos permite guiar-nos quando encetamos a tarefa de

analisar uma empresa. O autor propõe três estádios principais nessa análise.

- A análise das partes componentes, a fim de revelarem o modo como cada uma

contribui para o desempenho da empresa. As primeiras componentes a dissecar são

(l) a técnica e (2) a estrutura de relações no trabalho, bem oomo os papéis

ocupacionais.

- A análise da inter-relação destas partes, com referência particular aos

problemas de coordenação interna e controlo.

- A detecção e análise do ambiente externo à empresa e do modo como estia

gere as relações com o meio envolvente.

Emery @p. cit.) sugere que o mesmo quadro de referência pode ser aplicado ao

estudo das partes duma empresa. No caso dos grupos de trabalho primários, o
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ambiente relevante é fornecido pela empresa em si mesma, uma vez que ela define

os objectivos desses grupos, controla a entrada de pessoas e materiais, e influencia

constantemente o desempenho do grupo. No estudo da parte-sistema, os papérs e a

acção tnÍerpessoa/ constituem dois níveis de análise. Ambos requerem tomadas de

decisão - definir os objectivos globais para o conjunto de papéis e decidir quem

deve desempenhar um determinado papel, num ponto específico do tempo.

Numa segunda função, a noção de sisÍemas socrbfécnr'cos invoca um corpo de

conceitos subordinados e hipoteses para descrever e explicar o comportamento das

empresas e dos seus membros. Não se trata, porém, de uma função derivada

linearmente da primeira. Os conceitos provêm de outros mais abstractos, com

origem na Teoria Geraldos SisÍemas, mas também de outros mais descritivos, como

o de interdependência da tarefa e o de grupo de trabalho pimáio.
Na perspectiva de Liu (1983) os sistemas sociotécnicos possuem as

características que, a seguir, se enunciam:

- População de indivíduos diferentes uns dos outros.

- Elementos e autónomos.

- Evolução permanente do sistema. Mesmo na ausência de intervenção

extema, o sistema sofre mudanças que deconem da dinâmica dos seus elementos.

- O sistema absorve os efeitos provenientes do meio ambiente.

- lnterdição da repetição de situações idênticas, devido à influência da

memória e da aprendizagem.

A última característica descrita por Liu, conduz-nos às relações entre as

exigências sociotecno!ógicas e as competências do trabalhador. Cronshaw e Alfieri

(2003) conceberam, a partir dos seus estudos sobre a análise funcional de funçôes,

um diagrama que estabelece este tipo de relação. A Figura 1.2 mostra o modelo

proposto por aqueles autores.
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Foaúe.' Cronshaw & Alfteri, 2003, p.1 122.

Ftgun 1.2. As exigências sociotecnológicas e as competências do trabalhador

A análise do modelo representado na Figura 1.2 dâ conta das interacções entre

as exigências tecnológicas e sociais. Por outro lado, verificamos que a exigência

social afecta directamente ao poder de decisão, o qual, por sua vez, tem uma acção

na componente mnésica e perceptiva do trabalhador.

2.2.1.2.1. Dimensões tecnológicas que afectam os sistemas sociais

Com base nas investigaçôes dos colaboradores do lnstituto Tavistock, Emery

(1993) diferencia as seguintes dimensões da tecnologia que influenciam os sistemas

sociais:

- As características naturais dos materiais a serem trabalhados, por exemplo,

nas minas de carvão, onde a dureza do minério exerce uma influência considerável

no esforço suportado pelos indivíduos e pelos grupos de trabalho.

- O nívelde mecanização (ou automação). O termo mecanização refere-se ao

uso de técnicas mecânicas para o desempenho de esforços automáticos,

usualmente com o recurso a elementos pneumáticos e hidráulicos. O termo

automação oonceme, mais estritamente, ao uso de instrumentos - mecânicos,

pneumáticos, hidráulicos, eléctricos e electrónicos - para levar a efeito esforços

automáticos. As mudanças verificadas nestes dois níveis irão condicionar a

existência de mudanças noutras dimensões. Uma máquina mais potente, por

exemplo, pode tornar a dureza do carvão menos relevante. Ou, noutra indústria, a

Competência
interpessoal

Competência
cognitiva

Complexidade
da exigência
tecnológica

Poder de
decisão

Complexidade
da exigência

social
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alta velocidade de uma máquina de fiação torna mais necessária a uniformidade do

algodão. O grau de mecanizaçâo determina as contribuiçôes relativas das máquinas

e das pessoas para o processo de produçâo. Na verdade, a direcção seguida pelo

desenvolvimento faz-nos constatar uma diminuição da contribuição humana nos

actos operativos da produção, trazendo, cada vez mais, paru a ribalta o contributo

daqueles que desenham as máquinas, dos que as programam, e dos que as

reparam.

- Ás unidades opencionais requeridas para completar as mudanças

envolvidas na produção e o agrupamento natural dessas unidades em fases de

produção. Os padrões das fases podem ser alterados devido a mudanças nas

máquinas ou nas condições naturais, por exemplo, os efeitos da fusão contínua em

certas fundições. Nalguns aspectos, esta dimensão reflecte as forças naturais

produzidas sob o controlo humano, a partir da expansão do conhecimento científico.

Os novos processos industriais ofuscam a distinção entre "unidades operacionais'e

"fases", à medida que os operadores tendem a comprometer-se não com as

unidades duma fase, mas com o controlo das condiçôes (e.g. temperatura, acidez,

pressão, etc.). Como estas condições são intimamente interdependentes, o trabalho

dos operadores deve ser extremamente coordenado, e deixa de existir a

possibilidade de exteriorizar a coordenação que existe habitualmente quando a

responsabilidade é atribuída a cada uma das várias unidades operacionais

separadas.

- O grau de centralidade das diferentes operações de produção. No caso da

extracção do carvão, as operações de carregamento terão maior efeito no processo

total. Poder-se-á estabelecer a distinçâo entre opera@es necessárias, mas

irregulares e infrequentes, e operaçôes opcionais, de cariz auxiliar. Estas últimas

não são estritamente necessárias para o desempenho do sistema produtivo, mas

estão ao serviço de alguma função.

- Ás operações de manutenção necessárias para conservar as condições

requeridas pelo processo produtivo. Em níveis de mecanizaçâo considerados baixos

é admissível a existência de um hiato social e organizacional entre os trabalhadores

da produção e os trabalhadores da manutenção. Os operários qualificados da

manutenção vivem, profissionalmente, afastados dos restantes colaboradores,

denotando uma grande influência na determinação de prioridades de manutenção.
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- Operações de abastecimenÍo. Também colocam problemáticas ao nível das

fronteiras intra-organizacionais, à medida que procuram cumprir o planeamento da

produção, não obstante as variações imprevistas na importação e exportação de

materiais de e para o ambiente externo. Este tipo de opera@es cria exigências

específicas no sistema social, ao nível da organização e da coordenação de

pessoal. A eficiência produtiva é afectada, não raras vezes, petas paragens devidas

às falhas de fomecimentos, requerendo um esforço acrescido, no sentido de manter

as reservas de materiais dentro de limites economicamente aceitáveis. Estes

factores geraram tecnologias automatizadas3T de fornecimento, de acordo com os

atributos das novas tecnologias de produção.

- A dimensão espácio-temporaldo prccesso de produção. O ananjo espacial e a

extensão do processo produtivo sobre a variável tempo (operações realizadas

sequencial ou simultaneamente, num turno ou em vários turnos) influenciam a

coordenação, o apoio mútuo e os contactos interpessoais. Assim, a concentração

espácio-temporal da produção, que é inerente ao desenvolvimento da mecaniâÉo

e da automação, não conduz consistentemente à existência de contactos mais

próximos entre os operadores, porque há, frequentemente, uma maior dispersão do

trabalho, aumento do espaço físico das fábricas e mais tendência paÍa a laboração

em esquemas multiturno.

- O conterto físico do trabalho. Grande parte das condições laborais

relacionadas com a temperatura, a iluminação, o ruído, o pó e a sujidade, são

largamente dependentes da natureza dos materiais e do nível de mecanização. As

variações no contexto físico do trabalho podem entrar em conflito com o sistema

social, se as más condições forem atribuídas à indiferença dos gestores. A partir do

sistema social geram-se outras influências igualmente fortes, que podem ditar

agrupamentos de tarefas que vão preencher os requisitos daquele sistema.

2.2.1.2.2. Estruturas de relacionamento no trabalho

As exigências criadas por um sistema tecnologico podem ser satisfeitas pela

constituição de uma estrutura de relacionamento no trabalho. Esta estrutura está

ligada às interdependências das tarefas que, conjuntamente com as máquinas e os

t' É o caso da lécnica just-in-time, qve pretende gerir e controlar as mercadorias, de foÍma a minimizar o nivel de stocks nos
armazéns das empresas. Esta técnica foi cdada nos anos 60 pela Toyota e baseia-se numa ideia simples: cada etapa do cido
de produÉo só deve solicitar novas encomendas à etapa anterior quando, de facto, tiver essa necessidade.
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aparelhos constituem a componente cíclica de operações requerida pelo processo

produtivo. O conceito de papel ocupacional - que serve para identificar a localização

do indivíduo dentro da estrutura de relacionamento no trabalho - "expressa a
relação entre o processo de produção e a organização social do grupo" (Emery,

1993, p.169). Este conceito tem a ver, por um lado, com as tarefas mutuamente

relacionadas e, por outro, com as pessoas que também estão relacionadas entre si.

As interdependências da tarefa estão, primariamente, ligadas às relações do

papel ocupacional, muito mais do que às relaçÕes interpessoais, ou seja, as

relações sociais geradas para lidar com as exigências da tarefa (Emery, op. cit.).

Não se trata, portanto, das relações sociais que estão ao serviço de objectivos

individuais. No entanto, a assunção de que a amizade no trabalho é um factor crítico

na coesão grupal, esteve no centro do movimento das relações humanas. A teoria

da amizade nas relações do trabalho assenta em três proposiçôes:

- A amizade no trabalho conduz a um melhor ajustamento individual no

desempenho das tarefas.

- A amizade leva à boa-vontade para ajudar os outros.

- A interacção gera um maior conhecimento dos outros e a uma cooperação

efectiva.

Estas proposições podem servir de base para conceber uma estrutura desejável

de relacionamento no trabalho, a qual pode ser atingida por intermédio de:

- organização dos trabalhadores em pequenos grupos, uma vez que um grupo

muito extenso inibe os padrões de interacção estáveis. Grupos de seis a doze

trabalhadores aumentam as possibilidades de interacção e permitem a identificação

ao grupo e o sentido de pertença.

- Aumento da possibilidade de existir amizade, com o recurso a uma auto-

selecção sociométrica do grupo ou, se isto não for possível, seleccionar os

elementos do grupo com base nas semelhanças que denotam, partindo do

pressuposto de que a interacção entre similares conduz mais rapidamente à
amizade3s.

Estas medidas não têm, porém, alcançado um êxito uniforme. Nalguns casos, os

trabalhadores mostram-se orientados para a tarefa, preferindo trabalhar com colegas

* Esta similitude prcvoca, como já referidos, problemas ao nlvel do processo grupal (e.g., pÍooesso de decisão resu[ando em
soluções demasiado homogéneas; Janis, í997).
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psicologicamente distantes e, igualmente, centrados na tarefa. O conhecimento dos

outros não oferece uma garantia de maior eficácia no desempenho. Num sistema

sociotécnico estáve! este conhecimento tende a ser incorporado no sisÍema de

papéis, informando cada indivíduo sobre aquilo que pode ser esperado dos outros. A

definição formal de sisÍema de papéis contém somente uma parte do conteúdo do

papel. Ao longo do tempo, cada sistema de papéis tende a acumular uma grande

quantidade de conhecimento acerca dos comportamentos de papel, quer se trate de

variações na tarefa grupal, nas personalidades que entram nesse sistema, ou no

meio envolvente do sistema. Esta constatação é suportada pela emergência paralela

de padrôes de papéis que possibilitam aos membros dum sistema de papéis

classificarem as variações a partir daquilo que é "normal", baseando-se no que é

relevante para o desempenho da tarefa grupal, muito mais do que nos

determinantes individuais. A interacção essencial para um grupo seria, então, de

molde a permitir o desenvolvimento de uma cultura de papéis e o teste mútuo dos

portadores de papéis. Assim, as mesmas pessoas não necessitariam de ser

mantidas em interacção contínua.

As novas filosofias de concepção das funções - as quais se afastam do modelo

burocrático encaram o trabalho como um factor fundamental para o
desenvolvimento humano (Trist, 1993). Os novos desenhos do trabalho dependem

da primazia da colaboração sobre a competição3e, no interior da organização. É isso

que gera empresas mais competitivas no mercado, oferecendo, por consequência,

mais segurança aos seus trabalhadores. Este novo cenário requer um estilo de

gestão participativo, de parceria com formas de organização não burocrática e com

princípios inovadores de reestruturação do trabalho. Ora, parece-nos que é,

justamente, esta filosofia que subjaz à introdução das equipas autónomas das

empresas que estudámos.

2.2.1.3. Sistema Sociotécnico vs Lean Production

De acordo com Rafferty e Tapsell (2001) o principal objectivo da Lean Production é

eliminar o desperdício. Esta eliminação é levada a efeito por intermédio da redução

dos stocks e do trabalho em atraso, fundamentando-se também na inspecção

" Estiarão os grupos de trabalho - quando assumidos como equipas pelos seus membros - isentos da influência duma
dimensão intercompetiüva, dentro da organização? Ou seja, as equipas competem, intencionalmente, entre si? Esta questâo

está, de algum modo, ligada a uma das questões que subjaz à presente investigaçáo, a qual tem a ver com a percepção dos
operadores fabris sobre o relacionamento entre colegas depois de passarem a laborar sob o sistema de equipas autónomas.
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independente. As equipas que laboram nas organizações sob a influência da Lean

Production poderão ser flexíveis e, até, interdependentes, mas acabam por estar

inextricavelmente ligadas a um processo de produção que se apresenta organizado

de forma burocrática, a fim de atingir uma produtividade elevada com baixos custos.

Na perspectiva de Niepce e Molleman (1998), a Lean Production remete para o
envolvimento dos trabalhadores no processo de decisão, mas limita-os à mera

consulta, ou seja, não lhes é permitido tomar decisões. Os autores reforçam esta

ideia, acrescentando que o objectivo da Lean Production .é alargar as capacidades

da força de trabalho para a resolução de problemas, fazendo com que cada

trabalhador pense como um engenheiro industrial" (op. cit., p. 264). Ao engenheiro

pede-se, a nosso ver, que produza soluções técnicas, mas as decisões a
implementar ficam, neste sistema, do lado dos gestores. Niepce e Molleman

diferenciam, depois, a Lean Production dos Sistemas Sociotécnicos e afirmam o

seguinte:

"Nos Sistemas Sociotécnicos a multifuncionalidade está calibrada

para o grupo e direccionada para a integração de tarefas,

enquanto na Lean Production, a multifuncionalidade está

calibrada para a tarefa individual, que torna possível mover

trabalhadores e as suas competências para dentro e para fora de

vários grupos" (Niepce & Molleman, í998, p.266).

Nas fábricas japonesas, onde teve origem a Lean Production, o desígnio de

abraçar um sistema de melhoria contínua provém, afinal, das normas culturais deste

país, no qual a resposta colectiva aos imperativos nacionais é vista como um dever.

Ainda segundo o ponto de vista de Raffery e Tapsell (op. cit.), as tentativas de

implementar equipas de trabalho autogeridas, inseridas em ambientes de Lean

Production, apresentam problemas específicos, que emanam da dialéctica entre os

processos e as componentes culturais. A autonomia, a independência, o fraco

evitamento da incerteza, próprios da cultura ocidental, justapõem-se com a
interdependência, o @nsenso político, e o forte evitamento da incerteza, que são

características inerentes ao contexto de Lean Production do Extremo Oriente.

A Tabela 1.2 descreve a comparação entre as duas formas de organização da

produção. A leitura desta tabela permite-nos perceber que, no âmbito das equipas

que laboram segundo a Lean Production, a única fonte de autonomia reside no
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controlo de qualidade pelos proprios operadores. Em tudo o resto, existe uma forte

dependência da figura do líder, o qual é nomeado pela gestâo. A este propÓsito,

citamos o estudo levado a efeito por Delbridge, Lowe e Oliver (2000), que se

desenrolou no contexto da indústria de componentes para automóveis. O estudo

revelou que os trabalhadores da produção não desempenhavam um papel

promordial no leque de actividades realizadas no terreno fabril. Os operadores

detinham um nível relevante de responsabilidade face às tarefas rotineiras da

qualidade (tais como a inspecção), mas não lhes era atribuído um grau de

responsabilidade significativo noutro tipo de actividades, a saber: controlo do ritmo

de trabalho, distribuição do trabalho dentro da equipa, e planeamento da produção

[ou seja, as actividades identificadas por Cohen (1994) como sendo características

das equipas autogeridasl.

Do lado dos Sistemas Sociotécnicos, há uma preocupação notória com o bem-

estar social e psicologico dos trabalhadores, partindo da premissa que estes sentirão

maior satisfação laboral se desfrutarem da possibilidade de serem mais

responsáveis e autonomos. Recordamos aqui o Projecto de Democracia Industrial

que a Noruega levou a cabo em meados do século passado. Em 1948, o governo

norueguês decretou uma lei que estabelecia a presença obrigatória de

representantes dos trabalhadores nos Conselhos de Administração das empresas

(Emery & Thorsrud, 1976). Pretendia-se diminuir a alienação a que os trabalhadores

estavam sujeitos, devido à não participação nas decisôes, esperando-se, todavia,

que tal diminuição não viesse a encorajar a auto-indulgência, nem a enfraquecer a

disciplina social, tão cara aos nórdicos. A Escandinávia - primeiro na Noruega, e

depois na Suécia - toma, assim, a dianteira na aplicação dos sistemas sociotécnicos

ao mundo fabril, inculcando no trabalho os valores da participação e da

responsabilidade. Estes valores estão em parceria com a diminuição do papel

atribuído aos líderes (pouca distância ao poder), e contrastam com uma atitude de

forte necessidade da presença do lider, mais peculiares às culturas orientais.

A perpetuidade da aplicação dos sistemas sociotécnicos, desde meados do séc.

XX até aos nossos dias, passa por aspectos teóricos que resistem nas organizações

contemporâneas. Para Pasmore (1995) esses aspectos incluem os seguintes

pressupostos: 1) o contexto afecta o comportamento, pelo que este não pode ser

compreendido sem a apreciação prévia do respectivo ambiente em que se
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manifesta; 2) a crescente complexidade torna o controlo descendente mais difícil, se

não impossível, exigindo um formato organizacional mais democrático; 3) as equipas

constituem um suporte básico do desenho organizacional, e as equipas bem

concebidas e bem treinadas são capazes de assumir a autodirecção responsável; 4)

o desenho grupal baseado na redundância de funções exibe melhores resultados; 5)

a adaptação à mudança exige aprendizagem, a qual, por sua vez, requer

flexibilidade nos papéis e nas descrições das funções; 6) a mudança registada no

centro do sistema de trabalho apela às mudanças nos sistemas de apoio às equipas;

7) a gestão de fronteiras é crucial para a consecução de um desempenho

sustentado; 8) o acto de organizar não depende necessariamente de arranjos

hierárquicos presentes no espaço de trabalho; e 9) as organizações devem

desenvolver uma competência evolutiva, que lhes permita desenhar dispositivos de

mudança à medida que o sistema amadurece.
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2.2.2. Abordagem de Hackman e Oldham (í980)

Na sua explanação sobre os grupos de trabalho, Hackman e Oldham (1g80)

começam por diferenciar entre grupos de co-acção - aqueles onde as pessoas

reportam ao mesmo supervisor, mas desempenham tarefas distintas -, e os grupos

autogeridos. Para os autores, os grupos de trabalho autogeridos possuem três

atributos, a saber:

1) São grupos reais, isto é, cada um é um sistema social identificável no qual os

membros mantêm relaçôes interdependentes entre si, e desenvolvem papéis

diferenciados ao longo do tempo.

2) São grupos de trabalho. O grupo deve possuir uma parte definida do trabalho,

que resulta num produto, serviço, ou decisão potencialmente mensuráveis.

3) São grupos em autogestão. Os membros do grupo devem ter a autoridade

para gerirem as suas próprias tarefas e os processos interpessoais, à medida que

realizam o trabalho.

Hackman e Oldham estabelecem também uma relação entre as caraterísticas de

concepção de um grupo autodirigido e os critérios intermédios da sua eficácia. A

Figura 1.3 mostra aquela relação.

CaracterÍsticas
de concepção

Concepção da tarefa grupal NÍvel de esforço que apoia a tarcfa grupal

Composição do grupo Quantidade de conhecimentos e compe-

tências aplicados no trabalho

Normas do grupo acerca Adequaçâo das estratégias de desempe-

nho usadas pelo grupo.dos prccessos de desempenho

Fonúe.'Hackman e Oldham (1980)

Figun í.3. Relação entre as caracterlsücas de concepção e os critérios intermédios

Critérios
intermédios de

eÍicácia
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A estrutura motivacional da tarefa grupal afecta a quantidade de esforço que os

membros do grupo investem no seu trabalho. Para experienciarem uma alta

motivação no seu trabalho, as seguintes condições devem ser satisfeitas:

a) A tarefa do grupo deverá solicitar competências de diferente natureza

(variedade de competências).

b) A tarefa grupal deverá constituir uma componente de trabalho total e

significativa (identidade da tarefa).

c) Os resultados do trabalho grupal na tarefa diferenciam-se das outras pessoas

dentro da organização (significação da tarefa).

d) A tarefa grupal fomece aos membros uma latitude substancial para a decisão

conjunta aoerca do modo como váo realizar o trabalho, incluindo os métodos a

Serem usados, a gestão das prioridades, o ritmo do trabalho, etc. (autonomia).

e) O grupo, na sua totalidade, recebe informação fiável acerca do trabalho

realizado e da justeza da performance grupal (feedback).

No que respeita à composição grupal, os autores assinalam que o grupo deve

incluir membros com elevados níveis de perícia na tarefa e todos devem possuir um

nível moderado de competências interpessoais. Por outro lado, não deve ser muito

grande, em termos do número de elementosao.

A possibilidade de implementar grupos autodirigidos passa também pela

existência de fortes necessidades de crescimento pessoal e de relacionamento

social, por parte dos empregados.

Quanto ao contexto organizacional, Hackman e Oldham apontam três factores

que apoiam e reforçam a concepção de grupos autodirigidos: 1) objectivos de

desempenho e recompensas; 2) formação e consultoria técnica; e 3) clareza dos

requisitos da tarefa.

2.2.3. Modelo de Pearce e Ravlin (í987)

Na mesma Iinha de pensamento de Polley e Van Dyne (1994), Pearce e Ravlin

(op.cit.) definem o grupo de trabalho autónomoal como sendo aquele que controla a

nomeação das pessoas para desempenharem os vários papéis, e cuja tarefa

constitui um bloco completo de trabalho, envolvendo competências mÚltiplas. Depois

a0 Os autores recordam, a este propósito, os pressupostos de Steiner (1972) sobre as perdas devidas aos pÍocessos grupais.

Steiner afirma que essas perdas crescem à medida que aumenta o número de elemerúos no grupo.
ar Os autores utilizam a designação "grupos autónomos" e não a expressão'equipas autónomas".
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de uma ampla revisão da Iiteratura, os autores desenvolveram um modelo teórico
que expõe os pré-requisitos, o desenho e a activação dos grupos, os critérios
processuais, e os critérios de avaliação subjacentes ao sucesso da implementação e

operação de grupos de trabalho autónomos.

No que respeita aos pré-requisitos surgem neste modelo três condiçôes a ter em

conta pela organização que vai implantar grupos autónomos. Trata-se, em primeiro

lugar, das condições da tarefa. Em tarefas caracterizadas por um processo de
produção que regista um elevado grau de incerteza, os desvios aos procedimentos

padronizados propiciam a oportunidade para o grupo aferir a distribuição dessas

mesmas tarefas. Em segundo lugar, surgem as condições organizacionais, desde

logo, exigindo apoio dos gestores ao programa de autonomia dos grupos. Em

terceiro, os aspectos ligados ao pessoa/, sublinhando-se o facto - já apontado por

Hackman e Oldham (1975) - de que nem todos os trabalhadores desejam aceitiar

mais autonomia e responsabilidade.

O desenho e a activação dos grupos remetem para a presença das seguintes

componentes: apoio activo dos gesÍoreg treino em competências de decisão,

incentivo à violação de normas antigas, conhecimento dos esÍádios de

desenvolvimento grupal, comunicação aberta, composição heterogénea dos grupos,

diferença mínima de estatutos, coordenação flexÍvel, autonomia para a atribuição de

tarefas, e recompensas grupais e individuais.

Quanto aos critérios do processo, são diferenciados três, a saber: variedade das
resposÍas dos membros, que se mostra essencial para as reacções do grupo à
incerteza e à mudança; coordenagâo daquela variedade, que actua como um meio

de integração das reacções num todo significativoi comprcmrsso corn os objectivos
grupais, o qualfornece a motivação necessária para as acçôes individuais.

Por Último, o modelo aborda os critérios de avaliação dos resultados da
implementação e da operação dos grupos autónomos. São os seguintes: safr'sfagão

dos empregados, absentismo, tumover, segurança, inovação, e produtividade.

A Figura 1.4 mostra graficamente o modelo de pearce e Ravlin.
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2.2.4. Modelo sistémico de Tubbs (í994)

Para Tubbs (199a) as equipas de trabalho autónomas são o resultado do

contributo de várias disciplinas ao longo do séc. XX, entre as quais se destacam a
Psicologia, o Desenvolvimento Organizacional, a Teoria da Comunicação, a Teoria

dos Sistemas Abertos, a Dinâmica de Grupo e a Gestão pela Qualidade Total.

Partindo de uma abordagem sistémica, o autor concebeu um modelo para as

equipas autónomas, que faz apelo a quatro tipos de variáveis, a saber: causarb

erternas, causais intemas, do prccesso grupal, e de resu/fado. A Figura 1.5 exibe os

vários factores presentes em cada uma daquelas variáveis.

Varlávelr
causals
extêrnag

Economia global e
mercados

Legislação e polÍtica

Varlávels
causais
lntemas

Cultura e clima organiza-
cional

Varlávels do
pnoce3so

grupal

Estrutura e tamanho do
grupo

-+
Estrafuto e poder

Nomas grupais

Comunicação

Papéis

Tomada de decisâo

Conflito

Motivação

Varlávels
ligadas aos
rcsultados

Satisfaçâo

Soluções

Relações interpessoais

Aceitação de dscos

Absentismo

Tumover

Reivindicações

Qualidade dos produtos

Plodutividade

Lucro

Estruturaorganizacional Ambientefísico

Valores socioculturais LÍderança

Caracterlsticas indivi-
duais

Aspectos tecnológicos

Forrúo.' Tubbs, 1 994, p.57.

Ftgun í.5. Modelo sistémico das equipas autónomas

O modelo sistémico de Tubbs reconhece que os resultados decorrentes destes

processos também irá retroagir no próprio sistema, em múltiplos pontos,

influenciando acontecimentos subsequentes. Assim, qualquer alteração numa parte

do sistema provocará mudanças nas outras componentes.

As variávet's causals erternas referem-se às características socioculturais que

estabelecem um interface com a oryanização na qual estão inseridas as equipas
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autónomas . As vartáver's causais intemas remetem para os factores que manifestam

mais impacto nas variáveis das duas colunas da direita (v. Fig. 1.5). Estes factores

situam-se no interior da organização, estando, em certa medida, sob o controlo dos

gestores de topo.

No que respeita às variáveis do processo grupal, este conjunto pode ser

entendido como um intermediário entre as variáveis causais e as variáveis de

resultado. Finalmente, as variáveis de resultado constituem as variáveis

dependentes, resultantes das que preenchem as três primeiras colunas do modelo

de Tubbs. Cada uma delas tende a estar bastante inter-relacionada com as outras.

Por exemplo, a satisÍação e as relações interpessoais estão altamente ligadas à

produtividade e à qualidade dos produtos e serviços. As variáveis Iigadas aos

resultados de um grupo de trabalho incluem aspectos económicos e sociais das

equipas de trabalho que iremos encontrar nas empresas que Íoram alvo da presente

investigação empírica. Assim sendo, aludimos, seguidamente a quatro destas

variáriáveis:

Satisfação - A satisfação individual pode ser influenciada pelos factores do

modelo, situados à esquerda. Trata-se da satisfação com o trabalho desempenhado,

com a empresa, com o grupo, com o pagamento, e com o supervisor.

Relações interpessoais - O grau de coesão do grupo é um exemplo da

qualidade das suas relações interpessoais.

Qualidade dos produtos e serviços - São aspectos a que as organizações

prestam cada vez mais atenção, pois estão inseridas num mercado altamente

competitivo.

Produtividade - Este Íactor é considerado por Tubbs como uma das forças

motrizes que está por trás do movimento em prol das equipas de trabalho

autónomas, pois a sua constituição visa, fundamentalmente, alcançar ganhos de

eficiência produtiva.

2.2.5. O modelo de Metlay, Kaplan e Rogers (í994)

Metlay, Kaplan e Rogers (1994) desenvolveram um modelo sistémico sobre o

comportamento grupal, no contexto do trabalho. O modelo considera o grupo como

um sistema aberto, obedecendo a um ciclo de quatro estádios: entradas, processo,
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saídas, e informação de retorno que o grupo recebe sobre os seus resultados

(feedback).

No primeiro estádio estão inseridas as variáveis respeitantes aos factores

sociais, à tecnologia, e ao cenário físico. O segundo estádio - processo - conceme

às variáveis mediadoras, que constituem todas as actividades e comportamentos

que ocorrem ao longo do tempo. Os resultados e as consequências daquelas

actividades integram-se no terceiro estádio. Finalmente, o estádio de feedback

incorpora a informação relativa a entradas pretéritas, processos e saídas que

retroagiram no sistema, a fim de modificarem o comportamento subsequente. A
Tabela 1.3 apresenta as variáveis do modelo.

labela í-3- Variáveis do modelo sistémico no comoortamento oruoal

Êstádio

Nlvel de análise Enhadas Saídas Feedback

Tarefa Complexidade
Variedade

Resolução de
problemas

Qualidade do produto
Quantidade do
oroduto

Conhecimento
dos rcsultados
do trabalho

Elementos do
grupo

Competências
Conhecimentos

Participação Satisfação Reüsão dos rcsultados

Grupo Tamanho do grupo
Composição

lnteracção intragrupal Mudanças nas
relações
entre os indivÍduos

Discussôes de equipa

Ambiente PolÍticasdaorganizaÉo. Cooperação
Sistemas de interyrupal
recompensas

Efeitos noutros
grupos

Avaliação feita pela
administraçâo sobre
o contributo do grupo
para a orqanizacão

Forúe.' Metlay et al., 19ÇA, p. 171

2.2.5.1. Variáveis de entrada

As entradas constituem condições antecedentes que predispõem o grupo de

trabalho ao êxíto ou ao insucesso da sua tiarefa. Assumem o estatuto de variáveis

independentes quando podem ser manipuladas pelo agente da mudança. Tomam-

se variáveis moderadoras quando afectam a relação entre duas variáveis sucessivas

numa corente causal. As variáveis de entrada, relativas à tarefa, conespondem às

variáveis tecnológicas (equipamento e desenho das funções). Por sua vez, as

variáveis de entrada que concernem aos membros do grupo integram a

personalidade, atitudes, e competências dos indivíduos. As entradas referentes ao

grupo incluem outros factores sociais, tais como o tamanho do grupo, a sua
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composição e a sua estrutura. As entradas ambientais inserem as disposições

organizacionais (objectivos da organização, estratégias, estrutura, políticas e

procedimentos administrativos, formação, e sistemas de recompensa), o cenário

físico, e a cultura organizacional.

2.2.5.2. Variáveis de processo

As variáveis da tarefa descrevem opera@es envolvidas na realização do

trabalho, sem considerar quem o desempenha. lncluem os novos procedimentos, a

procura de informação relevante, e a análise de dados. Os processos individuais são

constituídos pelo esforço dispendido, pela participação, e pela utilização de talentos

individuais. Os comportamentos do grupo são as interacções e a cooperação entre

os elementos. A comunicação e a cooperação estabelecidas com outros grupos,

integram os processos ambientais.

2.2.5.3. Variáveis de saída

As mudanças nas variáveis de saída são um dos objectivos principais das

intervenções ao nível do Desenvolvimento Organizacional. As saídas relacionadas

com as tarefas referem-se aos produtos e serviços. A quantidade, a qualidade, a

taxa de produção, são exemplos de medidas das saídas relacionadas com as

tarefas. Em termos individuais, as saídas têm a ver com as aprendizagens de novas

competências e com o grau de satisfação das prestações individuais. Já as saÍdas

respeitantes ao grupo, relacionam-se com as mudanças nas características do

mesmo, tais como, a coesão e a capacidade de trabalhar como uma equipa. Por fim,

as saídas ambientais concernem aos efeitos de um determinado grupo nos outros

grupos da organização, à satisfação dos clientes, e à reputação da organização.

2.2.5.4. Variáveis de feedback

O feedback da tarefa é toda a informação relativa à quantidade, qualidade e ao

cumprimento de prazos. O feedback individual refere-se à informação que um

elemento do grupo recebe sobre o seu comportamento e o seu desempenho,

enquanto o feedback grupal concerne à forma como o grupo resolve os problemas.

Quanto ao feedback ambiental, este inclui a resposta da organização às sugestões
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do grupo, o reconhecimento dos seus contributos para a organização, e as

informações que provêm dos clientes internos e externos.

2.2.5.5. Relações entre as variáveis

As variáveis do modelo de Metlay et al. - associadas às vertentes provenientes

da tarefa, do indivíduo, do grupo, e do ambiente - dão origem a um conjunto de 16

células, que são exibidas na Tabela 1.4. Os autores consideram uma questão

empírica a de querer saber quais as entradas que afectiam os processos, e as outras

duas variáveis. Ela poderá ser respondida, segundo o seu ponto de vista, a partir da

identificação de variáveis-chave para os grupos numa organização, medindo depois

essas variáveis num determinado número de grupos e, finalmente, examinando as

relações entre pares de variáveis que se apresentam logicamente relacionadas. Os

autores acrescentam que é possível que existam relações fundamentais aplicadas a

todos os grupos de uma organização, outras somente a certos grupos, e algumas

relações poderão, até, ser exclusivas de um grupo em particular.

Tabela 1-1. das 16 células do modelo do do orupo de trabalho

Cálula Definicão

Entadas
Tarefa
lndivlduo
Grupo
Ambiente

Procrsso
Tarefa
lndivlduo
Grupo
Ambiente

Safdas
Tarefa
lndivlduo
Grupo
Ambiente

Feedback
Tarefa
lndivlduo
Grupo

lnÍormação
lnÍomação
lnformação que o

Parâmetros que definem o trabalho desempenhado pelo grupo
CaracterÍsticas iniciais de um membro do grupo
CaracterÍsticas iniciais do agregado de indivlduos
Condições iniciais impostas ao grupo pela organizaçâo e pela envolvente extema

Execução dos procedimentos usados no trabalho
Comportamento dos membros do grupo
lnteracÉo entre os membros do grupo
lntêracção entre o grupo e oúros grupos, ou indivlduos

Bens ou serviços produzidos pelo grupo
Mudança nas caracterÍsticas dos membros do grupo
Mudança nas caracterlsticas do grupo
Efeitos do grupo de trabalho no seu ambienle

acerca dos processos da tareÍa ou dos resultados produzidos pelo grupo
acerca dos píooessos individuais ou dos resulüados do grupo

recebe sobre si mesmo

Fontc:

2.2.5.6. Aplicação do modelo de Metlay et al. às equipas autodirigidas

Metlay e Kaplan (1992) procederam à revisão de 23 artigos científicos sobre a

autogestão, no sentido de identificarem variáveis particularmente relevantes neste

p.
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domínio. Essas variáveis foram depois ajustadas à moldura conceptual fornecida

pelo modelo de Metlay et al. (1994). As variáveis identificadas incluem as

características que definem as equipas de trabalho autónomas, as práticas

organizacionais que apoiam a autogestão, e os benefícios que deconem do uso

deste tipo de equipas.

Um dos aspectos centrais para a definição das equipas autónomas, é o facto das

responsabilidades tradicionais dos supervisores passarem a ser assumidas pela

própria equipa. Metlay e Kaplan (op. cit.) identificaram dezoito responsabilidades,

que constam na Tabela 1.5.

Tabela í.5. Funcões tradicionais de oestão desemoenhadas erÍrrinas autónomas

Manutenção da segurança
Distribuição de tarefas diárias aos elementos da equipa
Trabalhar com clientes intemos
Trabalhar com Íomecedores intemos
Parar a linha de podução ou o processo de trabalho para reflectir sobre problemas de qualidade
Fazer a manutenção rotineira do eguipamento
Tratar dos planos de férias
lmplementrar processos de melhoria
Seleccionar métodos de trabalho
Trabalhar com clientes eÍemos
Trabalhar com fomecedores extemos
Detectar e resolver necessidades de formação
Fixar objectivos de produção para a equipa
Tratar das avaliações de desempenho
Tratar dos problemas ligados ao desempenho individual
Tomar decisôes no que respeita à compensação do trabalho
Tomar decisões relativas à selecçâo de elementos para a equipa
Preparar e gerir orçamentos de custos

Fonte.' Metlay eÍ ar., 1994, p.1E1

Muitas das funções que constam na Tabela 1.5 foram também identificadas no

inquérito sobre equipas autodirigidas, realizado por Katz, Laughlin, e Wilson (1990).

Responderam ao questionário membros de equipas, líderes de equipa, supervisores,

e consultores com experiência na implementação de equipas autónomas em

empresas de manufactura. Os respondentes indicaram se, na sua organização, uma

determinada função era responsabilidade conjunta do supervisor e do líder da

equipa, ou da propria equipa, ou dos três intervenientes. As decisões sobre

compensação, orçamentos de custos, e avaliação do desempenho, eram, mais

frequentemente, responsabilidades do líder das equipas autogeridas. As

responsabilidades mais comuns da equipa, no seu todo, eram a seguranp, â

atribuição de tarefas diárias, e o trabalho com clientes e fornecedores intemos. As

responsabilidades partilhadas entre a equipa e o seu líder, incluíam a selecção dos
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métodos de trabalho, a formação, a implementação dos processos de melhoria, e a

fixação de objectivos de produção.

De acordo com o estudo citado, as equipas autónomas podiam, ainda, ser

caracterizadas pela existência de rotação ao nível das tarefas e ao nível da liderança

do grupo de trabalho.

2.3. Autonomia e controlo

A autonomta é geralmente definida como "o grau em que uma tarefa fomece a

liberdade e a independência para planear o trabalho e determinar os procedimentos

a serem usados para o realizaf' (Hackman & oldham, 1980, p.7g). A autonomia

individuai refere-se à Iiberdade e à independência da tarefa de um indivíduo

(Hackman & Oldham, 1975), enquanto a autonomia da equipa se refere aos mesmos

atributos aplicados à tarefa grupal (Cordery, Mueller, & Smith, 1991; Hackman, 1gB7;

Langfred, 2000). o conceito de autonomia aparece, assim, ligado ao desejo dos

indivÍduos aceitarem responsabilidades e funcionarem de modo independente da

autoridade e controlo de outrema2 lBeehr, 1976; Sims, Szilagyi e Keller, 1976). A

autonomia reflecte, por isso, o grau em que as pessoas sentem que podem tomar as

suas próprias decisões e influenciarem tudo o que acontece no seu trabalho. Vamey

(1994) considera que a autonomia é da mesma natureza que a autodeterminação. O

autor define-a da seguinte forma: "é a consciência da responsabilidade pelas suas

acções e pelos seus sentimentos' (p. 108). E associa a este o conceito de auto-

expressão, o qual traduz a oportunidade de uma pessoa mostrar aos outros aquilo

que é capaz de fazer (idem, ibidem). A assunção de responsabilidades e de maior

autonomia no trabalho tem gerado, segundo o autor, maior produtividade e tem feito

descer os índices de absentismo.

A temática da autonomia é também abordada por Sims, Jr. e Manz (1994), que

propõem um conceito congénere, denominando-o autogestão de uma equipa.

a Os desafios da sociedade do conhecímento pós-capitralista criaram aquilo a que Peters(ígg4) chamou a organização
Tederalizada'. Neste tipo de confguração, os funcionádos são capazes de criar um produto ou fomecer um serviço completo
aos clientes; agem segundo a sua pÉpria iniciativa; e têm autoridade para tomar decisões, inclusive úilizar rccursos
substanciais sem Í€ooÍÍercm a indivlduos em posição superior. Esta ftlosofia estende-se â criação de equipas autónomas no
seio das empÍêsas. Em '1990, 47oÂ das 1000 empresas publicadas na revistia Fortune informavam que já utilizavam grupos de
trabalho aúónomos, sendo que 60% destas planeava aumentar o seu uso nos dois anos seguintes (Cohen & Ledfurd, ígg4).
Em 1993, g Percentragem de empresas com equipas autogeridas, entre as 1000 da Fortune, subiria para 68% (Lawler,
Mohrman, & Ledford, í995). Também no Reino Unido, o recurso às equipas autogeridas tem vindo a crescer. Seguàdo um
estudo realizado por Waterson, Bolben, Pepper, Wan e Wall (1997), mais de metade das 564 companhias industriais briulnicas
já introduziram grupos de trabalho autónomos.
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Definem este conceito do seguinte modo: "controlo activo exercido pelos membros

da equipa sobre o seu ambiente mais próximo e sobre eles próprios, o qual resulta

num comportamento produtivo orientado para os objectivos, e que, teoricamente,

ocorre sem a presença de uma influência externa" (p.195).

Uma outra definição do conceito de autonomia pode, todavia, ser encontrada na

perspectiva de Schutz (1978), que se refere à competência e à responsabilidade

exercida por um indivíduo (ou equipa) no sentido de controlar (monitorizar) as

relações com outros. Nesta acepção, surgem duas vertentes relacionadas com a

existência do controlo: o exercício do controlo sobre os outros; e a aceitiação do

controlo exercido, por parte dos destinatários do mesmo. Os indivíduos tendem a

exibir uma amplitude comportamental, desde uma alta expressão de controlo até um

níve! muito baixo. As pessoas com níveis elevados de expressão de controlo estão

fortemente envolvidas no controlo do trabalho dos outros. Comportar-se-iam c,omo

pessoas directivas, enfrentando resistências e rejeições. No pólo oposto (baixos

níveis), os indivíduos não exibiriam comportamentos directivos sobre os demais.

A temática do controlo surge, por isso, intimamente associada às questões

relacionadas com a autonomia. De acordo com Davis (1940), o controlo "é a

regulação das actividades de negócio de acordo com os planos previamente

traçados" (p. 34). Assim, o controlo teria como propósito regular o desempenho,

coordenar o esforço, e remover as interferências na execução dos planos. As

últimas duas décadas do séc. XX registaram uma tendência para o controlo se

deslocar do nível executivo para o níve! dos supervisores de primeira linha e, às

vezes, para os próprios trabalhadoresa3. A este propósito, acrescente-se que a

existência de organizações formadas por especialistas do conhecimento, levou

Drucker (1993) a afirmar que neste tipo de configurações organizacionais não pode

imperar uma !ógica de chefes e subordinados, pois os trabalhadores do

conhecimento não podem, na opinião do autor, ser supervisionados. Nessas

realidades empresariais, a transferência do controlo para os colaboradores atingiria,

assim, o seu máximo expoente.

Contudo, as equipas acabam por não usufruir de um controlo total dos seus

processos. Manz (1990) assevera que os membros das equipas autónomas

a3 De notar que .ls normas ISO (lntemational Standard Organization) - que govemam os sistemas de qualidade das empresas -
enfatizam sobremaneira o papel do autocontrolo exercido pelo trabalhador no exercÍcio da sua profissão, tomandoo o pdmeiro

responsável pela qualidade dos ptodutos e serviços.
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possuem um grau elevado de controlo sobre os seus comportamentos imediatos,

mas o mesmo não acontece relativamente ao sistema regulador que governa o
grupo. Ou seja, os elementos destas equipas detêm bastante influência sobre a

tarefa, mas um impacto muito diminuto sobre a cultura que fornece os padrões de

regulação do comportamento impostos ao grupo4.

Varney (1994) desenvolveu uma moldura teorica para avaliar as condições do

controlo organizacional, que são antecedentes à instalação de equipas de trabalho

autÓnomas. O argumento principal de Vamey assume que a implementação plena

da autogestão, para ser bem sucedida no trabalho de equipa, depende

primariamente da quantidade de controlo Iibertada pela gestão de topo, bem como

da vontade desta em permitir aos actores organizacionais o controlo das acções e

decisôes pelas quais a gestão é, em última análise, responsável. Por outro lado,

aquele sucesso requer que os elementos das equipas aceitem a responsabilidade

das suas acções e desejem funcionar de uma maneira autónoma.

Varney (op. cit.) defende que o propósito central do controlo deve ser o de fazer

com que o processo de trabalho se desenrole regularmente, de acordo com padrões

de elevado níve!. Uma das formas de exercer o controlo passa pela avaliação do

desempenho dos colaboradores. Mas ele pode exercer-se também por intermédio

da descrição das funções e da fixação de objectivos.

Varney propõe-nos um modelo no qual os comportamentos de controlo estão

relacionados com o poder e a autonomia. Neste modelo, a noção de poder é
retratada como sendo a capacidade (ou o desejo) de fazer com que os outros façam

algo de acordo com os desejos de um indivíduoas, sendo este capaz de mobilizar

recursos para atingir objectivos (Berle, 1969). A Figura 1.6 expõe o modelo.

a Geralmente, os trabalhadores não participam na elaboração das normas de execução do trabalho. SãoJhes impostas pela
tgcnoestrutun (Mintzberg, 1 989).
'" Diga-se, de passagem, que em sistemas hipemormalizados de produção restia muito pouca margem de manobra pana a
expressão dos desejos de um llder de equipa, pois a maioria das decisôes têm de reportar-se ao conteúdo das normas
vigentes.
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CONCEITO ORGANIZACIONAI- DO TRABALHO EMPREGADOSGESTÃO DE TOPO

Teorias

apoiadas

+
Teorias Desejo de

utilizadas poder e de

autonomia

Equlpas

aúónomas <- <-
Comporta-

mento de

controlo

+
Desejo de Experi-

podere de ências

aúonomia de úda

Comporta-

mento de

controlo

ForrÍa.' Vamey, í994, p.1 10.

Figun í.6. Modelo que relaciona os oomportamentos de controlo oom o poder e a autonomia

Na opinião de Varney, os gestores apoiam-se em teorias para gerirem as suas

organizações. No que concerne aos programas de autonomia para as equipas, estas

teorias têm origem na crença de que a transferência de poder para as pessoas trará

aumentos de desempenho organizacional. Ou seja, o estabelecimento de equipas

autónomas seria um meio operacional de ceder poder e tomar as pessoas

responsáveis pelos seus resultados. As teorias utilizadas, por sua vez, constituem

aquilo que, na prática, os gestores estão a fazeÍ. Na sua acção quotidiana, os

gestores que detêm fortes necessidades de poder e autonomia, terão tendência a

expressar elevados níveis de controlo sobre os subordinados, sendo, por

consequência, pouco tolerantes ao exercício do controlo autónomo por parte dos

colaboradores. Vamey acrescenta que, para além da disponibilidade dos gestores

em libertarem controlo, se deve também possuir equipas nas quais haja pessoas

com necessidades de poder e autonomia, no sentido de assumirem o controlo das

actividades inerentes ao seu trabalho. A transferência de autogestão para uma

equipa que expresse um baixo nível de controlo - e elevado desejo de os seus

membros serem controlados - poderá enfrentar sérias resistências e conduziÍ ao

insucesso.

2.3.1. Condições para a implêmentação das equipas autónomas

A teoria baseada nos Sistemas Sociotécnicos sugere que o desempenho dos

grupos de trabalho pode ser melhorado, encarando o ambiente da tarefa como um

Empowerment

(cedência de autoridade)

95



Cap. I - Fundamenbs têóricos sobÍê os grupos dê trabalho aúónomos

sistema aberto (Trist & Bamforth, 1951). Ou seja, as equipas de trabalho autónomas

desempenham o seu papel em contextos organizacionais e económicos alargados.

Portanto, a tarefa, o ambiente mais alargado, e as relações sociais, devem ser

consideradas e integradas, no sentido de se maximizar a eficácia.

Muitas empresas procedem à implementação de equipas autónomas no âmbito

de processos de Desenvolvimento Organizacional (DO). De acordo com Burke

(1987), podemos identificar várias fases nas práticas de DO. É durante as fases de

planeamento da mudança e de intervenção, que tem lugar a implementação de

equipas autodirigidas, ou outro tipo de alterações, como, por exemplo, a Gestão por

Objectivos e as modificações nos sistemas de pagamento.

Para Forsyth (1990) a implementação de equipas autodirigidas tem propiciado o

aumento da eficácia organizacional e da satisfação pessoal, sendo que essas

equipas produzem soluções de maior qualidade, melhoram a produtividade, e geram

o desenvolvimento organizacional através da aprendizagem contínua. Por outro

lado, responderiam melhor às mudanças tecnológicas.

No que respeita ao funcionamento de uma unidade grupal semiautónomaao, Liu

(1983) enuncia várias condições críticas para o efeito. São sete:

1. A unidade deve possuir uma tarefa total bem definida. Na medida do possíve!,

as entradas e as saídas devem ser identificáveis ou mensuráveis (qualidade,

quantidade). lsto é necessário:

a) Para que a unidade detenha as informações que lhe permitam avaliar e

adaptar o seu trabalho;

b) Para que ela aceite ser responsável pelos resultados do seu trabalho.

2. A unidade deve ter o direito de errar, a fim de poder progredir com base em

aprendizagens realizadas.

3. Deve vigorar um sistema social único, responsável por todo o processo de

transformaÉo. A unidade semiautónoma deverá incluir, tanto quanto possível, os

equipamentos e as competências que lhe permitam controlar e manter a
transformação.

4. Existência de um objectivo comum para todos os membros da unidade. É

necessário permitir a cada um o respectivo comprcmisso para o sucesso da tiarefa

4 Ao contrário da maioria dos autores (que apelidam estas equipas como aut6nomas), Liu utiliza a expressão grupos
semiautónomos Pensamos que estra designação acaba por deter um certo fundamento, na medida em que a autonomia dos
grupos de trabalho enfrenta, geralmente, a existência de alguns limites (desde logo, o fac-to de parmanecerem na organização
os gestores intermédios, e os respectivos supervisores).
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comum. Devem ser evitados os sistemas de remuneração que favorecem a

competição entre os indivíduos.

5. lnexistência da separação entre concepÉo, decisão, execução, e controlo,

dentro da unidade semiautónoma.

6. As tarefas devem ser reorganizadas em actividades que exijam um certo grau

de competência, de raciocínio ou de saber-fazer, a fim de suscitarem o interesse e o

empenhamento pessoal dos membros da unidade.

7. Possibilidade das condições críticas variarem à medida que a unidade evolui.

a) Na implementação de uma unidade semiautónoma é preciso prever

etapas que, eventualmente, possam Íazer recuar a equipa para formas de

organização intermédias, em caso de dificuldades.

b) Em cada etapa, é necessário ajustar a autonomia concedida à capacidade

de autonomia do sistema social, isto é, ao nível da responsabilidade que pode ser

assumida colectivamente pelos elementos que compôem a unidade.

Na mesma linha de pensamento, Parker e Wall (1998) afirmam que os gestores,

ao implementarem grupos de trabalho autónomos, devem pautar-se por alguns

princípios que, a seguir, se descrevem:

- Propiciar tarefas grupais interdependentes de modo a constituírem um conjunto

significativo e mostrarem um equilíbrio entre as mais rejeitadas e as mais desejadas.

- Fornecer critérios claros de desempenho para a equipa como um todo.

- Dar feedback sobre a performance do grupo.

- Tanto quanto possível, deixar os métodos de trabalho à discrição dos

empregados.

- Permitir aos empregados que controlem as variações na fonte, assegurando-

lhes, para tial, o conhecimento, as competências e a informação necessários.

- Conceder ao grupo a possibilidade de controlar o equipamento, materiais e

outros recursos, tornando-o responsável pelo uso prudente dos mesmos.

- Assegurar-se que a selecção, a formação e os sistemas de pagamento são

congruentes com a concepção do trabalho autónomo.

2.3.1.1. Atributos das tiarefas

De acordo com Polley e Van Dyne (1994), podem ser diferenciados quatro

atributos-chave que afectam significativamente a eficácia das equipas autónomas: a
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autonomia das tarefas do grupo, a variedade das tarefas, a incerteza do processo, e

a congruência dos objectivos, feedback e recompensas. A Tabela 1.6 descreve o

impacto das características das tarefas na implantação das equipas autónomas.

Íabela í-6- lmoac{o das caracterÍsticas estruturais das tarefas nas eouioas autónomas

Favorával ás autónomes Deshvorável às eouioas autônomas

Autonomia das taÍêfas grupais

Variedade das tarefas (dentro do grupo)

lnceÍteza do processo das tarefas

Congruência dos objectivos, feedback e

1994, p.6.

O conteúdo desta tabela oferece uma linha de orientação para diagnosticar as

situações onde as equipas autogeridas possuem mais, ou menos, possibilidades de

serem bem sucedidas. Permite, consequentemente, verificar a existência de

características favoráveis à eficácia das equipas de trabalho autónomas. Nos casos

em que uma ou mais características das tarefas se afiguram muito fracas, o valor

das equipas autónomas será diminuto.

2.3.1.1.1. Autonomia das tarefas

O grupo deve controlar as actividades inerentes à tarefa, para que se sinta

responsável pelos resultados. Para produzir um resultiado independente, um grupo

terá de receber um conjunto completo de informações, matérias-primas, etc.

(entradas) e deverá convertê-las num produto identificável.

Quando um grupo detém um nível baixo de autonomia, e existe uma elevada

interdependência entre grupos, sobrevém uma dificuldade adicional na avaliação

das responsabilidades sobre o êxito, ou o insucesso. Mas quando um grupo controla

as suas operações, num cenário de baixa interdependência com os outros grupos,

os seus elementos ficam primariamente dependentes uns dos outros, para

alcançarem um desempenho eficaz das tarefas. Assim, as tarefas ideais para uma

equipa autÓnoma baseiam-se num processo de conversão, no qual um conjunto

definido de entradas está disponível para o grupo num tempo t1, e a missão primária

da equipa é transformar estas entradas num determinado produto, no tempo t2, sem

recotrer a entradas exernas, à interdependência, ou a qualquer tipo de apoio.

Baixo

Baixo

Baixo

Baixo

Alto

Alto

Alto

Alto

ê
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2.3.1.1.2. Variedade das tarefas

Tendo em conta que as equipas autónomas desempenham tarefas que permitem

aos seus membros contribuírem diferentemente para o resultado final - com base

nas suas competências -, essas equipas devem ser incumbidas de processos de

conversão que envolvam uma certa variedade, ao nível das tarefas. Portanto, os

grupos onde todos os elementos desempenham sempre a mesma tiarefa, não

denotam ganhos adicionais para a autogestão. Do mesmo modo, Se uma equipa é

composta por especialistas, que não podem substituir-se mutuamente, não há

possibilidades de um trabalhador partilhar as suas tarefas com os outros, e não

poderá apoiáJos.

Os esforços desenvolvidos no seio de uma equipa autónoma serão mais

eficazes, quando as tarefas do grupo se mostram variadas, e quando o grupo tem a

capacidade de substituir as pessoas em várias tarefas. No que concerne à temática

das tarefas não podemos deixar de referir o contributo de Steiner (1972), que

concebeu uma tipologia, que passamos a enunciar. Referimos os exemplos que o

autor fornece para cada uma das variedades de tarefas, em contextos de trabalho

diferenciados:

Divisível- Construção de uma casa; preparação de uma refeição.

Unitária - Ler um livro; resolver um problema matemático.

Maximização - Gerar muitas ideias; levantar um peso.

Optimização - Identificar a resposta correcta; gerar a melhor ideia.

Aditiva - Puxar uma corda; limpar a neve (as contribuições individuais são

adicionadas).

Compensatória - Estimativa média da temperatura de uma sala, baseada nos

juízos individuais.

Disjuntiva - Questões que envolvem respostas «<sim ou não»r, «ou - ou» (escolha

entre opções).

Conjuntiva - Estafetas numa prova de atletismo.

Discricionária -Yotar a melhor solução de um problema.

Embora diversas tarefas possam ser combinadas, o desempenho global duma

equipa autónoma estará limitado, se uma dessas tarefas for de tal modo

especializada que só um dos elementos do grupo possa executá-la.
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2.3.1.1.3. lncerteza do processo das tarefas

É a terceira característica-chave da envolvente que conceme às tarefas das

equipas autónomas. Quando existe um elevado grau de incerteza no ambiente que

envolve as tarefas, e quando um grupo é autonomamente responsável pela

execução de tarefas variadas, é possível lidar com a incerteza próximo da sua

origem. Ou seja, a presença de colaboradores especializados, detentores de

autonomia e trabalhando numa dinâmica não hierarquizada, permite a todos os

elementos resolverem os problemas que se apresentam à equipa. É a combinação

da autonomia grupal com a variedade das tarefas que permite às equipas

autogeridas obterem vantagens, ao lidarem com situações de incerteza. Por

consequência, as tarefas rotineiras e altamente previsíveis não são ajustadas às

equipas autodirigidas, sendo mais apropriadas às formas mecanicistas de

organização do trabalho.

2.3.1.1.4. Congruência dos objectivos, feedback e recompensas

Os objectivos, o feedback e as recompensas devem ser coordenados, de modo

a que o grupo atinja o seu máximo desempenho. Em tarefas sequenciais, nas quais

têm que ser realizadas etapas específicas, numa determinada ordem - envolvendo

todo o grupo -, os objectivos grupais, associados às respectivas recompensas e ao

feedback individual, constituem um aglomerado que pode maximizar a eficácia das

equipas autónomas.

No caso de tarefas interdependentes, as organizações poderão obter benefícios

mínimos do uso de equipas autónomas, se os elementos dessas equipas operarem

independentemente, e subordinados a objectivos, feedback e recompensas

estruturados de forma ind ivid ualizada.

2.3.2. Fases da implementação das equipas autónomas na organização

Orsbum, Moran, Musselwhite, Zenger e Penin (1990) apontam cinco estádios no

processo de transição para as equipas autodirigidas. Este processo é atravessado

pela formação contínua em três áreas de competências - técnica, administrativa e

interpessoal. Não se trata somente de fornecer aos membros da equipa os

conhecimentos operacionais para produzirem o seu produto ou serviço, mas
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também de os ajudar a lidarem com as contrariedades inerentes aos cinco estádios

que, a seguir, se descrevem:

2.3.2.1. Estádio 1: arranque das equipas

Antes de as equipas serem constituídas, uma comissão executiva deve verificar

se há condições para a implementação da estrutura de autonomia. lnstituirá uma

declaração de missão e seleccionará os locais de trabalho, nos quais as equipas

irão realizar as suas tarefas. Durante este estádio, todos são envolvidos num

programa intensivo de formação. Os elementos da equipa aprendem os

fundamentos da comunicação e da dinâmica de grupos, bem como os

procedimentos admínistrativos e as competências técnicas. Os supervisores

recebem também formação, no sentido de se tornarem facilitadores (treinadores) e

abandonarem a função controlo.

2.3.2.2. Estádio 2: período de confusão

Depois do entusiasmo inicial é previsível uma situação algo confusa. Com o

enfraquecimento da autoridade do supervisor, as novas equipas denotam,

frequentemente, alguma dificuldade em alcançarem decisões cooperativas. AIguns

indivíduos poderão questionar-se acerca das razôes que levaram à criação de

equipas autodirigidas.

2.3.2.3. Estádio 3: aparecimento do líder da equipa

Se os directores e os supervisores - agindo como facilitadores - demonstrarem

conÍiança na capacidade das equipas se autogerirem, poderão aparecer sinais

positivos de mudança. Surgirá em cada equipa uma pessoa que assume o papel de

liderança, fazendo, por consequência, a Iigação com a organização, clarificando a

distribuição de tarefas e arbitrando disputas intemas. O principal perigo neste

estádio decorre da equipa confiar demasiadamente no seu líder interno. lsto pode

ser evitado se todos se envolverem num processo de aprendizagem de

competências de liderança. lnstitui-se, assim, um esquema de liderança rotativaaT.

a7 A instauração da liderança rotativa destrói, por assim
gestoÍes que, nas suas práticas de selecção de lÍderes

dizer, o paradigma do inatismo dos traços de liderança, tão carc aos
para as secções e departamentos das suas empÍesas,

sô alguns nasoem para comandar. A liderança rotiativa nasce de uma fillosofia de conhecimento partilhado (Drucker,
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Outro aspecto característico do terceiro estádio é a diminuição do conflito entre

as equipas e os seus directoresas. Gradualmente são desenvolvidas normas para as

reuniões da equipa, para a distribuição de tarefas, e para as interacções com a

organização. Os directores tendem agora a afastar-se das operações diárias das

equipas, a fim de trabalharem em assuntos externos que afectam o desempenho da

equipa. Nesta fase, a produtividade do grupo de trabalho tende a aumentar

significativamente.

2.3.2.4. Estádio 4: consolidação das equipas

Neste estádio, as equipas gerem o seu próprio planeamento, expressam

claramente as suas necessidades e poderão, até, conseguir realizar objectivos

desafiadores com base na utilização de recursos limitados. No entanto, algumas

disfun@es podem surgir, como, por exemplo, a protecção de um determinado

indivíduo cujo desempenho é de nível inferior. O estádio 4 é ainda caracterizado

pela postura defensiva da equipa face às falhas de informação e de recursos

cedidos habitualmente pela organização. Este cenário pode gerar uma certa

competição entre as equipas. Neste caso, os directores devem reorientar as equipas

para os objectivos organizacionais, criando comissões com elementos eleitos pelas

equipas, a fim de debaterem as questões de interesse mútuo.

2.3.2.5. Estádio 5: autodirecção

Finalmente, as equipas atingem um estádio de maturidade, desenvolvendo um

forte empenhamento na consecução dos objectivos organizacionais e dos objectivos

da equipa. Agora todos os elementos da equipa adquirem rotineiramente novas

competências, respondem com eficácia às necessidades dos clientes intemos,

melhoram os sistemas de apoio, dão resposta positiva às tarefas administrativas,

reajustam processos de trabalho, e usam informação detalhada acerca de contratos,

competidores e clientes extemos. Para manterem estes níveis de empenhamento,

os directores têm de procurar novas formas de nutrir o envolvimento das pessoas

nos objectivos. Ou seja, o sistema precisa de ser constantemente abastecido com

treino de competências e informação.

{ Os autores utilizam a palawa managers. Não haduzimos para gestorês, evitrando assim a confusão que se pode estrabelecer
entre gestor e llder da equipa. Enquanto o primeiro está fora da equipa, o segundo pêÍmanece no seu interior. Utiliámos a
palawa dircctorcs, Íeportando-nos às pessoas que, nas emprêsas, cheÍiam áreas departamentais, onde as equipas se
integram.
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2.3.3. Liderança de equipas autónomas

2.3.3.1. Da hierarquia à autonomia

A abordagem tradiciona! para organizar o trabalho dos empregados envolve a

presença de supervisores que controlam quando e como os subordinados

desempenham as suas funções (Nygren & Levine, 1996). Este sistema emergiu na

Revolução lndustrial, como resposta à necessidade de controlar as actividades de

um vasto número de trabalhadores indiÍerenciados, que desempenhavam tarefas

repetitivas em linhas de montagem. Nas décadas que se seguiram à Revolução

lndustrial, o sistema de supervisores permaneceu intacto, não obstante o aumento

do nível educacional e do grau de complexidade das tarefas desempenhadas pelos

trabalhadores. No que às equipas de trabalho diz respeito, e reportando-nos ao fina!

do séc. XX, Stewart e Manz (1995) oferecem-nos uma definição de liderança que, a

nosso ver, não está muito distante da visão clássica da supervisão: "orientação e

direcção fornecida à equipa por alguém que está investido duma autoridade formal

para exercer influência nessa equipa " (p.750). Mas, gradualmente, os líderes das

organizações iniciaram um processo de transição do controlo exercido por

supervisores, para uma variedade de esquemas que apontavam no sentido do

crescente controlo das actividades pelos próprios empregadosae. Trata-se da gestão

participativa (Lawler, 1986; Tannenbaum & Schmidt, 1958), do empowermenP dos

empregados, e das equipas de trabalho autodirigidas (Cohen & Ledford, 1994;

Fisher, 1993; Manz & Sims, 1987). Destas três abordagens, as equipas

autodirigidas atraíram uma atenção considerável no início fla década de noventa.

Assim, assistiu-se a uma proliferação do treino e implementação de programas de

autonomia, e à criação de centros baseados em universidades, que se dedicaram ao

ae Semler ('199'l) descreve a transformação operada da fábrica Semco, na qual vigorava uma organização piramidal. Esta

transformaÉo levou a fábrica a adoptar uma configuração com três cÍrculos concêntricos. No cÍrculo central estão os
conselheios (entre os quais, o presidente da empresa). No segundo cÍrculo situam-se os parceiros (que são os responsáveis
pelas oito divisôes da companhia). O terceiro ciclo - o mais exterior - incorpora todos os restantes empregados (são oo

associados). Encanegam-se da investigação e desenvolvimento, do design das pêças, das vendas, etc. Não há aqui uma

cadeia hierárquica, embora alguns sejam coordenadores de certas tarefas. As Únicas pessoas que reportam aos
coordenadores são os associados. Nenhum coordenador Íeporta a outro coordenador. Conselheiros, parceiros, associados e

coordenadores: quatro tltulos e, somente, três camadas de gestão. Uma inovação relevante neste sistema é que nenhum

indivÍduo é contratado sem o prévio consentimento das pessoas que irá coordenar. O futuro coordenador é entrevistrado pelos

seus colaboradores. Por outro lado, os empregados avaliam os seus coordenadores e os seus gestores), duas vezes por ano.
il O empowermenÍ envolve a formaÉo dos empregados para aceitaem responsabilidades e influenciarem o seu próprio

trabalho (Polley & Van Dyne, 1994). Não é o mesmo que delegação; é um processo que aumenta, no empregado, o senümento
de auto-eficácia. A auto-eficácia é o julgamento positivo que uma pessoa faz da sua capacidade de desempenho (Bandura,

1986). Para Kanter (1992), o poder conduz à eficácia, sendo que esta evolui a qarti/. de duas espécies de capacidades:
primeiro, o acesso aos Íêcursos, à infomação, e ao apoio necesúrio para concluir a iarefa; segundo, a habilidade de obter
cooperaÉo paratazer o que está planeado.
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estudo das equipas autónomas. No entanto, alguns investigadores reportavam que

os gestores e os supervisores sentiam dificuldades na transição da liderança

tradicional para os comportamentos de Iiderança adequados ao novo contexto das

equipas autodirigidas (Fisher, 1993; Manz & sims, 1g87; wail, Kemp, Jackson, &

Clegg, 1986).

Nygren e Levine (1996) admitem que se sabe muito pouco acerca da relação

entre o comportamento do líder, os factores organizacionais, o comportamento dos

membros da equipa, e os resultados da equipa. Contudo, os gestores tradicionais e

os empregados têm sido alvo de um processo de reengenharia que conduziu às

equipas autodirigidas. Os autores referidos afirmam que muitas organizações

implementaram equipas autónomas assumindo que: a) a sua implementação leva os

gestores a transitarem dos comportamentos de controlo retido para comportamentos

de controlo mais solto; b) o contexto organizacional, no qual as equipas autónomas

operam, haverá de mudar, apoiando essas equipas; c) os membros das equipas

acabam por demonstrar comportamentos funcionais orientados para a equipa; e d)

as equipas autónomas alcançarão os resultados planeados.

Campbell (1990) propõe um modelo (Fig. í.7) que relaciona as variáveis acima

mencionadas por Nygren e Levine.

Fonte.' Campbell, 1 990.

Flgun í.7. Modelo de liderança da equipa de trabalho autodirigida

No modelo de Campbell, supõe-se que os factores organizacionais (por exemplo,

o ambiente físico) influenciem, simultaneamente, o comportamento do Iíder e dos

membros da equipa. Em certas situações, os factores organizacionais (e.g., recursos

disponíveis para a equipa) podem ser influenciados pelo comportamento do Iíder. O

comportamento do líder, por sua vez, influencia os factores organizacionais e o

Comportamento
do lÍder

-+
a-

Comportamento
dos mêmbros da

equipa

Resultados da
equipa

Factores
organizacionais

104



Cap. I - Fundamentos teóricos sobre os grupos do trebalho autónomos

comportamento dos membros da equipa. É também influenciado pelo

comportamento dos elementos do grupo de trabalho, e pelos resultados obtidos por

esse grupo. O comportamento dos indivíduos, na equipa, é influenciado pelos

resultados que a mesma atinge, e sofre o impacto do comportamento do líder. Os

factores organizacionais desempenham, igualmente, uffi papel importante no

comportamento dos membros da equipa (processo da equipa).

O desempenho da equipa, de acordo com Nygren e Levine (op. cit.), permite

questionar se os seus resultados são fruto de comportamentos funcionais ou

disfuncionais dos membros da equipa, ou se, por outro lado, os proprios resultados

induzem os elementos da equipa a envolverem-se em comportamentos funcionais

ou disfuncionais (seta dupla no esquema da Fig.1.7). Os autores respondem a esta

questão, afirmando que, pelo menos inicialmente, o comportamento gera os

resultados mas, à medida que os indivíduos ganham experiência na envolvente do

seu grupo, o comportamento passa a ser uma consequência dos resultados da

equipa.

Vários investigadores (Hackman, 1990; Larson & LaFasto, 1989; Orsbum,

Moran, Musselwhite, Zenger, & Perrin, 1990; Varney, 1989) sugerem a existência de

comportamentos funcionais e disfuncionais dos membros da equipa. A Tabela 1.7

apresenta um resumo dessas condutas, permitindo-nos perceber, ao nível dos

comportamentos funcionais, um investimento significativo do "nÓs", ao passo que os

comportamentos disfuncionais remetem claramente para um investimento no "eun,

traduzindo este último um claro afastamento do trabalho em equipa. Wall, Kemp,

Jackson & Clegg (1986) estudaram os comportamentos e atitudes dos empregados

de uma fábrica de confeitaria no Reino Unido, que estava estruturada com base em

grupos de trabalho autónomos. O primeiro objectivo destes investigadores era

examinar os efeitos das equipas autónomas nos comportamentos, atitudes,

motivação, satisfação laboral, desempenho grupal, empenhamento organizacional,

saúde mental, e taxas de rotação de pessoal. Os resultados do estudo relatam

efeitos positivos dos grupos autónomos na percepção da autonomia pelo grupo e na

satisfação laboral, mas efeitos muito reduzidos na motivação para o trabalho e no

empenhamento organizacional.
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Tabala'l-7- funcionais e dos membros da eouioa

Actividade Funcionais @nwrbrmentos

lnformação
Comunicação
Discordância
Dar íeedback
Escúa
Procura de feedback

Trabalho conlunto.
Promoção de mudanças
Relações interpessoais
Gestão de conflitos
Clarcza dos papéis
Desenvolvimento individual
Reuniôes
Envolvimenlo da equipa
Apoio da equipa

Tomada de decisão.
Resolução de problemas.
Planeamento

Fonte:

Comunicação

Partilha a infomação.
Comunica abertamente.
Partilha sentimentos verdadeiros.
Dá feedback construtivo.
Escuta as pessoas.
Procura feedback construtivo

Tnbalho am os ouÍÍrrs elementos da equipa

Coopera para atingir objectivos.
Muda / melhora processos.
Apoia os outos.
Resolve conflitos.
Negoceia os papéls com os outros.
Procura infoÍmaÉo / treino.
Cumprc objectr'vos.
Participa e envolve-se.
Dá e obtém ajuda.

Tonada de decisão e planeamento da acção

Decisões cooperativas.
Usa técnicas para a resolução de poblemas.
Envolve-se e contribui.

Guada a infomaçâo para si.
Mostra-se reservado.
Mostra-se reservado.
Dá feedback individualizado.
lnterompe as pessoas.
lgnora o feedback.

Mostra competição.
Resiste à mudança.
Cria tensão e hostilidade.
Realça / ignora os conflitos.
Não negoceia.
Resiste à fomaçâo.
Afastra-se da agenda.
Pouco envolvido.
Não ajuda os outros.

Decisôes egoÍstas.
Resiste ao uso de técnicas.
Não contribui.

et 1990; Vamey,o

Ao nível do desempenho grupal, as equipas autónomas produziram resultados

de nível inferior aos objectivos, durante quase dois anos. Embora a empresa

reduzisse custos de supervisão, as taxas de rotação de pessoat mostraram-se mais

elevadas nas equipas autodirigidas, facto que foi atribuído aos baixos Índices de

desemprego existentes na região, e ao aumento da disciplina, imposta pelos

supervisores. Wall e os seus colaboradores também descobriram que os grupos de

trabalho, directa e indirectamente, afectavam os supervisores, através do

comportamento dos membros da equipa. Esses supervisores experienciavam: a)

maior nível de stresse, b) conflitos interpessoais e inteúuncionais, c) pressão para

atingir os resultados planeados, d) dificuldades relacionadas com a comunicação e a
disciplina. Por consequência, os autores citados concluem que o comportamento

dos elementos da equipa pode ser visto como influenciador do comportamento do

seu lídêr.

2.3.3.2. O paradoxo da liderança de equipas autónomas

Nygren e Levine (1996) admitem que a liderança e a autodirecção não são

mutuamente exclusivas. Para eles, mesmo as equipas mais independentes e
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autónomas, necessitam de ser dirigidas e apoiadasul. Por outro tado, estas equipas

precisam de uma ligação ao supra-sistema organizacional. Outros autores

(Hackman, 1990; Larson & LaFasto, 1989; Tjosvold, 1984) consideram, igualmente,

que os comportamentos adicionais de liderança são requeridos para se atingir a

eficácia das equipas autónomas.

Nas organizações podem ser encontradas várias camadas de liderança que

suportam as actividades das equipas autodirigidas. Fisher (1993) refere que as

equipas autónomas são, geralmente, apoiadas por três camadas de líderes, a saber:

os líderes das operações da equipa (responsáveis por liderar as equipas); os

directores (responsáveis por liderarem os líderes das operações da equipa); e os

gestores da cultura organizacional (responsáveis pelo empowerment na organização

e pela mudança cultural). Para Sims, Jr. e Manz (1994), a existência de !íderes

formais, externos à equipa, cria um paradoxo aparente, ou uma inconsistência

conceptual que se relaciona com a ideia de equipa de trabalho autÓnoma: o !íder

tem a responsabilidade de Iiderar uma equipa que foi desenhada para liderar-se a si

mesma.

Num estudo sobre a liderança de equipas de investigação científica, Trevelyan

(2001) demonstra que o efeito benéfico da autonomia nas atitudes face ao trabalho é

contrabatançado petos efeitos negativos do isolamento e da privação de contributos

valorosos, resultantes da interferência do líder. E aqui reside o cariz paradoxal da

autonomia. A autora considera que a autonomia cedida pelo líder implicÂ a

existência de uma distância entre este e o subordinado.

No estudo referido foram diferenciadas duas dimensões da autonomia: a

direcção (caracterizada por um estilo de liderança não directivo) e o envolvimento.

Durante as observações dos grupos de trabalho, Trevelyan registou a extensão do

contacto temporal entre o líder e os membros da respectiva equipa. Adicionalmente,

tomou nota dos comportamentos que evidenciaram a presença de autonomia,

graduando-os da seguinte forma:

- dar instruções sobre as experiências a realtzar (autonomia baixa);

- pouca, ou nenhuma, reacção (da parte do !íder) aos resultados das

experiências (autonomia alta);

5i Neste tipo de equipas acaba por emergir a figura de um lÍder. Um exemplo de equipas independentes e- autónomas é

descrito portaggar, Éackett e Saha (1999), que estudaram uma amostra de 480 estudantes de gestão, e verificaram que a

emergência da Iúerança está fortemente associada ao factor'g" (inteligência geral), seguido dos Íactores ligados à integddade'

à extroversão, e à estabilidade emocional.
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- recomendação de certas fontes para a realização de rotinas metodológicas
(autonomia baixa);

- ausência de discussão sobre o desenho do psecto (autonomia alta).

As entrevistas aos membros das equipas revelaram que a autonomia, cedida ou

retirada, obedece a vários processos dinâmicos entre o líder e os subordinados.

Assim, a autonomia pode ser compreendida como a combinação das duas

dimensões acima referidas. Ou seja, a autonomia alta está associada a um baixo
nível de direcção e a um fraco envolvimento do líder nos trabathos da equipa; a

autonomia baixa está associada a um nível elevado de direcção e a um forte
envolvimento do líder. Na Figura 1.8 Trevelyan esquematiza as relações entre a
direcção e o envolvimento.

Gontrolo

(dirccção alta)

autonomia média autonomia baixa

!solamenlo Orlentação
(baixo envolvimento) (alto envolvimento)

autonomia altia autonomia média

Liberdade

(direcção baixa)

Fonúe.' Trcvelyan, 2001 , p.515.

Figun r,8. As rclaçôes entre a direcção e o envolvimento do llder

Os dados recolhidos por Trevelyan (op. cff.) no seu estudo sobre equipas de
investigação científica sugerem que a satisfação dos membros é menor quando o
envolvimento é baixo e a direcção é elevada (autonomia média), e maior quando o
envolvimento é alto e a direcção é baixa (idem). Os baixos níveis de envolvimento e

de direcção (baixa autonomia) eram indiciadores de uma satisfação mediana. Assim,
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a autonomia total surgia como geradora de sentimentos de isolamento e de

abandono, tornando-se, de certa maneira, contraproducente. Contudo, Manz (1992)

parece valorizar a autonomia total, ao propor o conceito de autoliderança nas

equipas de trabalho. Para o autor, a autoliderança pode ser encarada como uma

perspectiva de auto-influência que abrange as estratégias de autogestão

consideradas na literatura (e.g. Manz & Sims, Jr., 1986). A autoliderança envolve as

vertentes comportamental e cognitiva e inclui a redução das discrepâncias face aos

padrões existentes. Enquanto a autogestão se dirige à questão "como deve o

trabalho ser feito?", a autoliderança tem a ver com as questões adicionais: "o que

deveria ser feito?" e "porque é que isso tem de ser feito?". AsSim, oS membros da

equipa passam a desempenhar um papel activo no sistema de trabalho,

manifestando uma forma avançada de auto-influência.

2.3.3.3. O comportamento do líder

No campo das equipas de trabalho autodirigidas, os gestores tradicionais, que

foram treinados para supervisionarem indivíduos ou grupos, passam a enfrentar um

desafio proposto pela Iiderança moderna: conduzirem empregados, de modo a que

estes se conduzam a si mesmos (Manz & Sims, Jr., 1987). Esta transição requer que

os líderes adoptem um reportório de comportamentos de liderança

significativamente diferente da modalidade tradicional. Ou seja, os padrôes de

comunicação centralizados, a tomada de decisão, e os comportamentos de controlo,

necessitam de ser substituídos por comportamentos que ajudem os elementos da

equipa a serem líderes deles próprioss2. A Tabela 1.8 realça uma amostra de

mudanças fundamentais de liderança, que se julga estarem associadas a um

desempenho eficaz do novo papel do líder (Nygren & Levine, 1996). A observação

deste quadro leva-nos a concluir que o líder de equipas autodirigidas demonstra

uma conduta, própria de um coach. De acordo com Goleman, Boyatzis e McKee

(2002), a prática do estilo coach, estimula as capacidades dos empregados e

contribui para o reforço da autoconfiança, tornando-os mais autónomos e mais

eficientes. No que concerne à equipa, o coach é responsável pelo desenvolvimento

* Spear (2004) reíere, a propósito dos programas de emagrecimento de recursos na Toyota, a existêmcia de um plano de

coaching'em cascata, no-qual cada dhectõr possui um coach, que o treina na resolução de problemas. Por sua vez, os

directorãs treinam os supervisores, e estes os empregados de primeira linha, os quais devem manifestar competências de

concepçâo de soluções para os problemas operacionais. Este esquema em cascatia conduz, inequivocamente, a uma cultura

ae participaçao nas decisões, denotando a intenção de levar os cplaboradores a adoptarem um papel pÉ-activo. Poderemos

ver aqui üm deslgnio de os trabalhadores - inseriáos numa organização Lean -, gradualmente, se liderarem a si mesmos?
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do sentido do "nós" e pela redução da importância exagerada do ,eu, (Araújo &
Henriques, 1999). Esta filosofia, leva o gestor de equipas a não fazer dos
colaboradores aplicadores mecanizados da estratégia por si concebida, mas sim a
prepará-los para serem capazes de, a todo o momento, interpretarem as situações
que se lhes deparam, potenciando-lhes a expressão da sua individualidade ao
serviço do colectivo (op. cit.)

Tabela í.8. Transicão da tradicional para a liderança de equipas autodirigidas

LÍderes tndicioneis LÍderus eouioas autodirioides

Estrabelecem os objectivos de desempenho.

Organizam as actividades dos empregados.

Colocam a ênfiase na produção.

Filtram o fluxo de informação (só comunicam aquilo que
queÍem que os emprcgados saibam).

Recolhem e interprctam a informação organizacional que,
depois, transmitem aos empregados.

Dirigem as acçÕes dos empregados.

Vigiam o desempenho dos emprcgados.

Avaliam o desempenho dos emprcgados.

Recompensam o desempenho dos empregados.

Estabelecem normas de trabalho para os empregados.

Resolvem conllitos entre empregados.

Dão foÍmação ac empregados.

Foníp.:

Ajudam os membros da equipa a aprenderem a ftxar os seus
próprios objectivos.

Encorajam os empregados a organizar o seu próprio trabalho.

Solicitam aos elementos da equipa que tomem decisões
relevantes.

Comunicam rapidamente aquilo que é necessário saber-se.

Accionam mecanismos que canalizam directramente a informação
organizacional para os membros da equipa.

Ensinam os elementos da equipa a iniciarem as suas actividades.

Encorajam os membros da equipa a reunirem dados sobre o seu
desempenho.

Ajudam os indivÍduos a aprenderem a avaliar c dados sobe o
seu desempenho.

Facilitam sistemas para os membros da equipa recompensaÍem o
seu desempenho.

Encorajam os indivÍduos a estiabelecerem as normas da sua
equipa.

Ensinam competências de gestâo de conflitos aos membros da
equipa.

Encorajam os membos da equipa a identificarem oportunidades

p.80.

Também Barker (1996) considera que o líder da equipa deve influenciar,
persuadir, inspirar e treinar os outros elementos do grupo de trabalho. Na mesma
linha de pensamento, Baveja e Porter (1996) afirmam que as empresas devem

desenvolver líderes que forneçam aos elementos da equipa as condiçôes para o
crescimento pessoal. Os autores, situando-se numa perspectiva rogeriana

baseada na compreensão do outro e na sensibilidade - propõem uma fórmula

matemática que expressa o ambiente para o crescimenÍo (Eg) em função da
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genuinidade (G), da consideração positiva (R) e da compreensão empática (U)u'. A

fórmula é a seguinte: Eg = f (G x R x U).

A genuinidade implica a consciência dos sentimentos próprios do líder, e a sua

vontade de os expressar, por intermédio do comportamento verbal, das emoções ou

das atitudes; a consideração positiva refere-se à aceitação baseada no respeito pelo

outro; finalmente, a compreensão empática reflecte a intenção de ver as acções e os

pensamentos do outro, situando-se no seu ponto de vista.

Courtright, Fairhurst e Rogers (cit. in Druskat & Wheeler, 2003) assinalam que os

estudos que estabelecem a comparação entre os líderes de equipas tradicionais e

os ;íderes de equipas autogeridas, mostram que nos primeiros há uma trajectÓria de

influência no sentido descendente, e nos segundos essa trajectória possui um

sentido ascendente.

A autogestão tem sido vista como um substituto da liderança. O papel tradicional

dos supervisores torna-se, quando lideram grupos de trabalho autogeridos, mais o

de um facilitador e de um treinador, com tarefas reguladoras, por exemplo,

administrativas (Rafferty & Tapsell, 2001)'

Debruçando-se sobre a temática da mudança organizacional, Lord e Engle

(1996) sugerem que os líderes que operam nas organizações hierárquicas

tradicionais podem iniciar processos de mudança, promovendo os esquemas

alternativos e uma mentalidade colectiva. Eles podem mudar as recompensas,

exercer a influência social, ou mudar o modo como a informação é processada pelos

membros da equipa. Durante os períodos de estabilidade cultural, o papel dos

líderes centrar-se-ia na maturação das equipas autodirigidas, procedendo a uma

avaliação dos comportamentos. Assim, a responsabilidade dos líderes estaria

focada na detecção das discrepâncias face aos padrões existentes, e na reflexão

crítica sobre a adequação desses padrões. Quando confrontados com a

necessidade de uma mudança urgente nas equipas autónomas, os líderes deveriam

desenvolver novos esquemas culturais para os membros dessas equipas, e ensiná-

los a operar de acordo com os novos esquemasil.

Numa tentativa de descobrir quais os requisitos comportamentais do líder de

uma equipa autónoma, Manz e Sims, Jr. (1987) identificaram 21 comportamentos

o.ff e o.u" rcpresentram, respectivamente, as palavras inglesas rega.d e understanding.
d- No â;bilo àã gestão áa oçanização, McClelland e Búmham (2003) utilizam o termo visionátio para caraclerizarem as

acçOãs Jà tongà páo prolectaOis petó líder, quando o contexto organizacional exige mudanças de estratégia e de visão.
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relevantes, no contexto de uma empresa industrial de média dimensão. Com base
nestes comportamentos, desenvolveram o Questionário de Liderança de Equipas
AutÓnomas, o qual foi administrado aos coordenadores de grupos de trabalho
autodirigidos. A análise factorial permitiu diferenciar seis factores (condutas que o
líder deveria incentivar na equipa). Manz e Sims, Jr. denominaram essas condutas,
respectivamente, como a) "auto-reforço', b) "auto-crítica", c) 'fixação de objectivos",
d) "auto-observação / auto-avaliação", e) "expectativas", e f) "treino".

Por sua vez, Barker (1996) propôe os termos contrclo concertado e autoridade
comunal racional para caracterizar a liderança de uma equipa de trabalho
autodirigida. O primeiro termo refere-se à acção concertada entre os membros da
equipa, a fim de estes desenvolverem os meios que propiciem o seu próprio
controlo. Esta concertação leva a que os indivíduos criem um sistema de
autocontrolo que gira em torno dos valores, normas e regras específicos da equipa.
O segundo termo constitui uma forma particutar de autoridade, a quat legitima o
sistema de controlo concertado que se desenvolve à medida que a equipa
amadurece. Os empregados concedem a autoridade a um sistema de vatores que

eles próprios criaram e aos quais são fiéis. O consenso gerado por esses valores
conduz a um sentimento de comunidade, que se torna a base para o exercício da
autoridade. Para Barker, os líderes devem cultivar este sentido de comunidade e
manter a equipa continuamente focada nos seus valores. Por outro lado, eles têm
um papel importante no desenvolvimento de um sistema de controlo eficaz. Devem
facilitar três funções de controlo: a) dirigir as actividades dos seus pares; b)
confirmar se os elementos do grupo obedecem aos rumos traçados pela equipa; e c)
eliminar qualquer desvio comportamentalface a esses rumos.

De acordo com Sims, Jr. e Manz (1994), a liderança de equipas autónomas pode

ser encarada à luz de duas perspectivas teóricas fundamentais: os Sistemas
Sociotécnicosss, e a Teoria da Aprendizagem Socials. Sims, Jr. e Manz entendem
que um dos principais contributos do modelo sociotécnico é a conceptualização de
um corte muito nítido com a cadeia tradicionat de tomada de decisão, na qual os que

estão no topo decídem e os que estão na base implementam as decisões. Todavia,

* Sims, Jr. e Manz notam que a peÍ§pêctiva dos Sistemas Sociotécnicos está focada no estabelecimento de condiçõesnecessárias ao desempenho da tarcfa (e.g., conteúdo da tarefa e interfaces social e técnico) com uma influência mÍnima dalideranca extema.* 
13ra'9s 

âr'tores,.a perspectiva.da Teoria da Aprendizagem Social centra-se mais directamente nos aspec{os psicológicos emotivacionais do desempenho do trabalho (e.g., auto-reforço da equipa para incrementar o esfoço e.a periormance dosmembros do grupo).
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os autores observam que o problema da liderança foi, de certo modo, negligenciado

pela perspectiva sociotécnica. Susman (1976), no entanto, concebe o supervisor da

equipa autónoma como alguém que supervisiona dois sistemas: o sistema social e o

sistema técnico. São precisos diferentes tipos de comportamentos do Iider, à medida

que emergem as necessidades de cada um daqueles sistemas. Além disso, a

unidade de supervisão passa a ser a equipa, muito mais que os indivíduos. Assim, a

liderança externa da equipa teria algumas funções específicas, tais como: cedência

de conhecimentos técnicos e sociais ao grupo (Susman, op. cit.l, actuando como um

elo de ligação com o ambiente de trabalho da equipa, a fim de reduzir a incerteza

das entradas e saídas do sistema, e mediando as relações com as outras unidades

organizacionais (cummings, 1978). Num ambiente de trabalho com equipas

autónomas, o papel tradicional do líder dessas equipas deve concentrar-se ao

máximo na delegação. lsto deve ser feito gradualmente, à medida que a equipa

desenvolve a capacidade de se autogerir (Walton & Schlesinger, 1979).

Sims, Jr. e Manz (op. cit.) distinguem duas classes de comportamentos no líder

extemo à equipa autodirigida: os comportamentos no interior da equipa e os

comportamentos de fronteira. No primeiro, incluem-se as condutas do líder que

encorajam a equipa a trocar ideias abertamente, e as que fomentam o treino dos

empregados com menos experiência. Mas, neste âmbito, o líder deve também

encorajar a resolução conjunta de problemas, e orientar a equipa no sentido de ela

planear cuidadosamente as suas acções. Quanto aos comportamentos de fronteira,

o Iíder tem de estabelecer a ponte entre a gestão departamental e a equipa,

mantendo esta informada de todas as decisões que foram tomadas a um nível

superior. Também deve tornar os gestores conscientes das necessidades da equipa

de trabalho e das opiniões por ela manifestada.

No que respeita à influência da Teoria da Aprendizagem SocialsT (Bandura,

1gT7) na liderança de equipas autónomas, Manz e Sims, Jr. (1989) encaram esta

perspectiva como sendo a linha de base para o desenvolvimento posterior da noção

de Supertiderança, que é um tipo de liderança que leva os outros a liderarem-se a si

mesmos

, Um dos princlpios mais importantes da Teoria da Aprendizagem Social postula que as pessoas, o seu @mportamento e o

ambiente éXem'o (por 
"r"rípfo, 

ó contexto de trabalho) dãterminam-se mutuamente. Assim, a observação do próprio

comportamento poAà determinar mudanças na pessoa, no sentido de autogerir-se. A Teoria da Aprendizagem Social rcjeita'

po, i.so, o determinismo exclusivo do môio envolvente (tão caro ao behaviorismo tradicional), sugerindo a existência de uma

iríade de causas, na qual a acção, a cognição e o ambieÀte aÍectam, conjuntamente, o comportamento (Bandura' í989).

113



Cap. I - Fundamentos teóricos sobÍê os grupos de trabalho aúónomos

Um estudo levado a efeito numa empresa americana com 3 S00 empregados, e
na qual foram implementadas equipas autogeridas, Druskat e Wheeter (2003)
veriÍicaram que os líderes com melhor desempenho reconiam ao interface equipa-
organização e à transposição de fronteiras para conseguirem mais vantagens para
as suas equipas. As entrevistas e os inquéritos realizados aos directores, aos
membros das equipas, e aos próprios líderes extemos da equipa, mostraram que os

líderes com bom desempenho se movem facilmente entre as equipas e a
organização, empreendendo quatro categorias de comportamentos, a saber: 1)
relação com os membros da equipa e da organização, construindo uma consciência
social e política, bem como a confiança na equipa e a preocupação com os seus
elementos; 2) escuta e exploração de informação junto dos directores, dos pares e
dos especialistas, de parceria com o diagnóstico dos comportamentos dos membros
e com a investigação sistemática de problemas que se colocam à equipa; 3)
persuasão das suas equipas para prestarem atenção às necessidades

organizacionais, e persuasão dos elementos da organização para tomarem em linha
de conta as necessidades das equipas; e 4) empowering das suas equipas,
delegando responsabilidades, sendo flexíveis relativamente às decisões da equipa,
e actuando como treinadores.

2.4. Desenvolvimento de equipas autónomas

Tendo por base o que dissemos sobre as fases da implementação de equipas
autónomas numa organização (ponto 2.3.21, decidimos incluir no presente capítulo
um ponto atinente ao desenvolvimento deste tipo de equipas. Começamos por referir
alguns dos modelos pioneiros sobre o desenvolvimento dos grupos, incidindo,
depois, nos modelos que teorizam o desenvolvimento no campo das equipas
autónomas.

2.4.1. Alguns modelos clássicos de desenvolvimento grupal

Tuckman (2001) propôs em 1965 uma sequência de quatro estádios para o
desenvolvimento de um grupo, a saber: formação, turbutência, normalização e
desempenho. Mais tarde - em 1g7T - Tuckman, em co-autoria com Mary Ann
Jensen, acrescentou um quinto estádio, denominado por dissotução. Tuckman e
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Jensen (1977) reviram 22 estudos que vieram a lume desde a publicação original do

modelo em 1965. Um desses estudosss sugeria a existência do 50 estádio.

A Tabela 1.9 descreve, sucintamente, esses estádios, tendo por base dois

parâmetros: a estrutura do grupo e a actividade da tarefa. Os estádios 1 e 2

parecem-nos representar uma forte incidência da dimensão individual (dependência

do líder e conflito), ao passo que os estádios 3 e 4 são aqueles que, a nosso ver,

mais se relacionam com a existência de um sentimento de coordenação colectiva de

esforços.

Íabela í.9. Cinco estádios do desenvolvimento oruoal

E§ádio Estrutun grupal
O padrão de relaçôês interpsssoais:
o modo como os membos agem e

ea nlaêionam enlrc sl

Actividade da tarefa
O conteúdo da interacção,

rêlacionado com a targía om
em cuÍso.

1. FORMAçÁO
(Odentação)

z.runauÉuca
(Resistência à influência
grupal e aos requisitos da
tarefa)

3. NORMALTZAçÁO
(Abertura face aos outros
membros do grupo)

4. DESEMPENHO
(Acção construtiva)

Experimentação e dependência.

Conflito intragrupal.

Sentimento de paÉilha de interesses
e desenvolvimento da coesão.

Orientação para a trareía.

Resposta emocional às exigências da
tarefa.

Troca de interpretaçÕes relevantes; são
exprimidas
opiniões pessoais.

A estrutura interpessoal toma-se o
instrumento das actividades da tarcfa; a
energia do grupo é
canalizada para a tiareÍa; Podem
emergir soluções.

S. DTSSOIUÇÂO Ansiedade Íace à separação; sentimentos de Auto-avaliaçâo.
(Separação) tristeza face ao lÍder e aos membros do grupo.

FonÍe.'Tuckman, 2001, p. 66.

De acordo com Forsyth (1990), o modelo de Tuckman não pode ser aplicado a

todos os gruposse. O próprio Tuckman (2001) salienta que a maioria dos artigos que

lidam com o desenvolvimento grupal provêm dos contextos da terapia de grupos, do

treino grupal em relações humanas, e do cenário Iaboratorial (desempenho grupal

de tarefas).

Os papéis tornam-se flexlveis e funcionais;
as questões estruturais foram resolvidas;
a estrutura pode apoiar o desempenho da tarefa.

$ Runkel, Lawrence, Oldfield, Rider, & Clarck (1971).
* Á este'pópOsito cite+e o trabalho de Jehn e Mannix (2001), que investigaram a performance de grupos de estudantes de

pOsgraduãCáõ, cuja tarefa era analisar e propor estratégias de marketing para-um empÍesa. As autoras concluiram que os

ô.pó" *-."lhoi desempenho registaram níveis crescentes de conflito, ao nlvel do processo, e um forte aumento do conflito,

ão hpet relacional, perto do fimile Émporal concedido ao grupo paru realizar a tarefa. Este estudo vem, assim , lembrar-nos
que o conflito pode eÍstir em todas as Íases de desenvolvimento deste tipo de grupos.
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Por outro lado, Forsyth lembra que algumas vezes o desenvolvimento toma um

rumo diferente. Alguns grupos tentam evitar estádios específicos, outros movem-se

através dos estádios, segundo uma ordem peculiar.

Refira-se que, muito antes de Tuckman, já atguns autores tinham proposto

modelos de desenvolvimento que se estruturam numa lógica linear - ordenação de

estádios ou fases. Seguem-se três exemplos desses modelos:

o primeiro exemplo provém de Bennis e shepard (1949), que deram corpo a
uma teoria de desenvolvimento grupal, por intermédio da observação de grupos T.

Estes grupos tinham por objectivo, por um lado, ajudar os indivíduos a compreender

a dinâmica de grupo através da participação na vida corente de um conjunto de
pessoas e, por outro, apreender o modo como os indivíduos interagem nos grupos.

Bennis e Shepard propõem a existência de duas fases principais neste tipo de
grupos. A primeira fase - dependência - foca as questões da autoridade e da

estrutura. Esta fase possui três subfases: dependência/retirada (os membros
procuram a orientação junto do líder); contradependência/tuÍa (uma parte do grupo

tende a denegrir a competência do líder e a outra parte mantém a sua lealdade ao

líder); e resolução/catarse (emergência de um subgrupo de independentes que

medeiam a luta entre as facções referidas e conseguem levar o grupo, na sua

totalidade, a organizar e a dirigir os seus próprios processos.

A segunda fase - interdependência - é constituída igualmente por três subfases,

a saber: encanto/retirada (torna-se evidente um sentimento de euforia, pelo qual os

membros desejam que permaneça a cooperação entre eles); desencanto/luta

(conflito entre um subgrupo relaciona! e um subgrupo não relacional, cuja

reconciliação é fomentada por um subgrupo de independentes); resolução/catarse

(os esforços dos independentes conduzem ao estabelecimento de normas grupais

que permitem a expressão de diferenças ao nÍveldos sentimentos e das atitudes).

Bennis e Shepard chamam a atenção para o facto de nem todos os grupos

passarem pelas fases enunciadas60. Os autores constataram que os grupos podem

ficar presos a certos estados precoces de conflito e não mais se desenvolverem.

Pode acontecer, tiambém, que alguns grupos sofram uma regressão temporária, e
passem a mover-se com dificuldades consideráveis. O modelo de Bennis e Shepard

l-O taqo de nem todos os grupos passarem pelo mesmo pÍocesso evolutivo, leva-nos a crer que o desenvolvimento grupal é
influenciado,.desde logo, pela constituiÉo do grupo, pelas condições ambientrais, e pelas carac-terÍsticas da prOprin taÉfâ que
lhe é cometida.
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recore, a nosso ver, a uma perspectiva de Índole psicanalítica e projecta no

fenómeno grupal as mesmas problemáticas do desenvolvimento individual, com as

Suas fixações e regressões. A este propósito, pensamos que o tipo de

representação que os membros possuem do seu líder, desempenha um papel

crucial no jogo de regressões e de fixações. Por exemplo, em grupos de acção

militar, a mutilação do líder, em combate, poderá ser pensada por cada soldado

como uma mutilação individual, pois cada membro do grupo colocou uma parte de si

mesmo no lider, por intermédio da identificação projectiva (Smith & Berg, 1987).

Num cenário desta natureza, é fácil prever a tendência para a regressão no

desenvolvimento grupal.

O segundo exemplo dos modelos que antecederam a perspectiva de Tuckman

tem origem em Bales e Strodtbeck (1951), que investigaram o processo de tomada

de decisão em pequenos grupos que se reuniam durante uma sessâo61. Os autores

concluiram que, quando enfrentam uma decisão, os grupos tendem a iniciar um

período de oientaÇáo, no qual os membros partilham informações relevantes para

essa mesma decisão. A isto, segue-se uma fase de avaliação, na qual emergem as

diferenças ao nível das opiniões, dos valores, e da interpretação dos factos. Aqui,

seriam avaliadas as soluções propostas. Por último, o grupo entraria na fase de

controlo, que concerne à forma como o grupo regula a tarefa e o comportamento dos

membros, no sentido de alcançar uma decisão.

O terceiro exemplo radica no modelo de Schutz (1958), autor que já abordámos

no tema da interacção grupal, no presente capítulo. As fases de desenvolvimento do

grupo respondem à satisfação das necessidades dos seus elementos. Recordamos

as três necessidades diferenciadas por Schutz: a necessidade de inclusão (os

membros querem assegurar a sua presença no grupo e procuram saber qual o papel

que vão desempenhar); a necessidade de controío (marcada pelas preocupações

relativamente à distribuição do poder); e a necessidade de afeição (que dá origem a

uma fase onde pode surgir a hostilidade, mas também o apoio e o afecto). À medida

que o tempo decorre, o grupo desenvolve formas mais eficazes para satisfazer as

necessidades individuais e grupais.

., Bales e Strodtbeck (1951) estudaram 22 grupos de tomada de decisão e concluíram que 47o/o da interacção no primeiro terço

de funcionamento grupal lidara corn a orieitaçáo;367o do segundo perlodo da sessão estava relacionado cÃfi a avaliaçãq' e

40o/o do último perlodo dizia respeito ao confiolo.
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A ideia de os grupos terem de passar por estádios de desenvolvimento para

trabalharem eficazmente foi bastante contestada por Ginnett (1990)62. O autor
argumenta que os modelos de desenvolvimento grupal derivam de estudos de
grupos que estão muito pouco enquadrados no contexto organizacional.

Opostamente, é a força que emana do contexto organizacional que fomece tudo
aquilo que os modelos de desenvolvimento descrevem: as regras, as definições da

tarefa, a informação e os recursos necessários à eficácia do grupo.

Uma tentativa de integração das várias perspectivas de desenvolvimento grupat

foi levada a efeito por Wheelan (2005). Assim nasceu o Modelo lntegrado de
Desenvolvimento dos Grupos. Segundo este modelo, o grupo face-a-face passa por
quatro63 estádios de desenvolvimento que se afiguram bastante diferentes entre si.

No primeiro estádio (Dependência e lnclusão) há como que uma ameaça à
unidade individual. O Eu é posto em questão (Anzieu, 1984) e os membros desejam

sentir-se incluídos no colectivoil, gerando-se alguma ansiedade nos indivíduos. O
segundo estádio (Luta) caracteriza-se pela existência de conflitos entre os membros,

e entre estes e o líder. lsto conduzauma desvalorização da importância da tarefa.

A resolução dos conflitos - levando à criação de um clima de confiança - permite

a entrada do grupo no terceiro estádio (Confiança e Estrutura). As questões

afectivas passam, agora, para segundo ptano, ê o grupo concentra-se na tarefa.

Adquire a capacidade de estabelecer normas e partilhá-las. Deste modo, o grupo
passa ao quarto estádio (Trabalho), centrando-se sobremaneira na prossecução dos
objectivos e atingindo valores elevados de produtividade.

Segundo Miguez e Lourenço (2001), o modelo integrado de Wheelan propicia-se

a uma descrição em termos sociotécnicos. Assim, o sistema afectivo (social) e o
sistema tarefa (técnico) estão sempre presentes ao longo do processo de

desenvolvimento do grupo. No entanto, estes sistemas são alvo de transformações

ao longo dos quatro estádios. Os autores também sublinham a presença mais
notória (não exclusiva) de um Íoco relacional/afectivo no primeiro e segundo

estádios, e de um foco de realização/tarefa no terceiro e quarto estádios de

@ o autor ilustra a sua contestaçâo, reconendo ao exemplo de uma tripulação aeronáutica que, num lapso de dez minutos,
passam de indivÍduos que Íoram incumbidos de voar conjuntamente peh frimeha vez, a um grupo que desempenha com
suoesso as mais complexas e exigentes funções.

;y!.""ry propõe um quinto estádio - Terminus-}ara os grupos temporários. Este estádio representa a eÍinção do grupo.-- Trata-se, na nossa opinião, de uma inclusão defensiva - não genulna - no colectivo. Assim, embora pareça que a dimensão
egóica se anula, ela permanece em potência, reaparecendo quàndo os membros manifestarem, indiviàuahirente, a Íoça dos
seus desejos e das suas cognições, durante a discussão grupal (fase de luta).
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desenvolvimento. O papel da liderança do grupo assume uma especial relevância,

levando Miguez e Lourenço a recomendarem que, se o grupo está centrado no

sistema afectivo (estádios 1 e 2), o líder deve intervir com base no sistema tarefaos;

se o grupo se @noentra sobre a tarefa (estádios 3 e 4), o Iíder deve intervir, agindo

sobre o sistema afectivo, tratando-se aqui do desenvolvimento do sistema social

com base nas tarefas. O líder manter-se-á atento à dinâmica afectiva de poder,

encaminhando-se para uma estratégia de delegação, que desembocará numa

intervenção mínima, pois o lider passou a ter confiança nas capacidades e dos

recursos do grupo66.

2.4.2. Desenvolvimento de equipas de trabalho

Um dos investigadores que mais contribuiu para o estudo do desenvolvimento

das equipas de trabalho foi Connie Gersick (1988). A autora acompanhou o tempo

de vida de oito equipas, e concluiu que estas não progrediam gradualmente segundo

o esquema dos modelos tradicionais - através de uma série de estádios. Em vez

disso, as equipas progrediam segundo um padrão de 'equilíbrio pontuado#T, ou

seja, altemavam os estados de inércia e de revolução nos seus comportamentos de

abordagem ao trabalho. Por outro !ado, o progresso dos grupos era despoletado

mais pela consciência que os membros tinham dos prazos para concluírem as

tarefas, do que pela realização de uma quantidade absoluta de trabalho num estádio

específi co de desenvolvimento.

A questão central do estudo empreendido por Gersick pode ser formulada do

seguinte modo: o que é que um grupo faz, desde o momento em que se reúne pela

primeira vez, até ao final do seu tempo de vida, no sentido de obter um produto

específico aquando da sua última reunião?

Foram observadas as reuniões de vários tipos de grupos (estudantes de gestão,

equipa de projecto bancário, psiquiatras e assistentes sociais, e membros da

@maestratégiacontraproducente,poisnenhumserhumanoconseguebonsrcsultados
nas tiarefas, enquanto estiver sob o domlnio de forças emocionais negatiüas- Pensamos que o lÍder deveria, nesse caso, agir

como terapeutra grupal, no sentido de conseguir fibêrtar as emoções destrutivas presentes no grupo, com o objec'tivo de eíe
alcanÇar aserenúaàe afec.tiva que lhe permite trabalhar e raciocinar com eficácia.
.d-iàõiü;;;G: ;;rb"tésáiá" 

"ràorn"*"nt 
de equipas de trabalho estabelecem justamente um_peÍcurso inverso àquele

que é proposto por À,1iguezãLdr' nçb IZOO1;. Ou seja, os grupos começam por dedicar-se ao treino de trarefas, a Íim de

átingiÍem nlveis'elevadãs de polivalência, e nas ÍaseÁ mais tardhs centram-se na componente social, nomeadamênte na

reaízaÉode reuniões e no tãáOOact do desempenho da equipa. O modelo de Hut e Molleman (1998), que abordaremos mais

à fÍente, expôe, em detalhe, este percurso.
ài';; üil õ iàuiiiio i*turdo postutam que a um breve perlodo de flutuação se segue um padrão estável de equilÍbtio

que é pontuado por explosões de mudança rápida (Wheelan, 2005).
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administração de uma universidade) e registadas todas as informações que
ocorreram nesses encontros. A autora examinou o conteúdo dos dados recolhidos e
propôs um novo modelo de desenvolvimento grupal. Reconeu à técnica de
grounded theory para analisar os seus dados. Por conseguinte, identificou
similitudes e diferenças entre os vários grupos, procedendo depois à verificação de
hipóteses emergentes, através da sua confrontação com os dados originais.

A análise efectuada Ievou Gersick a formular um novo paradigma, recorrendo a
um conceito da história natural: o "equilíbrio pontuado' (rápidas mudanças
morfológicas ocorem durante a formação de novas espécies; estas mudanças são
seguidas por longos períodos de não mudanças). Neste paradigma, os sistemas
progridem através da altemância entre períodos de estagnação e momentos de
alteraçôes repentinas, isto é, longos perÍodos de inércia, pontuados por períodos
revolucionários, com um determinado gradiente de mudança. Os períodos de
mudança ocorrem, segundo Gersick, aproximadamente no ponto médio da vida de
um grupo. As equipas estudadas pela autora - as quais possuíam prazos
especÍficos para concluírem os respectivos projectos - evidenciaram mudanças
significativas a meio do seu percurso, quer se tenham encontrado por períodos de
sete dias ou de sete meses.

O modelo de Gersick (1988) propõe, então, duas fases de desenvolvimento
grupal, interpoladas por um período de transição, até se atingir, finalmente, a fase de
acabamento da tarefa. No início do seu funcionamento, cada grupo forma uma
moldura de dados acerca da situação. Esta motdura constitui uma plataforma estável
a partir da qual o grupo opera ao longo de toda a fase 1. As abordagens centrais e
os padrões de comportamento que persistiram durante a fase 1 desaparecem no
ponto médio de vida do grupo, sendo que este tende a deixar cair as perspectivas

anteriores e a procurar novas abordagens. As molduras são revistas. Trata-se,
afinal, da instalação de um período de transição. As trarefas são redefinidas. Estia

transição ocorre geralmente no ponto médio dos calendários oficiais das equipas.
Por outro lado, os novos contactos entre as equipas e os seus contextos
organizacionais jogam um papel muito importante nas respectivas transições. Em
todas as equipas estudadas por Gersick, o trabalho referente ao perÍodo de
transição centrou-se explicitamente na resolução de problemas da tarefa, e não na
solução de problemas intemos de interacção. Depois de ultrapassado o ponto médio
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de transição, a vida das equipas muda bastante, nomeadamente ao nível das

tarefas. O grupo entra, então, na fase 2, na qual é notória a existência de um plano

detalhado de acção. Estes pressupostos são apoiados, de certa forma, pelas

constatações empíricas de Jehn e Mannix (2001), as quais remetem paru a

existência de alguns conflitos relacionados com a tarefa, precisamente na fase

intermédia de vida de um grupo. As autoras verificaram também um crescimento do

conflito, aos níveis processual e relacional, ao longo da vida do grupo. No que

respeita ao conflito de processo, Jehn e Mannix afirmam que o seu aumento, no final

da tarefa grupal, representa o debate sobre a responsabilidade e os prazos-limite

dos projectos, o que mostra uma clara incidência do grupo nos aspectos

relacionados com o desempenho, assim se reforçando os pressupostos contidos no

modelo de Gersick.

Voltando a Gersick, surge, por fim, a fase de acabamento da tarefa. Nesta fase,

reatizam-se as reuniões finais, onde Se pode verificar que aumenta

consideravelmente a atenção explícita do grupo para os requisitos extemos e para

as expectativas sobre o trabalho do colectivo. Também é notório que os grupos

expressam, nesta fase, mais sentimentos positivos e negativos, quer sobre o seu

trabalho quer sobre os indivíduos entre si.

O estudo levado a efeito por Gersick centra-se em grupos que tinham por

missão, por exemplo, analisar casos de gestão, ou conceber novos produtos

financeiros. A nosso ver, falta ao modelo uma abordagem mais ampla quanto aos

grupos de trabalho, pois os grupos estudados inserem-se unicamente no contexto

do sector terciário (serviços); nada ficamos a saber sobre o modo como evoluem os

grupos de trabalho no sector secundário (indústria). Por outro lado, o estudo de

Gersick abordou grupos temporários. Assim, desconhecemos o processo de

desenvolvimento dos grupos de longa duração, independentemente do sector

económico onde actuam.

Uma outra perspectiva sobre o processo de desenvolvimento grupal provém de

Avolio e Bass, (cits. por Avolio et 'a1., 1996). Esta perspectiva assenta na

dferenciação entre os conceitos de grupo e de equipa. Os autores postulam que um

conjunto de indivíduos percorrerâ, para se tornar numa equipa, um continuum que
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vai do estado do "etl ao estado do "nós68. Concebem quatro tipos de colectivos de

trabalho, os quais são diferenciados em função do volume de investimento em cada

uma das quatro caracterÍsticas que constam na Figura 1.9. Neste modelo, o

sentimento de "nós" só seria atingido na última fase, enquanto que no modelo de

Tuckman esse estado emocional seria alcançado logo no terceiro estádio

(sentimento de partilha de interesses).

Uma equipa altamente desenvolvida possuiria, segundo Avolio et al., duas
qualidades fundamentais: a consciência da transformação da equipa, e o desejo de

sacrificar as crenças individuais e trabalhar por uma causa comum. Para Cartwright

e Zander (1968), o desejo colectivo de atingir objectivos grupais é mais forte do que

a realizaçâo de objectivos individuais. lsto remete directamente para a temática do

individualismo vs. colectivismo, a qual foi abordada por Gundlach, Zivnuska e Stoner
(2006).

EU rós

cnnecreRÍsrrcRs

CONJUNTO DE

INDIVIDUoS

GRUPO

ESTRUTURADO

E O U IPA EQUIPA

ALTAMENTE

DESENVOLVIDA

Objectivo comum

Compromisso entre os elementos

Nlveis de confiança

EsÍoço

Fonúe.'Adaptado de Avolio, Jung, Murry & Sivasubramaniam, ig96, p.í79.

Figun í.9. A construção da equipa

s 
Dia.mon-d.(1993) defende a existência de um equilÍbrio entre a capacidade individual de manter uma ceÍra independência do

colectivo (identidade pessoal ê auto+stima) e a pertença ao grupo (sentimento de afiliação). Para o autor, a pàrtença a um
grupo pode genar um sentimento de omnipotência, servindo, deste modo, os desÍgnios de um certo narcisismo. Ou seja, Íazer
parte de um grupo preencheria as exigências do ego ideal. Poderlamos ÍaÉr, igualmente, de um equilÍbrio entre as
componentes do ego concebidas por George Mead (cit rh Stephan & Stephan, tSSOl: o 'eu'e o'mim,. A primeira é a parte
esponttlnea e criativa do ego, que peÍmanece subjectiva e confere ao indivÍduo a sua singularidade. São as respostas, por
vezes, inesperadas do 'eu'âs situações sociais que fomecem a fonte de criatividade, mudança e inovação. Â segunda
componente constitui um conjunto organizado de aütudes e ereectativas comuns ao grupo social ônde se inéere o indivlduo.
Existe, qor isso, uma relação dinâmica entÍe o "eu"e o'mim'. Assim, é lÍcito colocar a Éipôtese de que não há um estádio puro
de."n6s' n9 grupo, pois a dimensão do'eu" está sempre presente, mesmo quando o grupo deve imaginar, em conjúnto,
solu-ções criatívas para os problemas. Toma-se necessária, no entanto, neste racioclnio, ã exclusão de úos os grupos nos
quais a dimensâo do 'eu" é completramente anulada (caso de cêrtas seitas religiosas ou de grupos militares, em tropas
especiais). fode{amos designá-los grupos mim. Aqui, a primeira Íase de desenvolvimento grupat paràce emeÍgir directamente
do estádio de 'nós'.
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A pesquisa empírica levada a efeito por estes autores mostrou que os membros

individualistas exercem uma influência negativa no desempenho da equipa. A

explicação da existência desta relação foi proposta por Gundlach et al., tendo os

investigadores construído um modelo teórico (Fig. 1.10) no qual integraram duas

teorias prévias: a teoria da identidade social(Tajfel & Turner, 1986) e o modelo das

relações socrarb (Kenny & La Voie, 1984). A primeira sugere que os indivíduos

reconhecem a sua pertença a um grupo, definindo os limites sociais que envolvem

grupos específicos, e depois procedem a uma autocategorização em termos de

pertença ou não pertença a esses grupos. Ou seja, a pertença a um determinado

grupo deve representar, antes de mais, uma fonte de auto-estima, caso contrário, as

pessoas afastam-se do grupo. O segundo descreve o processo pelo qual os

indivíduos, nos grupos, se percebem mutuamente. Gundlach et al. defendem que a

exactidão das meta'percepções (as percepçôes que os membros da equipa

possuem sobre o modo como os outros elementos os percebem) influenciará a

relação entre o individualismo - colectivismo e a identidade da equipaGe.

No modelo de Gundlach et al. (2006) é realçada a acção da interdependência da

tarefa na identificação com a equipa - medida em que um indivíduo se identifica com

uma equipa organizacional específica, mais do que com os grupos sociais em geral.

Os autores postulam que quando estamos na presença de elevados níveis de

individualismo, daí resultarão baixos níveis de identificação com a equipa. Por outro

lado, propõem que o volume da identificação dos membros com a equipa afectará

positivamente a identidade da equipa, sendo que este facto conduzirâ a um nível

positivo dos resultados do desempenho do grupo de trabalho (produtividade,

processo grupal e satisfação individual). Como sugestão prática para incrementar o

nível de identidade da equipa, os autores indicam a remodelação do espaço de

trabalho, no sentido de ser encorajada a conversação e a colaboração, numa

dinâmica de interdependência da tarefa.

@ A identidade da equipa é o alinhamento cognitivo, comportamental e emocional dos membros da equipa entre si (Lembke e
Wilson, 1998).
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Foaúe.' Gundhch et al., 2006, p.1606.

Flgun ,.10. O modelo da identidade / relaçÕes sociais paÍa o desempenho da equipa

Voltando à temática do percurso entre o grupo e a equipa, Sheard e Kakabadse

(2002) também desenvolveram um sistema que propicia uma visão das questões

críticas associadas à transformação de um grupo sem normas numa equipa eficaz.

O primeiro é descrito como um grupo so/Ío, tratando-se de um grupo de indivíduos

que se juntam para realizar uma tarefa, sem, no entanto, alcançarem qualquer tipo

de desenvolvimento posterior. A segunda é definida como sendo um grupo no qual

se desenvolveu uma estrutura social de apoio, e onde cada indivíduo adapta o seu

comportamento, de forma a optimizar o seu contributo pessoal para a equipa. Para

construírem o sistema supracitado, os autores estudaram uma companhia

multinacional ligada à concepção e manufactura de turbomaquinaria rotativa.

Apoiaram-se no modelo de Tuckman (2001), que apresenta quatro estádios de

desenvolvimento de uma equipa: formação, turbulência, normalização e

desempenho. Assim, o processo de passagem pelas fases do desenvolvimento seria

o processo de conversão de um grupo so/Ío numa equipa eficaz. Sheard e
Kakabadse (op. cit.) diferenciaram vários factores-chave que permitem distinguir um

grupo so/Ío (não coeso) duma equipa eficaz. Esses factores são apresentados na

Tabela 1.18. Os primeiros dois factores referem-se à concepção da tarefa: objectivos

e prioridades. O terceiro e o quarto, respectivamente, papéis e responsabilidade, e a

autoconsciência (associada ao impacto do comportamento individual no meio

envolvente), relacionam-se com os aspectos da equipa mais relevantes para cada

um dos seus membros. Os três factores seguintes incorporam aqueles aspectos do

lnteldependência
da tarefa

ldentificaçâo
com a equipa

lndividualismo-
colectivismo

ldentidade da equipa

' Alinhamento cognltivo

' Alinhamento comportamental

' Alinhamento emocíonal

De,sempenho
da equipa

'Produtivldadê

'Sustenteção do
processo da

êqulpa

'SatisfaÉo dog
membÍog da
êqulpaExactidão da

meta-
peÍcepção
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trabalho de equipa que derivam da competência do grupo em funcionar como uma

unidade. Trata-se da liderança, dinâmica de grupo e comunicações. Por último,

surge um factor associado ao ambiente organizacional: a infra-estrutura (refere-se

aos aspectos que vão desde as tecnologias de informação até à capacidade da

gestão de topo para traduzir as linhas estratégicas da organizaSo em objectivos

adaptados ao trabalho das equipas).

O processo de passagem do grupo so/fo à equipa eficaz, pode, segundo os

autores, ser representado por um modelo que resulta da multiplicação das quatro

fases de desenvolvimento da equipa (constituição, confrontação, normalização e

execução) pelos nove factores-chave descritos no Quadro 1.10, obtendo-se uma

matriz com 36 elos de ligação, denominada panorama da equipa. Cada elo

representa tudo o que é relevante para a transformação em cada estádio do

processo de desenvolvimento.

Tabela l-1O- Oilo factores-chave oara distincão entre um oruoo solto e uma eouioa eficaza

Factor+hava Gntrrt so/Ío Eouioa eficaz

Pioridades Alguns indivÍduos são leais a
outÍos grupos.

Papéis e responsabilidades Pouco claros, com lacunas e
sobrepostos.

Autoconsciência lndivlduos circunspectos.

Objectivos

Lidera,nç

Dinâmica de grupo

Comunicação

lnfn+strutun

Os indÍvlduos lidam com objectivos
não percebidos.

Directiva.

Baixa interacção.

Formal.

Centrada na tarefa.

Percebidos por todos.

Alinhamento coeso.

Aceites e compreendidos pelos
indivÍduos.

Comportamento
necessidades da

apmpriado
equipa.

às

CatalÍtica.

Sistema social estrabelecido e aceite.

Diálogo aberto.

Apoio estável da inÍÍa-estrutura

p.

A componente empírica do trabalho de Sheard e Kakabadse fundamentou-se na

metodologia etnográfica7o. No contexto organizacional investigado, os autores

verificaram que certos grupos se transformavam mais rapidamente em equipas

eficazes do que outros. Para compreenderam o fenómeno, seria necessário ouvir as

explicações provindas dos indivÍduos envolvidos nas equipas.

70 Esta envolve o investigador na tentiativa de compreender os sujeitos da pesquisa. Tudo se passa num cenário de
informalidade, reconendo-se a pequenas unidades de estudo, em ambiente natural.
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Decidiram, então, trabalhar com os !íderes das equipas e com os seus elementos

durante o ciclo de vida dos grupos. Fizeram-no durante um ano (Setembro de 1999

a Setembro de 2000). Durante este período, os autores participaram em cerca de

100 discussôes sobre assuntos diários, e registaram toda a informação. Depois de

quatro meses de recolha de dados, estes foram ordenados numa estrutura em

árvore. Os dados per se foram considerados como evidências, sendo reunidos em

subgrupos lógicos, relacionados com um tema semelhante. O resumo de cada tema

deu origem a um facto singular, apoiado pelos dados recolhidos. Para os autores um

facto é "uma verdade verificável a partir da experiência ou observação" (op. cit., p.

142). No total, foram gerados 80 factos distintos, sustentados, aproximadamente,

por 1000 fragmentos de informação.

Os factos foram depois agrupados em subgrupos temáticos. Daí, foram

diferenciadas 18 assunções, que deram origem às seguintes hipóteses:

(1) Os grupos soltos não se transformam instantaneamente em equipas eficazes;

é um processo que leva o seu tempo, no contexto do trabalho.

(2) A transformação de um grupo solto numa equipa eficaz só acontecerá

rotineiramente numa organização com a existência prévia de um processo

infra-estrutural que apoie a equipa.

(3) A transformação de um grupo solto numa equipa eficaz está dependente da

filosofia de liderança do lÍder da equipa.

(a) Os líderes de equipa com um passado pobre, ao nível das relações

interpessoais, têm dificuldade em funcionar como catalizadores dum colectivo

de trabalho.

Os dados observados foram usados para gerar os factos iniciais, assunções e

hipóteses. Separadamente, foram conduzidas 10 entrevistas com Iíderes de equipa

e com trabalhadores, considerados elementos-chave. Os dados das entrevistas

sofreram um tratamento idêntico aos da observação. Seguidamente, os autores

obtiveram um panorama das equipas, de acordo com o modelo de 36 elos acima

referido. Dois investigadores independentes analisaram cada fragmento de

informação e enquadraram-no no processo de desenvolvimento de cada equipa,

tendo em conta, simultaneamente, qual dos nove factores-chave se mostrava mais

relevante para essa fase do desenvolvimento. Na fase da constituição, o factor mais

relevante era a clareza dos objectivos, logo seguido das prioridades, dos papéis e
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responsabilidades, da liderança, e da comunicação. Na fase de confrcnÍação só o
factor dinâmica de grupo tinha significado. No estádio da normalizaçáo, desta@vam-

se três factores: liderança, comunicação e dinâmica de grupo. Finalmente, na fase

de execução, surgiam as prioridades e a infra-estrutura, como factores de maior

expressão, logo seguidos pelo factor comunicação.

As principais conclusões da investigação ora descrita são:

- O processo de planeamento de objectivos era eficaz na fase de iniciação do

processo de transformação.

- As equipas que beneficiam de um apoio mais proximo da parte dos seus líderes

conseguem transformar-se mais rapidamente do que as equipas que possuem um

líder que não se envolve.

- São de grande importância as análises externas (processo de análise formal,

operado pelos colegas do grupo) do desempenho da equipa, sempre que elas

completam um objectivo. Isso facilita a transformação. O processo de análise

permite ao líder e aos elementos da equipa receberem informação construtiva no

decurso de cada análise de resultados.

- os dados recolhidos permitem deduzir que, na prática, as equipas com um

tamanho entre quatro e seis indivíduos atingem, no cenário organizacional estudado,

o seu objectivo (fase da execução) em, aproximadamente, quatro meses.

O estudo que analisámos concebe o papel do líder da equipa como sendo

intrínseco a uma só pessoa do colectivo de trabalho. Trata-se de uma posição, que

nos parece próxima da concepção tradicional do líder. Podemos encontrar essa

concepção na definição de liderança proposta por Bennis (1966): "é o processo pelo

qual um agente induz um subordinado a comportar-se de uma maneira desejada'(p.

440). O Iíder é, por conseguinte, o que tem o poder de administrar e manipular as

recompensas ou as punições, inerentes à realização, ou não, do comportamento

desejado. Aos subordinados não é atribuído qualquer papel activo, qualquer espécie

de poder, pelo que esta concepção rejeita as possibilidades de empowerment,lão

caras ao Desenvolvimento OrganizacionalTí. A nossa perspectiva é diferente,

encontrando-se mais próxima das ideias de Drucker (cit. in Rifkin, 1996, p. í04): "a
liderança pode e deve ser aprendida". Assim, pode admitir-se que o papel de líder

71 O Desenvolvimento Organizacional "recone ao conhecimento e às técnicas das ciências do comportamento, a fim de
melhorar o desempenho através da confança, confrontação aberta dos problemas, emrywerment e paÍticipação dos
empregados, concepção de trabalho com significado, cooperaÉo entre grupos, e uso pleno do potencial humano" 1'Oa'ft, íSSZ,
p.268).
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pode ser distribuído pelas tarefas de planeamento, coordenação e controlo,

aprendidas e desempenhadas por diferentes indivíduos, de forma rotativa.

Esta posição é partilhada, de certo modo, por Margerison e McCann (1990), que

nos propõem oito funções-chave para a realização de um trabalho de equipa eficaz.

Enumeramos, de seguida as oito funções: aconselhamento, inovação, estimulação,

desenvolvimento, organização, produção, inspecção e manutenção. Cada função

representa um papel funcional, e todos eles são vitais para o desempenho da

equipa. O papel de Iíder da equipa é acumulado com o exercício de outros papéis,

podendo ser exercido por diferentes membros do grupo. Este modelo permitiu a

Rushmer (1997) realizar um programa de Desenvolvimento Organizaciona! num

lnstituto de Formação Profissional escocês, que resultou da fusão de duas

organizações, com culturas diferenciadas (uma, orientada para a mudança, e a outra

baseada numa estrutura burocrática, mais estática). O programa visou,

fundamentalmente, a intervenção ao nível do desenvolvimento do trabalho em

equipa, tendo-se verificado melhorias nos índices de produtividade, conflituosidade e

taxas de tumover.

O grau de maturidade de uma equipa é também abordado no estudo levado a

efeito por Janz, Colquitt e Noé (1997). Os questionários administrados aos

elementos de equipas de trabalhadores do conhecimento/investigação pretendiam

testar a seguinte hipótese: a motivação laboral da equipa e o seu grau de

desenvolvimento manifestam efeitos gue interagem com o processo grupal (ajuda,

paftilha e inovação), de tal modo que a relação entre a motivação da equipa e o

processo grupal será mais positiva quando as equipas denotam um estádio de maior

maturidade. Os dados e o seu tratamento estatístico suportaram a hipótese

enunciada. Esta constatação levou os investigadores a recomendarem aos gestores

- que estÊio interessados em aumentar o nível de trocas de informação nas equipas,

bem como o sentido de interajuda e os comportamentos de inovação - que

promovam o incremento da maturidade dos grupos de trabalho, através da clareza

da missão, do sentido de organiza$o, e da coesão. lsto propiciará às equipas

obterem maiores níveis de satisfação no trabalho. O feedback constante sobre o

desempenho das equipas seria, tiambém, uma forma de diminuir o impacto dos

processos grupais enfraquecidos.
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Mais recentemente, Yvonne Agazarian (Agazarian & Gantt, 2003) desenvolveu

um modelo de desenvolvimento estruturado em três fases: autoridade, intimidade e

trabalho interdependente. A primeira e a segunda fases são constituÍdas por várias

subfases (v. Tabela 1.111. A autora assume que existem fases identificáveis no

desenvolvimento de todos os sistemas humanos, quer se trate de um sistema

individual, subgrupal, ou grupal. Para elaborar o seu modelo, Agazarian apoiou-se,

respectivamente, no modelo de desenvolvimento grupal de Bennis e Shepard

(1948), na teoria geral dos sistemas (von Bertalanffy, 1971), e na teoria de campo

(Lewin, 1964).

Na fase de autoridade, as maiores preocupaçôes dos membros do grupo são as

questões do poder e do controlo, gerando-se, no sistema, um clima de competição

política. Nesta fase são previsíveis duas subfases: na primeira, mais passiva,

aparecem as condutas de evitamento das interacções pessoais e laborais; na

segunda (luta), o grupo move-se de uma passividade mais estereotipada para as

condutas de culpabilizaçâo do outro. Entre estas duas subfases, situa-se uma

subfase de transição. O modelo concebe ainda uma outra subfase de transição,

desta feita, antepondo-se à fase da intimidade.

A fase de intimidade envolve conflitos de separação e individuação - que

delimitam duas subfases -, e o relacionamento dos membros entre si torna-se mais

importante do que as relações com as figuras de autoridade. Alguns membros

denotam atitudes de proximidade e de amizade, as quais chocam com os elementos

do grupo que se mantêm numa trajectória solitária. lsto gera, frequentemente um

conflito entre optimismo e pessimismo. Aceitando estas diferenças, e encarando-as

como recursos e não como escolhos, o grupo poderá, então, mover-se para a fase

do trabalho.
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Tabela 1-11-Modelo de Aoazarian oara o do sistema do oruoo de trabalho

FASE 1: AUTORIDADE

SUBFASE DA RETIRADA
Manter-se seguro.

Objectivos inealistas.

SUBFASE DATRANSTçÁO
ENTREARETIRADAEALUTA
Culpabilização de si ou dos outros.

SUBFASE DA LUTA
Existência de bodes expiatórios.

SUBFASE DE TRANSTÇÃO
ENTRE AAUTORIDADE E A
INTIMIDADE
Conflitos com a autoridade.

RESTRTÇÔES SOCIA|S
Comunicaçâo estereotipada.

A TRÍADE DAS RESTRTçóES STNTOMAfl CAS
í. Pensamentos geÍadores de ansiedade e pÍeocupa-
çôes que desviam a atenção da realidade.
2. Geração de tensão e stresse.

3. Retaliaçôes sobre o ego.

PAPÉIS DELIMITADOS
Relaçôes com base em papéis de superioridade e de
inferioridade.

RESTSTÊNCIAÀ MUDANÇA
1. Exteriorização de conflitos sobre leles":
2. Negação da sua própria competência.

FASE 2: INTIMIDADE

SUBFASE DO ENCANTO
ldealização do grupo.

SUBFASE DO DESENCANTO
Desesoero acerca do mundo-

RESTSTÊNC|A À SEPARAçÃO
Resistência ao reconhecimerúo das diferenças
com os outros.

RESTSTÊNC|A A TND|V|DUAÇÃO

FÁSE 3J INTERDEPENDÊNCIA

TRABALHO EM CURSO NO RESISTÊNCIAAO CONHECIMENTO
CONTEXTO ORGANIZACIONAL Resistência à intuição e ao raciocÍnio.

Orientração da energia para o RESISTÊNCh AO SENSO COMUM
trabalho interdependente. Resistência ao teste da realidade.
Fonte: fgazarian & Gantt, 2003,p.241.

A última fase - interdependência do trabalho - desloca o grupo de uma posição

ensimesmada, para o contexto organizacional. A consecução dos objectivos de

trabalho fundamenta-se no conhecimento, requerendo que os indivíduos sejam

donos da sua própria autoridade e assumam a responsabilidade em relação às

metias laborais. É nesta fase que o grupo pode usar livremente os seus recursos,

relacionando-os com as suas tarefas no contexto da realidade presente.

No modelo de Agazarian, cada uma das três fases contém conflitos de maior

vulto, que hão-de ser resolvidos, no sentido de vir a desenvolver o sistema de

trabalho que foi previamente organizado. Vendo as fases de desenvolvimento da

perspectiva sistemáti@, o modelo permite compreender cada uma delas como um

sistema, que possui os seus proprios objectivos implícitos relacionados com a

dinâmica da fase.
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Uma integração de vários modelos de desenvolvimento grupal foi proposta pela

primeira vez em 1990, por Wheelan (1994). Esse modelo integrante dirige-se ao

ciclo total de vida de um grupo e assume que o objectivo globa! do desenvolvimento

do grupo é a criação de uma unidade organizada, capaz de trabalhar eficazmente

(Wheelan, 1999). O modelo aponta cinco estádios de desenvolvimento, que

descrevemos imediatamente:

O primeiro estádio é denominado por Dependência e lnclusão, pois é

caracterizado, justamente, pela dependência dos membros do grupo face ao líder.

Wheelan esclarece que quando os indivíduos entram numa situação grupal nova, é

frequente surgirem sentimentos de ansiedade, pois os membros não podem ainda

confiar uns nos outros para obterem apoio e estruturação.

Contradependência e Luta é a designação atribuída ao segundo estádio, o qualé

c,aractenzado pelo conflito entre um determinado elemento e o líder, entre os

membros, ou entre os membros, no seu conjunto, e o líder. Estes conflitos ficam a

dever-se às necessidades de clarificação dos objectivos grupais e à criação de uma

cultura e estrutura unificadas. Assim, os indivíduos procuram definir os respectivos

papeis mais claramente, e o grupo pretende libertar-se do controlo que emana da

figura de autoridade.

O terceiro estádio - Confiança e Estrutura - surge depois de resolvido o conflito

do estádio precedente. O grupo está agora em condições de iniciar um processo de

negociação mais maduro acerca dos objectivos grupais, dos papéis e da divisão do

trabalho. As normas e as regras de conduta são aqui definidas. A comunicação

torna-se mais aberta e mais orientada para a tarefa. Não obstante os membros

realizem trabalho em todos os estádios de desenvolvimento, a atenção dedicada às

estruturas e aos papéis no terceiro estádio Íaz com que o grupo atinja a capacidade

de trabalhar de forma mais produtiva.

O grupo entra assim no quarto estádio - Trabalho. Os objectivos que o grupo fixa

para este estádio são: 1) tazer bem o trabalho; 2) permanecer coeso face à

existência de conflitos relacionados com a tarefa; 3) manter uma performance

elevada até ao termo dos trabalhos. A missão do grupo torna-se clara: produzir algo

que tem efeitos reais nalguma parte do ambiente externoT2.

z Wheelan chama a atenÉo para a existência de certas comissões que se reúnem vezes sem conta, mas nunca chegam a
produzir um rclatório. Para a autora, estes grupos ficaram presos num estádio anterior de desenvolvimento.

131



Cap. I - Fundamentos teódcos sobr€ os grupos de trebalho autónomos

Por último, o estádio de Término, no qual as tarefas ficam concluídas. Neste

ponto, o grupo tende a avaliar o trabalho realizado e os membros expressam

sentimentos entre si. O termo da missão conduz à alteração da estrutura do grupo, e

a regressão a estádios anteriores é possível. Durante este período, os membros

podem falar sobre as suas reacções à separação mútua.

Acrescente-se que o modelo integrado de Wheelan foi alvo de vários estudos de

validação, por intermédio da observação sistemática de grupos. Wheelan, Verdi e

McKeage (1994) criaram o SisÍema de Obseruação do Desenvolvimento Grupal, que

permite classificar cada unidade verbal exprimida pelo grupo, numa de sete

categorias, a saber: dependência, contradependência, retirada, lutia,

emparelhamento, contra-em parel hamento, e trabalho.

Miguez e Lourenço (2001) descrevem o modelo integrado de Wheelan numa

perspectiva sociotécnica, realçando a dinâmica de um grupo em função da

interdependência dos seus dois subsistemas fundadores: o subsistema afectivo e o

subsistema da tarefa. Estas duas compenentes percorem, segundo os autores

referidos, toda a história do grupo. No entanto, são alvo de transformações ao longo

dos vários estádios. Assim, existiriam dois ciclos de desenvolvimento, cada um dos

quais apresentando-se mais focado num ou noutro subsistema. No primeiro ciclo

(que engloba os estádios de dependência e de contradependência), o grupo centrar-

se-ia mais nas questões afectivas; no segundo ciclo (que se reporta aos estádios da

confiança e de trabalho) o foco incidiria mais intensamente nos aspectos de tarefa.

Abordaremos em seguida, especificamente, o desenvolvimento das equipas

autónomas. Antes de o fazermos, alertamos para o facto de, do nosso ponto de

vista, a maioria dos modelos descritos anteriormente concederem, nas primeiras

fases do desenvolvimento grupal, um papel determinante à figura do líder do grupo.

Ora, se pensarmos em equipas autónomas sem a presença de um líder formal, os

pressupostos exarados nos modelos anteriores, poder-se-ão mostrar impotentes

para explicar o desenvolvimento neste tipo de equipas. Para obtermos uma

compreensão mais solida do fenómeno do desenvolvimento nas equipas

autónomas, lançamos mão do modelo construído por Hut e Molleman (1998). Os

autores começam por estabelecer uma Iigação entre o desenvolvimento da equipa e

os quatro princípios da auto-organização propostos por Morgan (1986), a saber:
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variedade requerida, redundância de funções, especificação mínima crÍtica, e

aprendizagem de duplo laço73.

Hut e Molleman (op. cit.) concebem quatro estádios no seu modelo de

desenvolvimento da equipa que foi alvo de um processo de empoderamento. No

primeiro estádio, a equipa concentra-se na redundância de funções. É elaborada

uma matriz de qualificações e é posto em marcha um programa de formação

cÍuzada74, a fim de desenvolver a multifuncionalidade e apoiar o alargamento de

tarefas, tendo em conta os requisitos de variedade imposta às capacidades

produtivas e o fornecimento de competências funcionais. No estádio seguinte, o foco

incide sobre o princípio da mínima especificação crítica, ou seja, no re-desenho da

estrutura de controlo. Tanto quanto possível, as tarefas de controlo são delegadas à

equipa, havendo uma clara incidência no enriquecimento da função7s, elevando o

grau de responsabilidade assumido pelo trabalhador (Herzberg, 1991). O trabalho

enriquecido acompanha o processo de alargamento de tarefas.

Nos dois primeiros estádios propostos por Hut e Molleman há uma mudança de

actividades rotineiras para as actividades não rotineiras, e o indivíduo é o centro da

intervenção.

No terceiro estádio, a ênfase é colocada na autoconfiança da equipa, no trabalho

em equipa, na comunicação e na tomada de decisão76. Assim, durante a jornada de

trabalho, a equipa tornar-se-á independente do seu supervisor. No último estádio,

em consonâncía com o princípio da aprendizagem de duplo laço, a principa!

73 O princÍpio da variedade rcquedda pÍescreve que as variações face ao que está planeado, em termos de trabalho, devem
ser controladas, t€lo perto quanto possÍvel do ponto de origem (a própria equipa). A variedade refere-se à medida em que os
produtos são especÍÍicos para cada cliente. O princlpio da redundância de funções dedara que, para alargar as
responsabilidades do grupo face às flutuações da procura de especilicidades nos produtos, deveria existir uma redundância de
recursos. Por exemplo, no que conoeme aos recursos humanos, tal redundância por ser atingida através da
multifuncionalidade dos trabalhadores. Quanto ao princÍpio da mínima especifrcação crftica, ele tem a ver com a distdbuição do
contolo no interior da organização, reÍerindo-se à autonomia e â descentralização do poder. Ou seja, deveriam ser mlnimas as
restÍiçôes à foma oomo as tarefas são desempenhadas. Este princÍpio relaciona-se com o enriquecimento de tareÍas, no qual
os trabalhadores adquirem um certo contÍolo sobre as actividades. Finalmente, o pincípio da apondizagem de duplo laço
pressupõe a redeÍinição de normas ineficazes e a fixação de novas prioridades, quando há um desvio ao resultado que está
previamente Íixado. Portanto, o problema é re-analisado, podendo o próprio objectivo vir a ser reconsiderado.
/a Para Molleman e Slomp (2006) a formação cruzada é a forma mais óbvia de redulr a vulnerabilidade a que as equipas Íicam
sujeitas quando passam a trabalhar em células de produçâo, nas quais há lacunas ao nÍvel de certas competências. A
fgrmação cruzada contribuiÍia também, segundo os autores, para criar mais flexibilidade nas células de trabalho.
'o Liu (1983) nota que, embora o modelo do trabalho enriquecido possua um grande númerc de traços comuns com o modelo
taylorista, a sua lógica intema é completamente diferente. Enquanto que o modelo taylodsta pÍocurava alcançar um resuJtiado
económico, optimizando os parâmetros técnicos, o modelo do trabalho enriquecido persegue também um objectivo económico,
mas age sobre parâmetrcs psicológicos. É actuando sobre a motivação de cada pessoa no trabalho, que se pode esperar um
resultado económico globalmente superior. Por sua vez, Hackman (1977) aponta cinco pdncípios para o enriquecimento de
funções, a saber: formação de unidades de tnbalho naturais (aumentam o sentimento de prcpriedade do trabalho),
combinação de tarefas (confere mais signiÍicado ao trabalho), estabelecimento de rclações com clbntes (cria a oportunidade
de os empregados receberem elogios ou crlticas sobre o resultado do seu trabalho), assunçáo de rcsgtsabilidades annetidas
aos superiores (aumenta a autonomia), abeúun de canais de feedback (para ajudar os empregados a percebercm como estão
a desempenhar as suas funções).
re Estes aspec{os, no seu conlunio, são, habitualmente, designados pela expressão ingle* team building.
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preocupação da equipa é adquirir a @pacidade de resolver problemas não

rotineiros. Trata-se da gestão do ambiente que fica para lá das fronteiras da equipaTT

(relacionamento com os outros grupos, tratamento de reclamações vindas dos

clientes, etc.).

Resumindo, durante os primeiros três estádios, as actividades estão bastante

direccionadas para o interior do grupo, levando-o a incrementar o seu nível de

empowerment. No último estádio, são destacadas as fronteiras grupais,

fortalecendo-se a identidade da equipa (Tajfel & Turner, 1986).

Na mesma linha de pensamento de Hut e Molleman, outros dois autores

(Dunphy & Bryant, 1996) concebem um modelo de desenvolvimento dos atributos da

equipa, que se foca em a) amplitude dos seus conhecimentos técnicos, através da

qua! os membros da equipa podem alargar as suas competências, por intermédio da

polivalência; b) grau de autogestão, pelo qual os empregados assumem

responsabilidades operacionais previamente cometidas aos supervisores; e c) grau

de autoliderança, que permite aos membros participarem na resolução de

problemas, na inovação, e na direcção estratégica.

No entanto, podem surgir certas bareiras ao desenvolvimento de equipas auto-

organizadasTs. Balkema e Molleman (1999) diferenciaram quatro categorias de

barreiras potenciais, a partir da observação de equipas de trabalho autónomas numa

empresa com 800 trabalhadores. A primeira categoria tem a ver com as

oportunidades de auto-organizaçâo propiciadas pela administração da empresa. O

papel do líder torna-se mais o de um facilitador (ou treinador), em vez de supervisor.

Assim, poderá surgir uma certa resistência da parte de certas chefias, em

assumirem um papel daquela natureza, devido à sua crença de que os membros da

equipa são incapazes de se autogerirem, ou ao medo da posição de supervisor vir a

ser eliminada.

Uma segunda categoria de baneiras diz respeito às atitudes dos trabalhadores,

as quais estão relacionadas com as suas necessidades psicológicas. AIguns

colaboradores poderão manifestiar necessidades sociais relevantes ou, até,

necessidades de auto-realização (Maslow, 1987). No entanto, há outros indivíduos

u Ancona e Caldwell (1992) identificaram várias actividades extemas que as equipas de trabalho levam a efeito: represenÍagáo
do ambiente ertemo (pot exemplo, quem a apoiaÉ a eguipa, no futuro), ,Bcolha de informação e ÍecuÍsos, procun de
feedback, abeftun de canais de comunicação, informação, coordenação, negociação, modelação (adaptaçâo da agenda
grupal às cÍenças e aos comportamentos dos elementos extêmos ao grupo), Wrmissão de entnda no grupo, e ,inragem (obter
ilformação do eíerior e difundi-la no grupo, de forma reduzida).
'o Esta é a designação adopÉda por Balkema e Molleman (1999).
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que se mostram extrinsecamente motivados, por exemplo, através de recompensas

financeiras. Por conseguinte, poderão mostrar-se resistentes a participarem num

cenário de partilha de responsabilidades.

A terceira fonte de resistência concerne à deficiência na aprendizagem de

competências técnicas e sociais pelos trabalhadores envolvidos nas equipas auto-

organizadas.

Por último, as barreiras relacionadas com a necessidade efectiva de implementar

equipas autogeridas. Balkema e Molleman (1999) lembram que o nível de auto-

organização tem de ser contingente com o nivel de variedade ambiental da

organização, ou seja, estar em consonância com a variedade das transacções

(diversidade do resultado pretendido, em termos de produtos e serviços). Se o nível

de variedade do processo de trabalhoTe for baixo, as tarefas serão,

predominantemente, de natureza repetitoria, e, desse modo, muito mais fáceis de

controlar por via da estandardizaçâo. Num cenário destes, a necessidade de

autonomia parece ser muito baixa.

re No estudo em causa, Balkema e Molleman identificaram seis espécies de trarefas no processo de trabalho das equipas auto-
organizadas, a saber: tarefas rotineins individuais (controlo de qualidade, controlo de fenamentas e limpezas); Íarefas
relacionadas coÍt, as máquinas (aranque de novos pÍodutos, reparaÉo de avarias simples e manutenÉo Msica do
equipamento); tarcfas rclacionadas com o grupo de trcbalho (distribuição de tarefas, planeamento de fédas, etc.); Íarêrças de
comunicação (Íetroacção dos dados sobre o desempenho da equipa, e organização e condução de reuniões); úarefas
soíÍsÍ'cadas (controlo de orçamentos, avaliação dos parcs, coordenação de subgrupos de melhoria, concepção do layout dos
equipamentos, e desenvolvimento de programas de formação cruzada); e taÊfas extemas (actividades que lidam com
reclamaçôes dos clientes, e gestâo de relações com fomecedores).
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Capítulo ll

Eficácia das equipas de trabalho autónomas

í. Dimensões da eficácia grupal

í.í. Produtividade do grupo

A produtividade pode ser encarada como a relação entre a quantidade produzida

e um factor de produção8o lenergia consumida, número de horas de trabalho,
máquina utilizada, etc.). Muitas empresas conhecem a sua produtividade com base
em rácios calculados por intermédio do número de clientes por trabalhador, ou do
volume de facturação por trabalhador ou, ainda, do número de peças vendidas por

trabalhador. Numa idêntica linha de pensamento, Savoie e Morin (2001) definem a
produtividade como a relação entre as entradas e as saídas, permitindo avaliar a

capacidade de produzir uma quantidade de produtos com uma determinada
qualidade, com um mínimo de custos, de tempo e de modos de produção.

Em termos individuais, o aumento da produtividade horária de um trabalhador
depende, entre outros factores, do grau de mecaniâção do seu trabalho, do sistema
de controlo, das condições de trabalho, e da organização do sistema de produção.

No plano colectivo - o dos grupos de trabalho -, pensamos que os factores citados
detêm uma importância igualmente relevante. As empresas cuja estrutura é
fundamentada em equipas de trabalho concentram-se na produtividade de cada
grupo, integrando-a nos resultados do respectivo departamento.

o conceito de produtividade aparece, frequentemente, ligado à noção de
eficiência. Para Starbuck (1976), a eficiência é a relação entre os resultados obtidos
e os recursos utilizados. Algumas organizações fixam objectivos de eficiência para

as suas equipas de trabalho, passando a existir uma preocupação constante com a
redução de pessoal, a fim de diminuir o custo da hora de trabalho.

1.1.1. O todo é igualà soma das partes?

Max Ringelmann, um engenheiro agrónomo francês, conduziu uma série de
experiências, com o intuito de responder à questão se duas pessoas realizam,
realmente, mais esforço que um só indivíduo. Numa dessas experiências,

& Dicionário da Emposa (CENECO, 19g3).
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Ringelman (cit. in Kravitz & Martin, 1986) pediu a um grupo de estudantes que

puxassem, horizontalmente, uma corda, a qual estava ligada a um dinamómetro que

registava a força empregada. Os sujeitos ora puxavam a corda sozinhos, ora em

grupos de vários tamanhos. O que Ringlemann descobriu foi que, não obstante a

força exercida crescer em função do número de pessoas, essa força não aumentava

proporcionalmente com o tamanho do grupo. Ou seja, puxando cada um por si, os

estudantes atingiam uma força de cerca de 85 Kg, mas, quando puxavam em grupos

de sete, ficavam muito aquém duma força sete vezes superior ao resultado

individual.

No plano das tarefas que envolvem a resolução de problemas, salientamos as

experiências realizadas por Taylor e Faust (1952), nas quais uma pessoa ou um

grupo tinha que deduzir a identidade de um objecto dissimulado, por intermédio de

questões que requeriam uma resposta afirmativa ou negativa. O desempenho

individual foi comparado com o de grupos constituídos por dois e quatro elementos.

Num determinado número de critérios, os grupos mostraram-se melhores que os

indivíduos, tendo formulado menos perguntas por problema, e demorado menos

tempo a resolvê-lo. Os autores concluíram que não houve diferenças de

performance entre os grupos de diferente tamanho, exceptuando o número de erros,

onde os grupos de dois elementos tiveram uma prestação inferior. No que respeita à

dimensão temporal, os grupos maiores foram, porém, menos eficientes.

Tendo em conta os resultados globais, os grupos apresentaram melhor

desempenho, relativamente aos indivíduos, mas não se pode falar de um resultado

duas ou quatro vezes superior ao desempenho dos indivíduos per se. Esta é

igualmente a posição de Hackman (1977) quando afirma que os grupos conseguem

tomar a seu cargo quantidades de trabalho mais alargadas do que os indivíduos, e

também manipulam mais eficientemente as características do trabalho.

Num campo diverso - o da memória -, Yuker (1955) testou pessoas na evocação

de uma pequena história, e descobriu que, em média, a prestação dos grupos era

superior à dos indivíduos. Por outro lado, constatou que a evocação realizada pelos

grupos excedia o resultado obtido pelo melhor indivíduo em cada grupo.

A opção entre o desenho de funções individuais ou a concepção de funções

grupais é uma temática abordada por Hackman (1977). Para o autor, o desenho de

funções baseado no grupo parece indicado quando uma, ou mais, das seguintes
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condições estiver presente: 1) quando o produto, serviço, ou tecnologia não confere

um significado individual ao trabalho; 2) quando a tecnologia e o cenário do trabalho

exige uma elevada interdependência entre os trabalhadores; 3) quando os

indivíduos denotam necessidades sociais muito fortes; 4) quando o potencial global

de motivação do empregados é considerado superior se o trabalho for organizado

sob a forma grupal.

No campo empresarial, a implementação de grupos de trabalho passaria -
segundo Liu (1983) - pela assunção de certos pressupostos em torno das

vantagens ou desvantagens que os grupos trazem à organização. Por exemplo, o

aumento da criatividade individual seria uma vantagem propiciada pelos grupos.

1.1.2. Produtividade potencial e produtividade efectiva

Na sua teoria sobre o processo e a produtividade grupais, Steiner (1972) propõe

que o desempenho de um grupo numa determinada tarefa é determinado por três

factores: as exigências da tarefa, os recursos disponíveis e o processo pelo qual o

grupo interage, a fim de realizar o trabalho.

Para Steiner, as tiarefas podem ser categorizadassl. Ao nível mais básico (1o

critério), elas podem ser divisíveis ou unitárias. No primeiro caso, podem ser

divididas em subtarefas, desempenhadas por pêssoas diferentes. As actividades

desempenhadas nas linhas de montagem, estruturadas de acordo com os

pressupostos tayloristas, são um exemplo de tarefas divr.sívet's. No caso das tarefas

unitárias, estas possuem um cariz holístico; a sua realizaçâo é uma questão de tudo

ou nada. Trata-se de tarefas que não podem ser fragmentiadas em várias

componentes, como, por exemplo, certos problemas de raciocínio, que requerem um

discernimento imediato para a sua resolução.

O segundo critério de classificação das tarefas tem a ver com a diferenciação

entre maximização e minimização. As tarefas de maximização remetem paÍa a

questão: será que o objectivo da tarefa envolve mais quantidade ou mais

velocidade? As empresas competitivas desafiam, constantemente, os seus

colaboradores a maximizarem os seus esforços, no sentido de atingirem uma

8i Embora já üvéssemos abordado categorizaÉo de Steiner no cap. l, decidimos voltar a este tema, desta feita de modo mais
pormenorizado, no âmbito da reflexão sobre a eÍicácia grupal.
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produtividade mais elevadas2. Por sua vez, as tarefas de minimizaçáo questionam se

o objectivo em causa requer o ajustamento a um padrão pré-determinado, surgindo

aqui a dimensão da qualidade.

Por último, Steiner concebe um terceiro critério, que está relacionado as

variações na combinação dos esforços dos membros do grupo. Assim, as tarefas

podem ser aditivas (os contributos individuais são adicionados, como no caso de um

brainstorming); dr's/unÍrvas (onde é requerida uma decisão de ou/ou, por exemplo,

em problemas de raciocínio); conjuntivas (nas quais todos os elementos têm de

completar a tarefa, como na escalada de uma montanha): discricionária (o grupo

pode decidir qual a melhor maneira para oompletar a tarefa).

Os recursos do grupo - segundo factor que determina a performance - podem

envolver, entre outros, a força física e as capacidades mentais. Steiner (op. cit.)

afirma que, num cenário perfeito, os recursos do grupo seriam sempre ajustados

com exactidão às exigências da tarefa. Tal idealização representa a produtividade

potencial do grupo. Nas tarefas aditivas, a produtividade potencial do grupo é a
soma das contribuições individuais máximas. Para as tarefas disjuntivas o calculo é

mais complexo, pois aqui a solução remete para o tudo ou nada, e o problema pode

ser rapidamente resolvido quando um elemento do grupo dá a resposta conecta. Por

consequência, Steiner propõe que a produtividade potencial para um problema

disjuntivo é equivalente à probabilidade de encontrar alguém no grupo que seja

capaz de resolvê-lo83. O autor representa por Pi a proporção de indivíduos na

população que detêm a capacidade de resolver o problema. Portanto, a proporção

de pessoas que não consegue resolver o problema ê 1- Pi. Este valor é chamado Q.

Conhecendo o valor de Q, é possível calcular a probabilidade que os grupos de

qualquer tamanho (n) têm para resolver o problema. Obviamente, quanto maior for o
grupo, maior é a possibilidade de ele conter alguém que solucione o problema em

análise. Matematicamente, isso pode ser expressado pela fórmula:

n

Pg=1'Q

u 
19r vezes, este esfoço está associado a alguns danos na saúde flsica e psicológica dos trabalhadores, o que resuJtia na

subida das ausências por baixa médica.a Embora existram problemas que requerem uma única soluçâo, nas organizações essa solução pode provir do contributo
pÉvio dos intervenientes numa rcunião, na fase de análise do problema. Ou seja, a solução corÍectia pode emanar de um
determinado membo, mas todos, indirectamente, ajudaram a construÍ-la, o que remets para a questão: haverá tarefas
estritamente diEunÍrvas, quando são realizadas em grupo?
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Pg é a proporção esperada para os grupos capazes de resolverem a situação

problemática e representa a produtividade potencial para essa tarefa.

O ponto crucial da teoria de Steiner incide, contudo, num outro conceito: o de

produtividade efectiva, ou seja, a forma como o grupo desempenha, de facto, a

tarefa. Habitualmente, a produtividade efectiva fica aquém da produtividade

potencial (nível máximo de competência numa tarefa - velocidade, exactidão, ou

outro critério - que pode ser manifestado por um grupo). lsto acontece porque, por

um lado, os grupos raramente são capazes de utilizar a plenitude dos seus recursos

(informação, competências, conhecimentos, ferramentas, etc.), e, por outro, ocorrem

perdas frequentes derivadas do processo intragrupaPa lterceiro factor a exercer

influência sobre o desempenho do grupo), que impedem a realizaçâo máxima.

Steiner propõe, então, a fórmula que se segue:

Produtividade Efectiva = Produtividade Potencial- Perdas devidas à deficiência dos processos.

Os problemas de coordenação, a dinâmica social entre os membros, e o nível de

motivação dos indivíduos constituem três fontes de deficiência nos processos

grupaisss. A equação de Steiner pressupõe que os grupos se podem aproximar da

produtividade potencial, mas nunca poderão excedê-la. No entanto, Shaw (1981)

sugere que a equação deve ser corrigida, de forma a incluir ganhos no processo. A

este propósito, Brown (1995) consldera que as perdas de produtividade detectadas

em grupos experimentais (e. g., as experiências realizadas por Ringelman, citadas

por Kravitz e Martin, 1986) se ficam a dever ao facto de os sujeitos desempenharem

a tarefa em conjunto, mas sem terem em mente uma verdadeira situação de grupo.

Os sujeitos não possuíam qualquer identidade grupal, pois a interacção entre os

membros era mínima, e o grupo dissolver-se-ia logo a seguir ao termo da

experiência.

Partindo destes pressupostos, Holt (cit. in Brown, 1995) conduziu uma replicação

da experiência de Ringelmann, argumentando que os membros de meros agregados

* O processo intergrupal é um conceito nuclear para a escola de pensamento sobre o desempenho da tareÍa, a qual, nas suas
investigações sociopsicológicas sobre os grupos, deu particular ênfase aos seguintes aspectos (Guzzo e Shea, í992): a)
comparaçâo da performance grupal com a performance individual; b) as regras ou os métodos por intermédio dos quais os
recursos dos indivlduos são combinados em produtos grupais; c) as fontes do uso sub-optimizado dos ÍecuÍsos individuais; d)
o- papel da tarefa como moderador da relação prccesso-resultados.
- O conceito de pedas devidas aos pÍocessos é alvo da discordância de McGrath (1991 ), que acha a expressão pejorativa. A
este propósito, tramMm Guzo e Shea (1992), vêem a escola de pensamento sobre o desempenho da tarefa - onde foi Íorjado
o conceito de perdas do processo - como um sistema Íechado, pois os recursos disponÍveis sâo aÍ percepcionados como
qualidades ineÍentes aos membros do grupo (trais como o conhecimento e as habilidades). Não é tida em conta por aquela
escola a forma como G grupos obtêm e transaccionam os ÍecuÍsos, a partir so seu meio envolvente, e os aplicam ao
desempenho da tarefa.
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de indivíduos não tinham qualquer razão para manifestarem um esforço colectivo

extraordinário. Holt constituiu grupos de três pessoas e deu-lhes a oportunidade de

elas interagirem socialmente durante alguns minutos, antes de puxarem uma corda.

Dos trinta grupos constituídos, somente quatro exerceram uma força cujo valor era

inferior à sua produtividade potencial. Em média, a força exercida pelos grupos

excedia a soma das forças individuais em 19 o/o. Para Holt, isto evidencia um ganho

do processo, mostrando, assim, que os decréscimos motivacionais em certos grupos

só existem na medida em que esses grupos são psicologicamente insignificantes.

1.2. A perspectiva de Savoie e Beaudin (í995)

Para Zaccaro, Rittman e Marks (2001) as equipas verdadeiramente eficazes são

aquelas que se mostram disponíveis para manter elevados níveis de desempenho

colectivo, mesmo quando as circunstâncias ambientais se afiguram manifestamente

adversas. Os autores consideram que o desempenho eficaz de uma equipa,

provém de três características fundamentais, a saber: em primeiro lugar, os

membros da equipa têm de integrar com sucesso as suas acções (papéis)

lndividuais. lsto significa que as causas do insucesso da equipa podem residir não

somente na incapacidade dos seus elementos, mas também no seu insucesso

colectivo para coordenar e sincronizar as acções individuais. Em segundo lugar, as

equipas são, cada vez mais, solicitadas para trabalharem em ambientes dinâmicos.

Uma terceira característica tem a ver com a Iiderança da equipa. Muitas equipas

possuem um indivíduo que é responsável pela definição de objectivos e pelo

desenvolvimento e estruturação da equipa, no sentido de esta realizar as suas

missões.

A realização dessas missões é, afinal, a expressão da eficácia de um grupo de

trabalho. Savoie e Beaudin (1995) propõem-nos quatro dimensôes da eficácia

grupal: qualidade da experiência grupal; rendimento da equipa; legitimidade da

equipa; e perenidade da equipa. Estas dimensões podem considerar-se,

respectivamente, como dimensões de eariz social, económico, político e sistémrbo.

A dimensão socra/ aparece muito ligada à coesão e ao bem-estar dos membros

do grupo. Por sua vez, a dimensão económica surge muito próxima dos conceitos de

eficiência e de produtividade, referindo-se notoriamente à consecução de objectivos.

Quanto à dimensão política, ela concerne ao modo como os clientes externos
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avaliam a legitimidade dos grupos de trabalho. Finalmente, a dimensão sistémica

refere-se ao grau em que os elementos do grupo desejam permanecer, futuramente,

no interior do mesmo.

A Tabela 2.1 expõe as quatro dimensões da eficácia, acrescentando os

respectivos critérios e indicadores. As quatro dimensões seriam interdependentes.

Tabela 2.Í. Dimensões. critérios e indicadores de eficácia

Dimensões Critérios lndicadorcs

Soclal Qualidade de vida

Satisfação no trabalho

Apoio no trabalho

Desenvolvimento profissional

Competências

Avaliação da experiência grupal.
Qualidade da relação entre pares.

Satisfação extrínseca (remuneração,
condições de trabalho e supervisâo).
Satisfação intrlnseca (tarefa,
discricionariedade, variedade e Íetroacção).

Comunicação instrumental.
Confiança e cooperaçâo entre os membros.

Rapidez de aprendizagem.
Oportunidades de promoção.

Competências dos membros da equipa.
Qualidade das estratégias.

Económica Produtividade

Economia de recursos

Rentabilidade

Organização / execução
da tarefa.

Rapidez de produção.

Defeitos por unidade de produção.
Acidentes por unidade de produção.

Lucros com as vendas.
Custos e benefÍcios da introdução do
trabalho em grupo.

Qualidade de organização e da resolução
de problemas.
Frecucão da tarefa-

Polltica 'Legitimidade perante a
o196nização

Legitimidade perante
os clientes

Legitimidade perante
o superior

Capacidade para cooperar com outros
grupos.

Qualidade do produto.
Qualidade do serviço.

Avaliação por parte do superior.

Sistémica Envolümento dos membros
do grupo

Desejo de permaneoeÍ no grupo.
Desejo dos membros babalharem novamente
juntos.

Adaptação âs mudanças do meio.Capacidade de adaptação
do de novos membros.

Assim, de acordo com Lourenço, Miguez, Gomes e Carvalho (2004) deixa de

Íazer sentido a questão "eficácia ou eficácias?", devendo esta ser substituída pela

afirmação "eficácia e eficácias", pois estaríamos no tenitório da
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multidimensionalidade e não no da pluralidade. Para estes autores, a eficácia seria

uma realidade única com várias facetas - eficácias - que se tornam concretas

intersubjectivamente, em cada contexto e por cada actor.

A investigação levada a efeito por Lourenço e Gomes (2003), no âmbito de

equipas de basquetebol da Liga Profissional Portuguesa, apresenta, contudo,

conclusões no sentido da §eição da tetradimensionalidade do modelo acima

referido. Tanto os jogadores como os treinadores responderam a um questionário, a

fim de estudar a conoepção que os inquiridos possuíam a respeito da eficácia de

uma equipa. Os resultados explicitaram uma Iogica grupal fundada no sistema

sociotécnico, sendo este estruturado com base nos subsistemas social (ou afectivo)

e técnico (ou tarefa).

A análise factorial dos resultados levou os autores deste estudo a diferenciarem

dois factores. O primeiro foi denominado Organização e Manutenção e refere-se à

avaliação da eficácia centrada no sistema afectivo e naquilo que ocorre no interior

do grupo; o segundo factor - designado por Produção e Reputação - acentua a

avaliação da eficácia centrada no subsistema tarefa e na orientação extema do

grupo. Trata-se, por isso, das dimensões soclal e económrba presentes no modelo

de Savoie e Beaudin (1995). Os respondentes não valorizaÍam as dimensões

política e srsÍémrba.

O modelo de Savoie e Beaudin inclui também quatro tipos de determinantes da

eficácia, a saber: interdependência relativamente à envolvente; interdependência

entre os membros; qualidade das transacções entre os elementos; e composição da

equipa.

í.3. A perspectiva de Kirkman e Rosen (í999)

Kirkman e Rosen (1999) abordam a eficácia grupal no âmbito daquilo que, na

língua inglesa, é denominado por empowered teams. O empowerment de equipas

constitui para os autores um mediador da eficácia, mediador esse que, por sua vez,

é influenciado pelos seguintes antecedentes: comportiamento do líder extemo à

equipa, responsabilidades da equipa sobre os produtos e serviços, políticas de

recursos humanos baseadas nas pessoas, e estrutura socialde apoio organizacional

à equipa (v. Fig. 2.1).
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Na acepção de Kirkman e Rosen, a eficácia da equipa é formada por várias

consequências do seu eínpowerment, cujas vertentes se manifestam ao nível dos

resultados do desempenho e resultados das atitudes.

Garac'teristlcas
organlzacionais e da

funcão

' Comportamento do
llder extemo à equipa

' Responsabilidades
pelos produtos e
serviços

* Pollticas de recursos
humanos baseadas
nas pess@s

'Estrutura social

Fonúa.'Kirkman e Rosen, 1999, p.63.

Figun 2.í. O modelo de empowermenÍ da equipa de trabalho

No que se refere aos resultados do desempenho, os autores difrenciam três

facetas:

a) Produtividade. Gorn e Kanungo (1980) concluíram que os empregados exibem

maior produtividade quando participam activamente nas decisões e quando

consideram que os seus trabalhos possuem um significadosG.

b) Pro-actividade. As equipas pró-activas procuram a melhoria contínua, revêem

os processos de trabalho e procuram soluções inovadoras para os problemas (Hyatt

& Ruddy, 1997).

c) Serviço prestado aos clientes. As empowered Íeams assumem a

responsabilidade directa pelo tratamento das reclamações dos clientes, e

diagnosticam os seus próprios problemas de qualidade.

s Este parece-nos o pressuposto fundamental das estratégias de empowerment de equipas, uma vez que concilia a satisfação
dos empregados com a obtenção de nlveis de prcdutividade relevantes.

Enpwennentda
equipa

'Potência

' lmportllncia das
tarcfas

* Autonomia

'lmpacto

Elúcla da cqulpc
de trabalho

Resultados do
desemoenho

'Produtiüdade

* Pr&actividade
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Resultados das
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' Satisfação com o
trabalho

*Compromisso

organizacional

'Compromisso com
a equipa
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Quanto aos resultados das atitudes, são considerados, igualmente, três aspectos

da eficacia, a saber:

a) Satisfação com o trabalho. Gorn e Kanungo (op. cit.) descobriram que quanto

mais significativo é o trabalho de um empregado, mais satisfeito ele se sente com o

desempenho desse trabalho. Os empregados obtêm maior significação do seu

trabalho quando o alcance das suas actividades é mais amplo.

b) Compromisso organizacional. Steers (1977) verificou que as experiências

relacionadas com o trabalho, mais do que os factores pessoais ou organizacionais,

constituem um prognóstico consistente do compromisso organizacional. Assim, de

acordo com Kirkman e Rosen, a experiência de empowerment pode contribuir para a

existência de um nível mais elevado de compromisso organizacional.

c) Compromisso com a equipa. Steers (op. cit.) também verificou que uma

atitude positiva entre os pares de uma equipa é uma experiência que afecta o

compromisso entre os membros do grupo. As empowered teams geram,

frequentemente, este tipo de experiências positivas.

O modelo de empowerment da equipa de trabalho foi testado empiricamente

pelos autores (Kirkman & Rosen, 1999). Estes inquiriram 111 equipas de trabalho

em quatro empresas distintas. Os resultiados indicaram que as acções dos líderes

externos das equipas, as responsabilidades pelos produtos e serviços, as políticas

de recursos humanos baseadas nas pessoas, e a estrutura social de apoio às

equipas, actuam, conjuntamente, para realçarem as experiências de team

empowerment. Por outro lado, verificaram que as empowered teams atingiam

melhores nÍveis de serviço aos clientes, e sentiam mais satisfação com o trabalho e

maior compromisso com a organizacão e com a equipa.

2. Modelos de eficácia relacionados com a autonomia das equipas

Faremos seguidamente referência a dois modelos que abordam, entre outras

variáveis, a questão da autonomia das equipas e as suas relaçôes com a eficácia

grupal. Trata-se dos modelos de Sundstrom, De Meuse e Futrell (1990), e de Cohen

(1ee4).
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2.í. Modelo Sundstrom, De Meuse e Futrell (í990)

Sundstrom et al. (1990) idealizaram um modelo sistémico para a análise dos

factores da eficácia das equipas de trabathosT, sendo que esses factores -
desempenho e viabilidade se mostram interdependentes com o contexto

organizacional, com as fronteiras da equipa e com o desenvolvimento grupal. O

conterto organizacional inclui: a) cultura organizacional, b) tecnologia e desenho da

tarefa, c) clareza da missão, d) autonomia, e) recompensas, f) retroacção do

desempenho, g) Íormação, e h) meio físico. As fronteiras remetem para: a)

diferenciação da equipa, e b) integração externa. Finalmente, o desenvolvimento da

equipa, insere: a) processos interpessoais, b) normas, c) coesão, e d) papéis

desempenhados no grupo de trabalho. A Figura 2.2 descreve a eficácia da equipa

de trabalho, surgindo esta dinamicamente inter-relacionada com as componentes

mencionadas. Seguidamente, descreve-se, pormenorizadamente, as componentes

Forrúe.' Adaptado de Sundstrom et al.,'l'99O, 9.'122.

Figun 2.2. Estrutura para a análise da eficácia da equipa de trabalho

deste sistema analítico. Começamos pelo contexto organizacionaPs.

87 Os autores definem equipas de tabalho do seguinte modo: "pequenos grupos de indivÍduos intedependentes, que partllham
responsabilidades pelos resultados obtidos para as suâs oÍganizações" (op. cit., p.1201.* No livro Supryrting work team effecliveness, Sundstrom e Associates (1999) referem-se aos "sistemas de apoio
organizacional das equipas de trabalho', que incluem o provimento de pessoal, os paÉis de liderança, a medição do
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a) Cultura organizacional. Uma das mais sólidas definições de cultura

organizacional encontra-se em Schein (198a):

" Um padrão de pretensôes básicas - inventadas, descobertas ou

desenvolvidas por um dado grupo à medida que aprende a

enfrentar os seus problemas de adaptação externa e de integração

intema - que se instituiu de um modo que se pode considerar válido

e, portanto, pode ser ensinado a novos membros, como sendo a

maneira correcta de compreender, pensar e sentir em relação

àqueles problemas' (p.3).

A cultura organizacional é um dos mais proeminentes factores que agem sobre a

eficácia grupal. As organizações que se aproximam de uma filosofia de autogestão,

seguem valores consistentes com a autonomia das equipas. Sundstrom et al. (op.

cit.) referem que as equipas autónomas mal sucedidas - como, por exemplo, alguns

círculos de qualidade - podem ter experimentado sentimentos de confusão acerca

dos seus propósitos, tendo procurado, em vão, uma certa orientação por parte da

cultura organizacional.

b) Desenho da tarefa. As tareÍas da equipa relacionam-se com diferentes

actividades, a saber: geração de soluções, execução de planos de acção, requisitos

técnicos ou interpessoais, etc. O desenho da tarefa e a organização social

dependem, em certa medida, da tecnologia. Por exemplo, a indústria mineira sofreu

mudanças com o advento dos transportadores de carvão mecanizados (Trist, Higgin,

Murray, & Pollock, 1963). Os métodos antigos permitiam aos mineiros trabalharem

de forma independente, mas a nova tecnologia criou tarefas especializadas, que

requeriam aos trabalhadores um certo grau de sincronização de esforços em

pequenas equipas. Algumas tecnologias permitem aos membros da equipa dominar

todas as tarefas; outras equipas, porém, desempenham tarefas de tal modo

complexas que cada elemento só pode executar uma tarefa, oomo, por exemplo,

nas tripulações dos space shuttles.

desempenho, as recompensas, os sistemas de informação, as caracterÍsticas do ambiente flsico, e a tecnologia de
comunicação emeryente.
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c) Clareza da missão. A missão de uma organização tem a ver com o seu

propósito primordial, de acordo com os valores e expectativas dos stakeholdersse

(Johnson & Scholes, 1997). Mas, ao nível grupal, também se pode falar em missão.

A eficácia de uma equipa de trabalho depende bastante da clareza com que a sua

missão é enunciada. Tal missão poderá inserir expectativas relativamente à

qualidade, aos prazos, ao ritmo de produção, etc. A comunicação da missão da

equipa deve ser difundida através de toda a organização, ajudando as outras

equipas a melhor sincronizarem o seu trabalho.

d) Autonomia. É naOitualmente descrita fazendo referência a três categorias: 1)

grupos semi-autónomos, conduzidos por um supervisor; 2) grupos autogeridos, que

elegem os seus líderes e controlam a divisão do trabalho; 3) equipas

autoconcebidas, detendo autoridade sobre as unidades de trabalho e as relações

externas. A autonomia da equipa depende do papel do líder, bem como da forma

como a autoridade é distribuída. Uma equipa pode ter um, ou vários, dos seguintes

líderes: gestor, administrador, supervisor, facilitador, director, coordenador, porta-

voz, ou moderador. A divisão da liderança entre quem conduz a equipa e os seus

membros, pode variar em função da longevidade e da maturidade do grupo de

trabalho.

e) Retroacção do desempenho. Este tipo de informação sobre o desempenho

requer a exlstência de sistemas de medida. Estes terão maior possibilidade de

serem criados em equipas com ciclos de trabalho curtos, reiterados e com

resultados facilmente quantificáveis, como é o caso das equipas que trabalham em

linhas de montagem.

f) Recompensas. A expressão das recompensas pode incluir o reconhecimento

público e o elogio dos êxitos da equipa, celebrações da equipa, etc. Poderá dar-se o

caso de os elementos da equipa serem recompensados individualmente, quer por

atribuição de novas funções, quer por intermédio de prémios pecuniários.

g) Formação. Uma das possíveis abordagens ao treino das competências

técnicas em grupos de produção é chamada "treino cruzado', o qual permite a

* 
SÍakehorders são todos aqueles que têm interesses na organização e nela aniscaram: accionistias, clientes, Íomecedores,

trabalhadores, etc.).
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aprendizagem de novas habilidades em equipas cujos membros disfrutam da

rotação de tarefas.

h) Meio físico. A comunicação inter-elementos, bem como a @esão, poderão

depender do modo como as interacções informais (face-a-face) são favorecidas pela

proximidade das unidades de trabalho e pelos pontos de reunião. A delimitação de

tenitórios pode vir a reforçar as fronteiras grupais, inibindo as trocas extemas.

Quando as tarefas apelam à coordenação externa, as trocas podem ser

incrementadas por intermédio das salas de reunião. Nos casos em que os processos

grupais podem ser rompidos com facilidade, a eficácia pode ser incrementada pela

existência de áreas de trabalho de cariz mais restrito.

Passamos agora à descrição dos dois constituintes das fionteiras da equipa:

a) Diferenciação da equipa de trabalho. Uma equipa é diferenciada do seu

contexto organizacional, na medida em que abrange um conjunto de pessoas que

trabalham num lugar e tarefa específicos, no mesmo período de tempo. Para além

da tarefa, outros aspectos são importantes para a eficácia, tais como a composição

do grupo, o alcance temporal do seu trabalho, e o seu território.

b) lntegração externa. Representa a forma como a equipa se ajusta à

organização. Trata-se das exigências externas inerentes às suas fronteiras. Uma

equipa de trabalho pode ser encarada como um processo de recepção de materiais

ou de informação; como um acrescento de valor em cooperação com gestores,

pares e restiante pessoal; ou como uma forma de entregar resultados a um cliente da

equipa. A necessidade de coordenação com agentes extemos está relacionada com

o ciclo de trabalho da equipa. Equipas com níveis elevados de integração externa

(cujas relações com as suas organizações requerem uma sincronizaçâo muito

próxima) podem tender paÍa a repetição dos seus ciclos de trabalho. Por exemplo,

as equipas de produção geram os mesmos resultados vezes sem conta. Equipas

caracterizadas por menor sincronização extema tendem para ciclos de trabalho que

se estendem por longos períodos, produzindo resultados muito específicos. Em

algumas equipas de projecto, o ciclo de trabalho atinge o tempo de vida da própria

equipa; quando o projecto termina, a equipa dissolve-se. Mintzberg (1979) classifica

como adhocráticas as organizações cuja estrutura está fundamentada na existência

daquele tipo de equipas (equipas ad hoc).
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As equipas que enfrentam exigências, simultaneamente, de integração extema e

de diferenciação, tendem a possuir dois tipos de ciclos de trabalho: breves, com

base em desempenhos repetidos, que requerem sincronização com o pessoal de

apoio ou com as equipas concorrentes; e longos, os quais envolvem fases de

preparação, efectuada de modo independente. Para se atingir a máxima eficácia, as

fronteiras necessitam de ser geridas diferentemente durante os dois tipos de ciclo de

trabalho.

Quanto ao desenvolvimento da equipa, este inclui os seguintes factores:

a) Processos interpessoais. Envolvem os relacionamentos e os conflitos entre os

membros da equipa. Sundstrom et al. partem do princípio que as equipas operam

mais eficazmente, se nelas existir confiança mútua e comunicação aberta, atitudes

que conduzem à coesão do grupo.

b) Normas. Para os autores citados é recomendável que as equipas eficazes

tenham normas e regras de comportamento ajustadas por todos os elementos do

grupo. As normas sobre o desempenho constituem uma @racterística desejável

para a concepção dos grupos. A cultura organizacional poderá fomecer um veículo

para influenciar externamente as normas do grupo. Os elementos do colectivo de

trabalho, em conjunto com os seus directores, poderão esboçar declarações de

missão e objectivos organizacionais, que incorporem as normas desenvolvidas.

c) Coesão. É, na opinião dos autores, um ingrediente crucial para a viabilidade da

equipa. Geralmente, aparece conelacionado com a comunicação e com a

conformidade às normas grupais. Para além de um tamanho reduzido do grupo, a

similitude de atitudes e a proximidade física dos locais de trabalho, são, também,

condições favoráveis à coesão. Pensamos, todavia, que a proximidade física pode

funcionar como um factor adverso à coesão, se existirem na equipa focos de

conflito, que advêm do choque entre os temperamentos dos membros. A pressão

externa e as recompensas ao desempenho da equipa constituem, na acepção de

Sundstrom et al., factores contextuais capazes de favorecer a coesão.

d) Papeis. Susman (1970) sugere que, mesmo em equipas com um elevado grau

de especialização, é possível a rotatividade dos papéis entre os membros do grupo.

Mesmo o papel de líder poderá ser distribuído pelos vários intervenientes na equipa.
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Esse papel, poderá, contudo, ser mais igualitariamente partilhado, à medida que a
equipa de desenvolve ao Iongo do tempo.

2.2.|{lodelo de Gohen (í994)

A eficácia é, na perspectiva sociotécnica, alcançada através da criação de
grupos de trabalho auto-regulados (Cummings, 1978)e0. Cohen (1994) apresenta

três dimensões da eficácia em equipas de trabalho autogeridas:

- O desempenho, que possui três facetas: o controto de custos, o aumento da
produtividade, e o aumento da qualidade dos produtos e serviços. Outros atributos

de desempenho podem ser considerados, tiais como, a inovação, a velocidade, a

segurança, etc. As facetas referidas podem ser avaliadas, quer por medidas

objectivas quer por aqueles que detêm informação sobre o trabalho da equipa,

nomeadamente gestores, clientes e elementos do grupo de trabalho em si mesmo.

Cohen (op. cit.) adverte, porém, que é insuficiente confiar só nas avaliações dos

elementos da equipa, devido aos enviesamentos. A obtenção de avaliações

múltiplas reduz o viés.

- Atitudes face à qualídade de vida no trabalho: satisfação com o tipo de trabalho

desempenhado, com a equipa, com o relacionamento social, e com as

oportunidades de crescimento. Outros indicadores deste tipo de atitudes são a
confiança na administração da empresa e o empenhamento face à organização.

- Comportamentos de afastamenÍo dos elementos da equipa em retação à
empresa. Trata-se do absentismo de curto e de longos prazos, e do turnover.

As dimensões descritas enquadram-se num modelo da eficacia da equipa, o qual

possuiquatro tipos de determinantes. Descrevem-se, a seguir:

1. Desenho da tarefa grupal. São diferenciados cinco atributos da tarefa do grupoel:

a) A tarefa exige aos membros do grupo que usem uma variedade de competências

para levarem a cabo o seu trabalho.

s Segundo Cummings (í97il*" condições para a criação deste tipo de grupos: diferenciação da tarcfa, controlo de
fronteiras, ê conbolo da tarefa. A diferenciaçáo da tarefa referere à medida em que-a tarefa grupaÍ constitui uma totalidade
completra, slgnificativa e distinta das tarcfas dos outÍos grupos; o contalo de fronteiras diz respeito ao grau no qual os
membros do grupo exenoem inlluência sobre o espaço flsico onde o grupo opera e, também, ao gÍEru da suá independência
face a estranhos; o conttolo da tarcfa oonceme à capacidade do grupo para deierminar os seus pófrios métodos de'trabalho e
os seus objectivos.

'1fg,r-T aqui das cinco dimensões da motivação, concebidas por Hackman e Oldham (1976), a sabec variedade, identidade,
signifrcado, autonomia e feedback.
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b) Os elementos do grupo estão envolvidos na tarefa desde o início até ao final,

vendo, assim, o resultado dos seus esforços.

c) A tarefa possui um impacto significativo nas vidas de outras pessoas, quer

estejam situadas dentro, ou fora, da organizaçâo.

d) Os membros do grupo possuem uma autonomia considerável, bem como poder

de decisão e independência, para determinarem como será desempenhado o

trabalho.

e) Trabalhar na tarefa grupal gera uma retroacção exacta acerca da forma como o

grupo está a exercer o seu desempenho. Esta retroacção ocorre durante o processo

de realização do trabalho.

2. CaracterísÍt'cas do grupo.

a) Composição do grupo. A eficácia das equipas de trabalho autÓnomas depende do

conhecimento colectivo e das competências dos seus membros. Por outro lado, o

tamanho do grupo deveria conter um número pequeno de pessoas para realizarem a

tarefa com sucesso. Elementos em excesso resultam na elevação dos custos de

coordenação e perdas no processo. A estabilidade da composição do grupo é outro

factor crítico. Quanto maior for o turnover dos seus elementos, mais tempo será

gasto a orientar novos membros para adquirirem os requisitos técnicos necessários

ao trabalhoe2.

b) Crenças do grupo. Trata-se de crenças partilhadas pelos elementos acerca do

grupo. Podem ser destacados dois tipos de crenças: as normas e a auto-eficácia do

grupo. Steers (cit. in Cohen, 1994) define as normas como os padrÕes que são

partilhados pelos membros do grupo, os quais regulam o comportamento dos seus

elementos. A auto-eficáciae3 grupal é a crença partilhada de que o grupo pode ser

eficaz. Mais recentemente, o Comportamento Organizazional Positivo (Luthans,

2OO2) lançou mão do conceito de auto-eficácia, caracterizando-o como "a confiança

nas capacidades individuais para mobilizar a motivação e os recursos cognitivos,

necessários à execução bem sucedida de uma tarefa" (Stajkovic & Luthans, 1998).

Esta corrente do Comportamento Organizacional aduz que a eficácia positiva tem

gz E mais recursos Íinanceiros estiariam envolvidos no processo. Mercer (í988) calculou os custos de desligamento, de

substituição, e de fomação de um novo colaborador, paÍa o caso de um programador informático, tendo apurado um valor de

20 080 dólares americane.
e3 Este conceito tem a sua origem em Bandura (1986). O autor abordao na perspec{iva do indivÍduo, considerando'o como o
julgamento positivo que uma pessoa Íaz da sua própria capacidade de desempenho.
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implicações nas equipas autogeridas, facilitando o trabalho grupal produtivo e a
eficácia colectiva.

c) Processo grupal. lnclui três variáveis: coordenação, que envolve o trabalho em

conjunto sem duplicar ou desperdiçar esforços, desenvolvendo esse trabalho com

energia e espÍrito de equipa; partilha de conhecimenfos periciais, significando que os

elementos da equipa se ouvem mutuamente, no que respeita ao conhecimento e às

competências específicas; e implementação de inovações, que descreve a

capacidade da equipa para inventar e implementar novas e melhores formas de

realizar as tarefas.

3. Comportamentos de superuisão.

Bandura (2000) propõe vários comportamentos que permitem o desenvolvimento da

auto-eficácia dos empregados, enquanto indivíduos. cohen, no seu modelo,
projecta-os na realidade grupal. Enumeram-se seguidamente:

a) Auto-observação / auto-avaliação, de modo a que a equipa possa reunir a

informação requerida para controlar e avaliar o seu desempenho.

b) Fixação de objectivos.

c) Auto-reforço, para que a equipa reconheça e reforce o bom desempenho grupal.

d) Auto-crítica, no sentido da equipa desencorajar o desempenho medíocre.

e) Auto-expectiativa, de forma que a equipa tenha expectativas elevadas face ao seu

desempenho.

f) Treino, de modo a que o grupo considere os problemas na sua totalidade e
pratique uma actividade antes de realizá-la.

4. conbrto organizacionalque apoie o envolvimento dos empregados

Existem cinco características que, segundo Cohen (op. cit.), devem ser transferidas

para níveis mais baixos da organizaçâo:

a) O poder de acção e de tomada de decisões acerca do trabalho e do desempenho

da empresa.

b) lnformação acerca dos processos, qualidade, informações provindas dos clientes,

resultados do negócio, desempenho dos concorrentes, e mudanças organizacionais.

c) Recompensas ligadas aos resultados do desempenho.

d) Formação que permita que os trabalhadores desenvolvam o conhecimento

necessário ao desempenho.
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e) Recursos materiais que permitam aos empregados realizarem o seu trabalho de

forma correcta.

O modelo de Cohen é representado está representado a Figura 2.3 (pág.

seguinte). Para a autora, é possível que a eficácia do grupo esteja reciprocamente

inter-relacionada com o desempenho do colectivo de trabalho. Portanto, uma

eficácia grupal mais elevada conduziria a um desempenho mais elevado, e um

desempenho mais alto conduziria a uma eficácia mais significativa.

Um outro aspecto a relevar, prende-se com os comportamentos de afastamento,

os quais parecem ser influenciados indirectamente através do impacto das equipas

autónomas na satisfação dos empregados. O encorajamento de comportamentos de

supervisão (auto-avaliaÉo) poderia ter um impacto directo na redução do

absentismo.

Estabelecendo agora uma comparação entre o modelo descrito e o modelo de

Sundstrom et al. (1990), podemos concluir que o segundo apresenta um cariz mais

interactivo entre os diversos factores que o constituem, ou seja, afigura-se-nos mais

sistémico, pois todos os elementos mantêm relações retroactivas entre si. O modelo

de Cohen parece-nos obdecer a uma lógica linear de causa-efeito, uma vez que as

dimensões da eficácia não produzem um efeito de feedback nas quatro

determinantes causais do modelo.
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Figun 2.3. Modelo de eficácia da equipa autónoma
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3. Multicompetência e eficácia

Klein (í994) percepciona a multicompetência como uma componente crítica para

as equipas autogeridas, pois permite aos elementos do grupo deterem a

responsabilidade sobre a tarefa global, e proporciona às organizações o nível de

flexibilidade que elas necessitam. A autora acrescenta que muitas das primeiras

aplicações das equipas autónomas criaram a expectativa de que todos os elementos

do grupo passariam, rotativamente, por todas as tarefas. No entanto, quando os

indivíduos são solicitados para desempenharem um leque alargado de tarefas,

poderão correr o risco de se tornarem 'o homem dos sete ofícios, que não domina

nenhum deles'. Klein adverte, porém, que o que é necessário é ter "homens dos

sete ofícios" com o conhecimento e competências suficientes para trabalharem

proficientemente e melhorarem continuamente a operação global da equipa. Esta

perspectiva levou a autora a designar as equipas autónomas como equipas de

pequeno negócio, pois elas organizam o trabalho e permitem aos trabalhadores usar

o conhecimento e as competências como se fossem donos do seu próprio negócio.

Se uma equipa é responsável pelas operações diárias, então ela deve possuir

suficiente conhecimento das problemáticas económicas, da informação sobre

custos, dos critérios e métodos para avaliar propostas de projectos, das capacidades

dos equipamentos, etc.

A autora sugere que, habitualmente, o conhecimento de um membro da equipa,

sobre uma tarefa específica, se enquadra numa de duas áreas: na competência

operacional - que inclui a informação sobre a forma de desempenhar a tarefa -, ou

na competência analítica, a qual envolve uma compreensão dos princípios

científicos que estão subjacentes à tarefa. Estes dois tipos de especializaçâo

recaem frequentemente em diferentes indivíduos em funções diversas. Existe, ainda,

um outro tipo de competência, que seria requerida para integrar múltiplas tarefas

cruzadas. Trata-se da competência de integração. Esta não necessita de um

conhecimento operacional profundo, ou de um conhecimento analítico. Necessita,

isso sim, de uma compreensão daquilo que fundamenta o aparecimento de

problemas, e de quem é mais capaz de os resolver.

Klein propõe igualmente uma matriz (Fig. 2.4) na qual estão presentes os três

tipos de competências descritos, bem como a amplitude de multicompetência

requerida, também subdividida em três níveis. No nível rotineiro - tarefas que
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exigem um treino mínimo -, todos os elementos da equipa podem substituir qualquer

indivíduo ausente. O nível avançado diz respeito aos aspectos do trabalho que se

situam para lá de um mínimo aceitável de desempenho rotineiro. Finatmente, o nível

de especializaçâo refere-se às actividades reservadas aos elementos que detêm

uma longa experiência, ou treino especializado numa tarefa específica.

ROTINA

(treino mÍnimo)

Competência

Operacional

Competência

AnalÍüca

AVANçADO

(algum treino)

esescruzlçÃo
(trcino significativo)

Competência

de integração

Fonúe; Klein, 1994, p.150.

Figun 21. Maldz de conhecimentos

3.1. Prós e contras da multicompetência

Klein (op. ctÍ.) refere que a multicompetência se torna bastante atractiva para os

gestores. Por exemplo, o alargamento das funçôes conduz a uma maior flexibilidade

da força de trabalho, e reduz os tempos mortos, bem como as necessidades das

intervenções provenientes de órgãos de apoio (funções sfaff). Por outro lado, eleva a

produtividade do trabalho, aumenta as capacidades e diminui os custos,

nomeadamente, nas horas extraordinárias. Maior conhecimento também facilita o
processo de sugestões para a melhoria contínua. O ganho de competências

adicionais pode ainda verificar-se ao nível do enriquecimento vertical da função, o

qual conduz a uma maior rapidez na tomada de decisão. Do ponto de vista dos

trabalhadores, a multicompetência proporciona empregos menos entediantes,

fomece uma oportunidade para aprender coisas novas, e possibilita um controlo

sobre o ambiente de trabalho quotidiano. Mas, a força de trabalho poderá vir a
sentir-se ameaçada pela necessidade de aceitar maiores responsabilidades, o que
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leva alguns indivíduos a desejarem permanecer no exercício das suas tarefas

rotineiras e limitadas. A autora adverte ainda para a existência de outras

condicionantes adversas, afirmando que o exagero no alargamento e

enriquecimento das funções pode aumentar exorbitantemente os custos de

formação. A!ém disso, a constante rotação dos membros do grupo pelas várias

tarefas poderá impedi-los de se tomarem proficientes na sua função. A duração

desta rotatividade também desempenha um papel determinante na eficiências do

trabalho. Se for muito frequente, a eficiência poderá sofrer danos, pois muitas

tarefas necessitam de atingir um certo ritmo. A rotação pouco Írequente pode,

igualmente, prejudicar a eficiência, quando os elementos da equipa têm de fazer

uma reaprendizagem de uma determinada tarefa, gerando, por consequência, uma

elevação nos custos de formação.

Finalmente, na perspectiva dos sindicatoses, a multicompetência tem aspectos

positivos e negativos. Enquanto o aumento da flexibilidade pode significar a oferta

de menos empregos, a multicompetência fornece uma oportunidade para alargar a

negociação às áreas que tradicionalmente eram vistas como funções de apoio (e.g.,

engenharia de produção, planeamento da produção, supervisão, etc.).

3.2. Desafios face à mudança constante

Klein alerta para as forças competitivas existentes no ambiente de negócios que

envolve a organização, bem como para os efeitos temporais no comportamento do

grupo e nas preferências dos indivíduos. Consequentemente, as equipas de

pequeno negócio necessitam de uma adaptação contínua face às mudanças. Estas

mudanças podem ser agrupadas em quatro categorias, a saber:

1. Mudanças nas fronteiras da equipa. A introdução de novas tecnologias pode

requerer novas competências, ou eliminar tarefas administrativas. Em casos

extremos, a missão global da equipa pode vir a ser alvo de mudanças.

2. Mudanças na constituição da equipa. Dois cenários podem oconer: ou os

indivíduos assumem novos papéis e adquirem novas competências, ou a

s Para Starbuck (1976), a eficiência traduz a relação entre os resultados obtidos e os recursos utilizados, enguanto que a
eficácia conceme à medida em que as actividades programadas foram, de Íacto, realizadas. De um modo mais abshacto,
Stoner e Freeman (1986) consideram a eficácia como a realização das coisas mais apropriadas, e a eÍiciência como uma
maneira corÍecta de Íazer as coisas.s Na realidade portuguesa, assistimos, por vezes, a um discurso algo paradoxal dos sindicatos, quando, por um lado, se
queixam do caiz repetitório das tareÍas (nomeadamente nos sectores fabris), mas, por outro, mostram uma atitude desfavoÉvel
íace à policompetência.
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equípa acrescenta novos elementos ao colectivo. De igual modo, quando as

actividades ou a especialização iét não são necessárias, a equipa tem de ser

reduzidae6. Todavia, podem existir situações em que certas pessoas

funcionam em regime de trabalho parcial em múltiplas equipas.

3. AIterações no comportamento da equipa. As equipas evoluem ao Iongo do

tempo, à medida que os seus membros ganham experiência na sua e noutras

tarefas. Estes padrões temporais têm um certo impacto nas actividades e no

desempenho das equipas, facto que, por sua vez, tem efeitos na estrutura e

nas interacções entre os elementos da equipa e os outros grupos.

4. Mudanças nas actividades e nas competências dos elementos da equipa. Os

indivíduos, à semelhança das equipas, também evoluem ao longo do tempo.

Pode haver alterações nas preferências pelo desempenho de tarefas

específicas, o que irá ter um impacto nas funções da equipa, como um todo.

Adicionalmente, à medida que os indivíduos adquirem novas competências,

as fronteiras do grupo podem expandir-se.

Face às múltiplas forças, externas e intemas, que exigem uma mudança

contínua, Klein aconselha as equipas autónomas a consciencializarem

constantemente a necessidade de reavaliarem a sua estrutura. A infra-estrutura

organizacional, por seu turno, deve ser suficientemente flexível para apoiar as

necessidades constantes de mudança nessas equipas.

4. Estudos empíricos sobre os efeitos da autonomia das equipas em contexto

fabril

Goodman, Devadas e Hughson (1988), encetaram uma revisão da literatura

empírica sobre equipas de trabalho autónomas e concluíram que as mesmas têm

um impacto bastante modesto no desempenho e nas atitudes dos trabalhadores.

Assim, a satisfação laboral tende a aumentar, mas o cenário não se repete, quando

* Hole em dia, a existência de trabalhadores temporádos, rccrutiados por Íirmas especializadas, responde com êxito âs
necessidades de redução ou acrescentramento da consütuiçâo das equipas de trabalho. Faremc, na parte empldca da
presente tese, referência à presença de trabalhadorcs temporários em duas das empresas que estudámos. O fenómeno do
trabalho lempoÉrio leva-nos, desde logo, a colocar a quêstâo relacionada com o tipo de desenvolvimento grupal em equipas
cuja constituição e missão possuem um alcance temporal muito limitado. Além disso, quando a 'equipa tempoÉria" se
constitui, ela tem de atingir os objectiros desde o inlcio da sua laboração, parecendo não haver tempo para percorer as fases
de desenvolvimento grupal mais ligadas aos aspectc sociais. Ou seja, neste âmbito, é exigido à equipa que se concentre
directamente nos aspec'tos técnicos da tarefa. Ora, tendo em contia que as empresas solicitiam trabalhadores com experiência
nas funções necessárias à laboração, é verosÍmil aceitar que estes trabalhadores contribuam para levar rapidamente a equipa
à fase de trabalho (Wheelan, í994).
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são analisados o empenhamento organizacional e a confiança na administração. No

plano dos comportamentos de afastamento - absentismo e turnover -, os resultiados

mostraram-se inconsistentes. De acordo com Cohen (1994), o ponto crítico para as

perspectivas teórica e prática, é que as características específicas de concepção de

equipas autónomas podem ter um impacto em certas dimensões da eficácia, mas

não tê-lo noutras dimensões. Por exemplo, as características que contribuem para a

melhoria da qualidade podem não contribuir para o aumento da produtividade. O

autor acrescenta, ainda, que não há uma razão plausível para acreditar que os

determinantes do desempenho das equipas autónomas provenham da satisfação

laboral e do empenhamento para com a organtzação. Cohen entende que, de um

ponto de vista prático, a implementação de equipas autónomas precisa de sofrer

alterações, se o resultado desejado é a melhoria da qualidade, comparativamente à

produtividade ou ao empenhamento. Se a intenção for a melhoria em todos aqueles

parâmetros, então deverá proceder-se a uma análise complexa da situação. O autor

sublinha que são necessários modelos teóricos mais refinados para especificar a

relação entre características de concepção das equipas e os resultados.

Quais as condições em que a autonomia pode proporcionar a uma equipa atingir

o seu maior grau de eficácia? Esta questão foi levantada por Polley e Van Dyne

(1994). Os autores consideram que, quando os resultados das equipas est€lo Iigados

a certas variáveis independentes - stresse, autonomia, coesão -, a eficácia deverá

ser representada por meio de uma linha curva, na qual o ponto intermédio indica o

nÍvel óptimo. Isto poderá ajudar os gestores a tomarem decisÕes, pois, o excesso de

uma determinada variável poderá conduzir a menos eficácia grupa!. A Figura 2.5

exibe o gráfico da eficácia das equipas autónomas.

Polley e Van Dyne diferenciam, nas equipas, a autonomia da tarefa e a

autonomia organizacional. A primeira permite às equipas autodirigidas

desempenharem as suas actividades autonomamente. A segunda concerne ao elo

entre as entradas (inputs) e as saídas (outputs) globais da equipa e o resto da

organização. Os autores realçam a ideia de que demasiada autonomia (isto é,

autonomia relativamente à restante organização) pode ter um efeito negativo na

capacidade da equipa contribuir para a eficácia organizacional, na sua globalidade.

E concretizam a sua ideia, afirmando que demasiada autonomia organizacional pode

conduzir ao deslocamento de objectivos da equipa, a expensas dos objectivos da
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organização. De modo idêntico, demasiada autonomia pode prejudicar a

coordenação de entradas, e de saídas de um grupo para outras partes da

organização.

Alta

encÁcn
DA EQUIPA

Baixa

NÍvel Fraco Nlvel forte

/IIif.rlf.nf Nül=GtÍIIIf:t

FoaÍe: Adaptado de Polley & Van Dyne, í 994, p.í4.

Ftgun 2.5. Eftúcia das equipas autónomas e a moderação das variáveis

Passamos, de seguida, a enunciar alguns trabalhos empíricos que se focaram

directamente na realidade das equipas autónomas no em contexto fabri!, e nos

respectivos efeitos da implementação deste tipo de grupos de trabalho.

4.í. lnovações no trabalho (Walton, 19771

Walton (1977) reporta-nos a reestruturação de uma fábrica de comida para

cãess7, situada na cidade de Topeka (capital do estiado do Kansas, E.U.A.). O

sistêma de gestão vigente na fábrica, iniciado em 1971 , caracterizava-se do seguinte

modo:

1) Os grupos semiautónomos constituíam a unidade básica de organização do

trabalho. Foram constituídos grupos autónomos formados por um número

compreendido entre 7 e 14 pessoas. Cada equipa possuía um líder

formalmente designado.

t'Gaines Dog Food.
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2) As funções de apoio estavam integradas nas proprias equipas de produção.

Ou seja, os serviços de qualidade, de manutenção, nâo funcionavam

independentemente das equipas. Por outro lado, cada membro do grupo era

treinado para desempenhar a maioria das operações de manutenção do

equipamento fabril.

3) As atribuições de cada indivíduo mostravam-se desafiadoras. Cada conjunto

de tarefas incluía actividades de alguma complexidade mental (planeamento,

resolução de conflitos, expedição de produtos acabados, etc.).

4) A rotação dos trabalhadores pelas várias tarefas era obrigatória. A maioria

das tarefas operacionais sofriam uma rotação trimestral. No entanto, tarefas

como, por exemplo, a embalagem eram alvo de uma rotação ao fim de alguns

dias.

5) A aprendizagem contínua era recompensada. lnicialmente, havia três níveis

de remuneração: aprendizagem inicial, desempenho de uma só tarefa, e
desempenho de todas as tarefas da equipa.

6) Liderança de cariz facilitador. Os líderes da equipa eram responsáveis pelo

desenvolvimento da mesma, e deveriam apoiar a eficácia grupal na obtenção

de resultados. Este papel de liderança afigurava-se distinto das funções

clássicas de planeamento, direcção e controlo do trabalho dos subordinados.

7) A informação sobre as decisões da gestão de topo era constantemente

disponibilizada aos operários.

8) A diferenciação dos estatutos era mínima. Por exemplo, não havia espaços

reservados no parque de estacionamento da fábrica, e existia uma só cafetaria

para todos.

Os resultados da investigação levada a efeito por Walton apontam as seguintes

constatações:

a) Poupanças decorrentes da inovação dos grupos autónomos, cujo montante se

aproximou de um milhão de dólares por ano. So no que concerne aos custos de

manutenção, foram obtidas reduções da ordem dos 40%.
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b) Sob o desenho organizacional dos grupos autónomos, a fábrica atingiu 1,3

milhões de horas-homem sem registar perdas de tempo devidas à existência de

acidentes de trabalho. A fábrica iniciou a sua actividade em 1971 e manteve-se

durante quatro anos sem acidentes.

c) A qualidade dos produtos atingiu, de forma estável, um nível bastante elevado.

d) Entre os anos de 1971 e 1974, o absentismo manteve-se entre valores

compreendidos entre 0,8o/o ê1,4o/o.

e) O tumover, reportado ao mesmo período, registou valores próximos de um

ponto percentual, em termos anuaises.

É de salientar, também, que, durante mais de uma década, a fábrica de Topeka

mostrou-se 29 por cento mais produtiva do que as suas congéneres.

Para Walton, o "sistema Topeka" constituiu um ambiente de trabalho total, uma

vez que integrou as vertentes física, psicológica e social. O sistema permitiu obter

elevados níveis de compromisso dos empregados face ao desempenho laboral.

4.2. Resultados de longo prazo do trabalho de equipas autónomas (Wall,

Kemp, Jackson, & CIegg, í986)

Kemp et al. (1986) deram corpo a um estudo de longo prczo sobre grupos

autónomos em ambiente fabril. O desenho deste estudo apresenta caracterÍsticas

quase-experimentais e foi realizado numa companhia britânica que fabrica produtos

de confeitaria destinados ao mercado intemo e à exportação.

O papel dos investigadores incidiu na avaliação dos efeitos derivados da

implantação de grupos autónomos na fábrica, ao longo de um período de três anos.

O propósito da nova organização do trabalho nesta empresa era fomecer aos

operários um grau substancial de autonomia, realizando o trabalho quotidiano com

um elevado nível de envolvimento na tomada de decisões operacionais. Os

trabalhadores estavam organizados em grupos de I a 12 pessoas, cada uma das

quais deveria desempenhar oito tipos de tarefas relacionadoas com o processo de

produção. Os membros dos grupos eram colectivamente responsáveis pela

s Das oitenta pessoas contratradas em 1970, 60% continuavam a trabalhar na Íábrica vinte anos mais trarde.
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distribuição das tarefas entre os operários, pela consecução de objectivos de

produção e pela satisfação de padrões de qualidade e higiene. Além disso, deveriam

resolver problemas concretos de produÉo, registar dados de produtividade,

organizar as pausas no trabalho, requisitar matérias-primas, entregar produtos

acabados aos armazéns, solicitar, caso fosse necessário, o apoio do departamento

de engenharia , e treinar colaboradores recém-admitidos.

Os grupos reportavam directamente a um supervisor de apoio, o qual era

responsável por 70 empregados. O seu papel era fornecer o suporte necessário,

bem como a orientação para o desenvolvimento de competências técnicas e sociais.

Como dissemos, este estudo possui contomos quase-experimentais (Léon,

Cambon, Lumbroso, & Winnikamen, 1980). lntegrou quatro condições e três

ocasiões de registo de dados quantitativos.

A condição A - o grupo experimental nuclear - incluiu os trabalhadores do tumo

matinal de uma nova unidade fabril, os quais, desde o início da produção, laboraram

no sistema de grupos autónomos. A condição B integrou os trabalhadores do turno

vespertino, da nova unidade, que operavam no regime convencional de organiza$o

do trabalho, ou seja, era-lhes atribuída uma tarefa específica, e reportavam a um

chefe de tumo, o qual controlava todos os aspectos relacionados com a produção.

Ao fim de um ano, a companhia decidiu estender o formato dos grupos autónomos

ao turno vespertino, decisão que decorreu do pedido expresso dos próprios

trabalhadores.

As condições C e D constituem dois §rupos-controlo, representando os tumos

matinal e vespertino duma unidade fabril situada noutra localidade, estando esta

organizada segundo um esquema convencional (existência de chefes de turno).

Os dados sobre as atitudes e as percepções dos empregados foram obtidos por

intermédio de questionários administrados em momentos diferentes. No caso dos

grupos que concernem às condições A e B, os questionários foram preenchidos,

respectivamente, 6, 18 e 30 meses, após a implantação dos grupos autónomos. Na

condição C não houve qualquer registo de informação, e na condição D foi recolhida

informação num único momento: aos 6 meses.
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Foram também obtidos dados sobre o turnover e a produtividade, e, ao longo do

estudo, foram realizadas visitas periódicas a fim de observar o progresso no

trabalho. Os investigadores também entrevistaram os operários e os supervisores.

Por consequência, o estudo de Wall et al. lidou com seis variáveis: percepção de

autonomia no grupo de trabalho, satisfação laboral intrínseca, satisfação laboral

extrínseca, motivação intrínseca do trabalho realizadoee, compromisso

organizacional, e saúde mental.

Em termos globais, os resultados indicam um efeito substancia! e duradouro na

satisfação laboral intrínseca dos trabalhadores e um efeito de cariz mais temporário

na satisfação extrínseca. A estruturação dos grupos em regime de autonomia não

mostrou consequências relevantes nem paru a motivação intrínseca (auto-estima e

auto-eficácia) nem para os índices de produtividade.

Ao níve! organizacional, porém, algumas melhorias na produtividade foram

alcançadas através da eliminação das posiçôes ocupadas pelos chefes de turno.

Quanto ao tumover - e contrariamente àquilo que fora previsto -, sofreu aumentos

na sua taxa. Aqui, há a registar que o número elevado de saídas da empresa

constituiu uma consequência da organização do trabalho em grupos autónomos. Os

autores confirmaram esta acepção por intermédio das entrevistas aos supervisores e

aos operários. Os primeiros estavam perfeitamente conscientes que houve

empregados que abandonaram a empresa, mas não o teriam feito se o trabalho se

tivesse mantido nos moldes convencionais. A este proposito, acrescente-se que,

aquando do início da produção na nova unidade fabril, verificaram-se níveis

elevados de stresse e de conflitos interpessoais, devidos às dificuldades dos

trabalhadores em lidarem com um novo sistema de organização laboral.

Não obstante a melhoria da satisfação laboral intrínseca, ligada à implementação

de um novo desenho do trabalho, as conclusões deste estudo apontam também

para a não afectação expressa do compromisso organizacional e dos índices de

saúde mental.

Em termos globais, tanto os operários como os supervisores apreciaram

positivamente o sistema de trabalho estruturado em grupos autónomos.

s A motivação intÍlnseca tem a ver com os nlveis de auto+stima e auto-eÍicácia deconentes do exerclcio dum certo tipo de
funções. A satisfaçâo inlrÍnseca e a satisfação extrÍnseca relacionam-se, respectivamente, com os factores motivadores e com
os fac'tores higiénicos concebidos por Hezberg (í99í) na sua Teoria Bi-factorial.
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4. 3. Efeitos comportamentais do trabalho em grupos autónomos (Gordery,

Mueller, & Smith, í99í)

Um outro estudo longitudinal sobre grupos autónomos debruçou-se sobre os

efeitos deste tipo de configuração organizaciona! numa fábrica de refinaçâo de

minerais cujas instalações foram construídas de raiz. Desde o início da laboração

desta fábrica estiveram envolvidos dez grupos autónomos, formados por cerca de 12

empregados. Tal como nos grupos inerentes aos estudos citados nos pontos 4.1. e

4.2., também aqui a responsabilidade colectiva na tomada de decisão incluía

aspectos, tais como: papéis administrativos, preservação da segurança e limpeza,

planeamento de operações, determinação de prioridades no trabalho em cuÍtio,

requisição de matérias-primas, e sugestões para a contratação de novos

empregados. À semelhança dos estudos anteriores, o papel dos supervisores de

primeira linha100 era exercido numa optica de "gestão de fronteiras" (Cummings,

1978), isto é, ajudar os grupos a atingirem os seus objectivos fornecendo-lhes

informação, treino e outros recursos.

Paralelamente ao desenvolvimento da autonomia grupal, a polivalência constituiu

uma outra vertente da estruturação do trabalho, pretendendo-se alcançar um nível

destacável de rotação nas tarefas.

O estudo levado a efeito por Cordery et al. abrangeu um período de dois anos, e

partiu de duas hipóteses principais, a saber: a) os empregados inseridos em grupos

autónomos reportariam níveis de satisfação laboral mais elevados, maior

compromisso organizacional, e mais confiança na gestão de topo, dos que os

empregados que trabalhavam em tarefas tradicionalmente estruturadas; b) Os

empregados dos grupos autónomos mostrariam níveis de absentismo e de tumover

mais baixos, relativamente aos operários inseridos em grupos convencionais.

Os autores utilizaram dois questionários para medirem, respectivamente, a

percepção das características intrínsecas do trabalho, a percepção da autonomia

inerente ao desempenho dos papéis funcionais, e a satisfação extrínseca com o

trabalho executado. Os dados sobre o absentismo e o turnover foram recolhidos a

partir dos registos disponibilizados pela empresa.

'* Firsuinesuperuisors, no original.
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Os questionários foram administrados em dois tempos: 8, e 20 meses, a seguir

ao arranque dos grupos autónomos. Os resultados mostram que os empregados

inseridos em grupos autónomos revelaram atitudes mais favoráveis face ao trabalho,

comparativamente aos seus pares dos grupos convencionais. No entanto, e tal como

acontecera no estudo realizado por Wall et al., também aqui os níveis de turnover

evidenciaram uma subida, relativamente aos grupos não autónomos.

No que respeita ao compromisso organizacional, os resultados apresentam

diferenças com aqueles que emanam do estudo de Wall e colaboradores (í986). Na

verdade, o compromisso organizacional mostrou valores mais elevados para os

grupos autónomos do que para os grupos convencionais.

Para Cordery et al., a investigação que realizaram na fábrica de refinação de

minerais confirma a influência positiva dos grupos de trabalho autónomos. Tendo em

conta que as organizações empresariais são cada vez mais orientadas por forças

econÓmicas e tecnológicas que geram uma estrutura hierárquica mais achatada, e

uma maior flexibilidade na estrutura do trabalho, as evidências deconentes dos

resultados obtidos no estudo mostram-se, segundo o ponto de vista dos autores,

encorajadores para a implantação de grupos que desfrutam da prenogativa

relacionada com a responsabilidade pela tomada de decisão operacional no

contexto da produção.

4.4. Grupos semiautónomos1ol na indústria pesada (Pearson, íg92)

Por último, reportamos um estudo longitudinal na ârea dos grupos

semiautónomos, desta feita em oficinas da indústria pesada fenoviária. Na

instalação fabril em causa eram construídas e reparadas locomotivas e caÍruagens,

sendo que, na ocasião em que teve lugar o estudo, trabalhavam nesta unidade

industrial cerca de novecentos operários. Antes do estudo, o pessoal operava num

contexto mecanicista. Este contexto é caracterizado por Burns e Stalker (1992)

como sendo aquele que possui um conjunto de regras e procedimentos bem

í01 Os autores utilizam a designação grupos de tnbatho semiautónqnos, mas consideram-nos como equipa autogeridas ou
equipas de trabalho autodirigidas. Por isso, ÍeooÍÍem também ao termo grupos autônomos. Notamos, todavia, que os grupos
semiautónomos são concebidos por Liu (í983) como aqueles que sofrem um pÍooesso evolutivo, passando por várias etapas a
que conespondem diferentes graus de autonomia, a sabec grau í - Tomada da responsabilidade da autonomia intema do
grupo plos seus rnemôros; grau 2 - RedeÍiniçâo das frcnteirus do grupo; grau 3 - tnte,acçeo wn o ambiente; grau 4 -
Responsabilidade pela evoluçáo Íutura do grupo. Podemos ver nos quatro graus definidos por Liu uma manifestação do
prooesso de desenvolvimento grupal, que apEsentia algumas semelhanças com o modelo de Hut e Molleman (1998).
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definidos, conjuntamente com uma claru hierarquia da autoridade. Assim, os

supervisores estavam incumbidos de controlar os operários nos seus postos de

trabalho e registar as ausências. A comunicaÉo era tipicamente descendente,

cabendo aos supervisores a gestão das operações e a transmissão de todas as

lnstruções.

Esta empresa haveria de passar, depois, por um processo de reestruturação do

trabalho, formando grupos de trabalho, designados pelos autores como "grupos

participativos". Pearson (1992) limitou o seu estudo a cerca de 30 grupos, os quais

representam aproximadamente 50% das oficinas. Dos 30 grupos, uma parte era

constituída por grupo autónomos, e outra parte por grupos não autónomos. Um dos

questionários administrados aos trabalhadores destes grupos teve origem na

realização de algumas reuniões do autor com os operários. Nessas reuniões foi-lhes

perguntado quais os problemas com que se debatiam no dia-a-dia.

O procedimento desta investigação passou pela aplicação do questionário em

dois momentos: antes e depois da introdução das novas práticas de trabalho

(participativas). As respostas perceptivas, afectivas, e comportamentais dos grupos

Íoram obtidas mediante a aplicação de vários questionários, tendo-se obtido registo

das seguintes medidas; percepçÕes do papel desempenhado, motivação laboral,

satisfação laboral, produtividade, frequências de acidentes, tumover, e absentismo.

O poder de decisão, e as características da tarefa, constituem outras variáveis

observadas neste estudo.

Depois do tratamento estatístico dos dados recolhidos, o autor chegou às

conclusôes que, a seguir, se enumeram:

- aumento significativo do envolvimento na tomada de decisÕes nos grupos

autónomos;

- oconência de algum enriquecimento de funções naqueles grupos;

- as respostas perceptivas e afectivas (percepções do papel, motivação e

satisfação laborais) levaram a concluir que os grupos não autónomos registaram

menores valores na clareza do papel exercido, bem como na motivação e na

satisfação;
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- as respostas comportamentiais também traduzem algumas diferenças entre os

dois tipos de grupos. No que se refere à produtividade, os resultados permitiram

concluir que, na primeira metade do estudo, os valores dos grupos autónomos e não

autónomos não eram significativamente diferentes. Contudo essa diferença instalou-

se no período subsequente. Quanto aos acidentes, não se verificou, durante o

estudo uma mudança significativa nas taxas dos grupos autónomos. Mas, em

contrapartida, os acidentes foram mais frequentes nos grupos não autónomos. Para

o autor, estes resultados eram esperados, uma vez que os grupos autónomos

incluÍam os aspectos ligados à segurança, nos seus períodos de discussão. No que

concerne ao turnover, o estudo teve uma oportunidade muito limitada para examinar

a influência do sistema autónomo no processo de retenção de pessoal na empresa.

Por fim, o absentismo registou, nos grupos não autónomos, utTl aumento

significativo.

Em termos conclusivos, Pearson afirma que as evidências traduzidas no seu

estudo permitem aplicar os sistemas sociotécnicos em contextos industriais.

Posicionando-se na realidade da empresa que estudou, o autor acrescenta que uma

simples reestruturação do trabalho - a realização de reuniôes semanais entre os

membros de um grupo e os seus supervisores - produziu um impacto substancial na

percepção da tomada de decisão, no alcance das tarefas, na clareza dos papéis, na

satisfação laboral, na produtividade, e na presença no trabalho, para além de instilar

uma clima de trabalho mais seguro.
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Capítulo lll

Metodologia do estudo e primeira fase da investigação

1. Método

A presente investigação tem como objectivo geral, a explanação teorica sobre o

fenómeno da autonomia das equipas de trabalho no contexto fabril e as suas

implicações ao níveltécnico e social.

Este objectivo é, na nossa opinião, incompatível com uma metodologia de raiz

positivista, ou seja, não podemos dissociar-nos do contexto em que decorre a

investigação. Para Guba e Lincoln (1994) o comportamento humano, contrariamente

aos objectos físicos, não pode ser percebido sem a referência aos significados e

propósitos que os actores humanos ligam às suas actividades. Por outro lado, as

descobertas seriam criadas através da interacção entre o investigador e o

fenómeno. Tais descobertas, apresentam-se como invenções da mente humana,

sujeitas ao erro (Guba & Lincoln, op. cit.). Anzieu (1984) chega mesmo a afirmar que

a objectividade na investigação social é uma ilusão técnica.

Também Arrow, McGrath e Berdahl (2000) opõem dois paradigmas na

investigação social, nomeadamente no estudo dos pequenos grupos. O primeiro

paradigma provém da lógica positivista - reducionista e analítica -, que predominou

no séc. XX. O paradigma tradicional - assim denominado pelos autores - tenta

medir e comparar níveis médios de variáveis dependentes específicas, num certo

ponto do tempo, fazendo-o em relação a conjuntos de casos que são expostos às

condições experimentais com diferentes níveis de variáveis independentes. Quando

os investigadores usam a variante correlativa desse paradigma, estão a medir os

níveis de duas ou mais características, avaliando depois o grau no qual essas

características covariam nos casos, num dado momento. Arrow eÍ a/. assinalam que

uma larga proporção de investigações sobre grupos, realizadas durante o séc. XX,

tanto na psicologia social como noutros campos, foi levada a efeito no âmbito do

paradigma positivista, o qual, segundo os autores citados, enfatiza sobremaneira a

experimentação laboratorial como estratégia priviligeada de pesquisa.

Em oposição a este paradigma, os autores propõem a abordagem dos sistemas

dinâmicos, de que os grupos são exemplo, enveredando, então, pelo estudo de um

sistema complexo de elementos interactivos. Ou seja, trata-se de seguir a trajectória
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das variáveis de nível do sistema, examinando os seus padrões qualitativos, e

relacionando estes com: a) as regras de interacção entre os componentes do

sistema; e b) com os aspectos do contexto grupal. Portanto, no paradigma da

complexidade o investigador procura a operação do sistema total, à medida que ele

se toma evidente por intermédio das variáveis emergentes. Não se trata de obter

efeitos causais directos de características individuais específicas do sistema noutro

tipo de características. Neste paradigma é relevante a interacção dos elementos

entre si, sendo que os atributos dinâmicos destes elementos, e as suas interacções

no sistema, são variáveis interdependentes, que não podem ser decompostas em

variáveis independentes e variáveis dependentes.

Assim sendo, a nossa abordagem empírica seguirá o pressuposto de que os

membros de um grupo interagem entre si e com outras pessoas, num determinado

contexto. Este tipo de interacções gera mudanças nas equipas, nos seus elementos

e nos respectivos ambientes, em moldes mais complexos do que aqueles que são

captados pelas perspectivas baseadas nas relações de causa e efeito (llgen,

Hollenbeck, Johnson & Jundt, 2005).

As nossas opções metodológicas, no campo da Psicologia das Organizações,

poderão ser, também, reportadas à abordagem subjectiva dos pressupostos sobre a

natureza das Ciências Sociais, estabelecidos por Bunell e Morgan (1994).

Se pretendêssemos estudar os grupos de trabalho, seguindo a abordagem

objectiva, estaríamos interessados em formular leis e princípios gerais. Porém, não o

faremos, pois as organizaçôes - e os grupos que a constituem - surgem, do nosso

ponto de vista, como uma rede de pressupostos e significados intersubjectivamente

partilhados. Assim, a produção de conhecimento nas Ciências Sociais pareoe, a

nosso ver, fazer mais sentido quando remetida para um processo de construção e

reconstrução de hipóteses explanatórias (Hawkins, 1995).

De acordo com Guba e Lincoln (op. cit.) um determinado paradigma - sendo um

conjunto de crenças básicas - representa simplesmente a visão mais informada e

sofisticada que a imaginação dos seus proponentes disponibilizou, em função do

modo que escolheram para responder às três questôes fundamentais, a saber: gual

é forma e a natureza da realidade? (questão ontológica); o que é que pode ser

conhecido? (questão epistemo!ógica); e como poderá o investigador trabalhar, no

sentido de descobrir aquilo que acredita que pode ser conhecido? (questão
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metodológica). As respostas, segundo os autores, constituem consfruções humanas-

Ou seja, o conhecimento e a verdade são criados pela mente, no sentido em que

não existe uma realidade objectiva para descobrir1o2. A realidade seria expressada -

entenda-se, construída - por intermédio de uma variedade de símbolos e sistemas

de linguagem; por outro lado, ela poderia ser alongada e moldada, de forma a

ajustar-se aos actos intencionais dos agentes humanos (Schwandt, 199f). O

construtivismo constitui-se, então, como um paradigma alternativo que se deslocou

de um realismo ontológico para um relativismo ontologico (a natureza do real é

inacessível).

Tendo por base as questões acima mencionadas, Guba e Lincoln (idem)

caracterizam o constructivismo do seguinte modo:

- Ontologia: relativista. As realidades são apreensíveis sob a forma de

construções mentais, múltiplas e intangíveis, Sendo baseadas social e

experimentalmente. Apresentam-se como específicas na sua natureza e

dependentes, na forma e no conteúdo, das peSSoaS ou grupos que sustentam as

construções. Estas não são mais, ou menos, verdade, em termos absolutos; são,

simplesmente, mais, ou menos, informadas e/ou sofisticadas. As construções são

alteráveis.

- Epistemologia: transaccional e subjectivista. O investigador e o objecto da

investigação estão ligados interactivamente e, por isso, as 'descobertas" são

literalmente criadas à medida que a pesquisa decorre'

- Metodologia: hermenêutica e dialéctica. A natureza variável das constru@es

sociais sugere que as construções individuais podem ser refinadas somente através

da interacção entre o investigador e os actores. Tais construções são interpretadas e

comparadas segundo um processo dialéctico. O objectivo final seria obter uma

construção consensual, que se apresenta como mais informada e sofisticada que

qualquer outra das construções anteriores. A este propósito, podemos referir, por

exemplo, os vários modelos sobre a eficácia grupal, que se foram construindo uns

sobre os outros, dialecticamente.

Guba e Lincoln (cit. in Schwandt, 1994) caraderizam as construções como

tentiativas de interpretação da experiência, tendo em conta o campo de informação

Í@ platão considerava a existência dessa realidade. Contudo, dessa realidade, só teríamos ideias ou arquétipos das coisas,

representadas pelas sombras na Alegoria da Cavema. Para os construtivistias, porém, a realidade não é redutÍvel a um

princlpio essencial; ela afigura-se-nos como pluralista e plástica.
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disponível para o "construtot''. Trata-se de tentativas sistemáticas e colectivas de

alcançar um acordo sobre uma situação de carácter científico.

Posto isto, optámos por seguir a via das metodologias qualitativas, apoiando-nos

num esfudo de caso múltiplo (Yin, 1994), que incide na realidade de três empresas

do ramo automóvel, cuja organização do trabalho se fundamenta na existência de

equipas autónomas. Trata-se, como afirma Yin (op. ciÍ.), da tentativa de descrição de

um mesmo fenómeno (no nosso caso, a autonomia dos grupos de trabalho e os

seus efeitos ao nível técnico e social). Hartley (2004) sublinha, ao referir-se aos

estudos de caso, a vertente do contexto, afirmando que o objectivo desta estratégia

de investigação (o autor prefere este termo à palavra método) é fornecer uma

análise do contexto e dos processos que tomam mais claras as questões teoricas a

serem estudadas. O autor complementa a sua ideia, considerando os estudos de

caso propícios à compreensão do modo como o contexto organizacional e ambiental

influenciam os processos sociais. O autor aponta, também, aos estudos de caso, a
função de consÍrufores de teoria.

A nossa opção pela metodologia de esÍudo de caso prende-se com os três

aspectos que Yin (1994) atribuia este tipo de estudos, a saber:

- a tentativa de perceber como é que os actores constroem a realidade - a

autonomia, no contexto fabril - ( têm relevância as questões "como'e "porquê',);

- o facto de o investigador não ter controlo sobre os acontecimentos observados;

- e o foco da investigação se centrar num fenómeno contemporâneo: equipas

autónomas em ambiente industrialío3.

Os três casos que nos propomos estudar constituem o suporte para o

desenvolvimento teórico sobre a autonomia grupal, incidindo numa vertente

explanatória.

É da interacção que estabeteceremos com os colaboradores das empresas a

estudar que resultará uma explanação teórica sobre o fenómeno da autonomia

concedida às equipas de trabalho no contexto da indústria de componentes para

automóveis. A interacção que acima referimos desenrotar-se-á, no âmbito do estudo

de caso múltiplo, em duas fases de investigação: a primeira, envolvendo a

observação naturalista (que espontaneamente propiciou situações de entrevista não

*^*@nospropiciatambémumaforteconteÍualizaçâonainvestigaçãosobreosgruposde
trabalho. A este propósito,_.recordamos McGrath (199í) ao assinalar que a inveáügação sobrã grupos não tem dado
importància aos contextos ÍÍsico, temporal e social (e.g., organizacionali nos quais o-s ôrupos exisiem. para o autor, as
evidências emplricas sobre os grupos têm sido alcangadas sob condições O'espidai do respectivo contexto.

176



Cap. lll - Metodologia e primelra íasê da invêstigaÉo

estruturada) e a análise de documentos; a segunda, implicará a realização de

entrevistas semiestrutu radas.

Vários autores (e. g., Eisenhardt, 1989; Yin, 1994) propõem que os estudos de

caso comecem pela enunciação das questões subjacentes à investigação que se

pretende levar a efeito. No presente estudo, são formuladas as questões seguintes:

a) Como é que os operadores fabn's e os respectivos superiores hierarquicos

(superuisores e directores de produção) vivenciam o fenomeno da autonomia

concedida aos grupos de trabatho? Sentem, verdadeiramente, a existência

dessa autonomia? O que é que ela significa para os vários actorcs?

b) euat a percepção dos actores sobre os indicadores de produtividade (e.9.,

no de peças produzidas) e de quatidade íe.g., no de peças defeituosas),

depois de os grupos passarem a trabalhar em regime de autonomia?

c) Quais as impticações ao nível técnico do funcionamento dos grupos em

regime de autonomia? Como são vivenciadas pelos actores fabris?

d) Quar's as implicações ao nível social do funcionamento dos grupos

autonomos?

e) Segundo a percepção dos interuenientes directos, e das suas cheí?as,

como é que se conciliarn os aspectos técnicos e os aspecÍos soctar.s para se

atingirem bons resultados operacionais e um bom relacionamento no

trabalho?

f)) Que tipo de modificações no relacionamento entre operadores se

registaram depois de passarem a trabalhar em equipas autÓnomas?

çil O bom funcionamento das equipas autónomas é percepcionado como

algo que está relacionado com a existência dum líder formal nos grupos de

trabalho?

Eisenhardt (1989) recomenda que o investigador, depois de definir as questões

da sua pesquisa, percorra os passos seguintes, durante o processo de construção

da teoria a partir de um estudo de caso:

- seleccionar os casos por intermédio da amostragem teÓrica;

- utilizar vários métodos de recolha de dados;

- sobrepor a recolha de dados à respectiva análise;

- proceder primeiramente a uma análise direccionada para o interior de cada

caso, e só depois procurar padrões por meio da análise intercasos;
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- comparar sistematicamente a moldura de retações categoriais emergentes em
cada caso, a fim de verificar se essa moldura se ajusta aos dados;

- comparar a moldura teórica obtida com a literatura similar e com a literatura
conflitual;

- terminar o processo quando for atingida a saturação teórica.

Stern (cit. in Búrca & Mcloughlin, 1996) identifica três passos principais que

contribuem para o desenvolvimento da teoria emergente: a) redução do número de
categorias, comparando categoria a categoria, no sentido de verificar se elas se
aglomeram; b) amostragem selectiva da literatura; e c) amostragem selectiva dos
dados. BÚrca e McLoughlin (op. cff.) consideram que a redução de categorias e a
amostragem selectiva da literatura podem ser encarados como processos indutivos.
Por seu turno, a amostragem selectiva dos dados compromete-se com aspectos
dedutivos, uma vez que as categorias já diferenciadas vão ser posteriormente

verificadas.

í.1. Contexto do estudo empírico

O presente estudo reporta-se ao contexto da lndústria de Componentes para
AutomÓveis, abordando três empresas cujos produtos são, respectivamente, os
seguintes: cabos de aço, capas para assentos, e rotores para direcções assistidas.
Porquê, concretamente, estas três empresas? Porque ambas implementaram um
desenho grupal baseado em equipas de trabalho autónomas e esse é, como vimos,
o centro de interesse da investigação a que demos corpo.

Duas destas empresas estão situadas no distrito do Porto e uma no distrito de
Aveiro.

De acordo com Lobo e Melo (2002) o cluster automóvel em portugal é
constituído por um núcleo que é designado por Fabrico de ComponenÍes Modularcs.
Este núcleo conta com o contributo das seguintes actividades industriais: Electrónica
(comando e navegação), Electronica Áudio, Sistemas Eléctricos, Fundição de Feno,
Aço e Alumínio, Curtumes, Borrachas/Plásticos, Madeira e Cortiça, Têxteis Técnicos,
e Vidro.

Em 2006 trabalhavam na lndústria de Componentes para Automoveis em
Portugal cerca de 40 000 pessoas. No mesmo ano, a facturação deste sector atingiu
a cifra de 4 635 milhões de euros. Ainda reportando-nos ao ano de 2006, é de
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relevar que a maior parte da produção desta indústria de destinou à exportação

(7g,8%). O valor remanescente encaminhou-se para o mercado intemo. Este

mercado era suportado pelas linhas de montagem das seguintes marcas

construtoras: GM Portugal, Mitsubishi Fuso Trucks Europe, PSA - Peugeot Citroên,

Toyota Caetano, e MÂ, AutoeuroPa.

1.2. Equipas observadas

Nos três estudos de caso da presente dissertação, a unidade de análise é, como

dissemos, o grupo de autónomo de produção. O contexto é o da indústria de

componentes para automóveis, sector de actividade onde, mais intensamente, se

registam inovações ao nível da estrutura e do funcionamento organizacionais' Por

outro lado, a introdução de equipas autónomas é também muito mais frequente

nesta indústria.

No presente texto iremos designar as três empresas, respectivamente, como

Caso 1, Caso 2, e Caso 3. No que respeita às equipas observadas, utilizaremos as

letras maiúsculas A, B, e C , para nos refrirmos aos grupos de trabalho em cada

empresa. Assim, o algarismo 1 representa a empresa do Caso 1, e a letra A significa

que se trata da primeira equipa que observámos nessa fábrica. A segunda equipa

observada nessa empresa será designada pela referência 18 e a terceira pela

referência íC. Aplicar-se-á o mesmo esquema às equipas dos Caso 2 e do Caso 3.

Outro aspecto importante prende-se com a selecção das equipas a observar. Foi

nossa intenção procurar, junto do nossos interlocutores directos - Responsáveis de

produçâo -, as equipas com melhores resultados ao nível da produtividade e da

qualidade. Esta estratégia está relacionada com algumas questões do presente

estudo, nomeadamente, as que concernem às alterações da produtividade e da

qualidade, deconentes da implementação de equipas dotadas de autonomia, e a

consecução de bons resultados operacionais com base na conciliação dos aspectos

técnicos e sociais. No entanto, no Caso 3, como veremos mais à frente, os critérios

de selecção das equipas, obedeceram a outros factores'

A composição das equipas do Caso 1 e os anos de experiência dos operadores

são apresentados na Tabela 3.1. De notar que os anos de experiência na função

referem-se ao período que se iniciou com a entrada do colaborador na empresa.
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Tabela 3.1- 1

Eouioa A la) Eouina C

Hementos Anos de Elementos Anosde Elementos Anosde
exDeÍiâncie exreriência

Team Leader
A
B

Team Leader Team Leader

' Em regimê de trabalho
7êmporário

No que respeita ao Caso 2, as equipas designam-se, no contexto da fábrica, por
Grupos AutÓnomos de Produção (GAP's). Dois dos GAp's observados nesta
empresa executam a tarefa de costura dos componentes das capas para os
assentos de automóvel. Estas equipas trabalham em células, com fronteiras bem
definidas. O outro GAP observado - mais à frente designada por 28 - encarrega-se
de uma tarefa de corte dos tecidos. A constituição das equipas, bem como a sua
caracterização em termos de tempo de experiência dos respectivos elementos,
encontra-se descrita na Tabela 3.2. À equipa C (costura de capas), a fábrica atribuiu
o estatuto de equipa modelo. Esta equipa trabalha de acordo com normas que a
empresa pretende ver repercutidas, futuramente, nos restantes grupos de trabalho.

Tabela 3.2. Equipas observadas na empresa 2

't2
4
9

A
B
c
D
E
F
u
H

A
B
c
D
E
F

9
3
6
4
6
4
6

5,5
4

0,5

3,5
10
7
2

6,5
6
3

Abastecedof

A Eouioa B Fotina c
Elemêntos Anos de

exaedência
Elementos Anos de Hementos Anos de

exoeiêncla

L[der do GAP LÍder do GAP

de trabalho

Llder do GAP
A
B
c

10
7
í0
í3

6
6
6
7
6
6

A
B
c
D
E

A

c'
D'
E
F
G
H
I

6
6

í semana
I semana
'l semana

12
7
6
í5
I

Em
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Tendo em conta as questões da presente investigação, solicitámos à empresa a

oportunidade de observar esta equipa. As equipas A e B foram escolhidas

aleatoriamente.

Por sua vez, as equipas observadas na empresa 3 encontram-se descritas na

Tabela 3.3.

Tabela 3.3. observadas na empresa 3

Éouioa A Eouioa B Eouioa C

Elementos Anos de Elementos Anos de
exoeriência

Elementos Ános de
exoeriência

Facilitador 2
3
3
4
3
2
2
2
4
3
4

FacilitadorFacilitador 3
4
4

3,5
3
3

3,5

3
3,5
3,5
4

3,5
3

A
B
c
D
E
F

A
B
c
D
E
F
G
H
I

J

A
B
c
D
E

A primeira dessas equipas é constituída por 11 elementos e executa um conjunto

de tarefas distintas das que são desempenhadas pela segunda e terceira equipas,

aS quais apresentam uma composição com menor nÚmero de operadores.

De notar, ainda, que, ao contrário das empresas 1 e 2, não existiam no caSO 3

operadores em regime de trabalho temporário.

A opção pela obsêrvação da equipa A teve a ver com o facto de ter sido a

primeira a ser implementada em regime de autodirecção1@. A equipa B foi

observada tendo em conta que labora numa área fabril distinta da que está cometida

à equipa A. Quanto à equipa C, o critério de selecção radica exclusivamente no facto

de laborar no turno da tarde.

Acrescente-se que todas as equipas na fábrica têm atribuído um técnico

(pertencente à secção de Manutenção) para responder às situações de avarias.

t* SubstituÍmos aqui o termo autonomia por autodirccção, pois, como se verá mais à frente, nêsta empÍesa os grupos de

trabalho designam-se equipas autodirigidas.
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2. Primeira fase da investigação: estudo exploratório

2.í. Objectivo específico

Foi nossa intenção, nesta fase da investigação, estabelecer um primeiro contiacto

com a realidade vivida pelos actores que desempenham os respectivos papéis

profissionais no contexto laboral das equipas autónomas industriais. Ou seja,
encetámos uma primeira relação com as empresas que serviram de base ao nosso
estudo empírico, bem como com algumas equipas de trabalho. Por conseguinte, um

dos objectivos desta fase é obtermos informação variada sobre a estrutura e

funcionamento, quer das organizações, quer do rnodo como as equipas laboram, a
fim de nos apercebermos das condições técnicas (e.g., layout das linhas de
produção) e sociais em que o trabalho está organizado, bem como captar uma
primeira impressão sobre o modo como os operadores pensam e sentem as
questões ligadas às novas tarefas que advieram da cedência de autonomia.

um outro objectivo da primeira fase de investigação tem a ver com o

estabelecimento de categorias decorrentes da informação recolhida (Glaser, 1g7g;

Glaser & Strauss, 1967).

2.2.Técnica de recolha dos dados

No nosso trabalho, a unidade de análise é, como dissemos, o grupo autónomo de
produção inserido na indústria de componentes para automóveis. Foram, por isso,

estudados vários grupos, que fazem parte de três empresas (três casos) que detêm
equipas autónomas de produção.

Para recolhermos a informação necessária à primeira fase da investigação,

adoptámos a técnica de obseruação naturalista, a entrcvista não estruturada

(Alonso, 1995; Mucchielli, 1991), e a análise de alguns documenÍos que nos foram
facultados pelos nossos interlocutores nas três empresas. Esta informação

documental (por exemplo, news-letters, procedimentos operacionais, organigramas,

etc.) ajudou-nos a perceber, com mais acuidade, os respectivos modos de

estruturação e de funcionamento das organizaçôes em causa.

Para Steyaert e Bouwen (200a) a investigação qualitativa visa, na sua essência,
o desenvolvimento de conceitos, os quais conseguem captar a riqueza dos dados
gerados. A interacção entre o investigador e os sujeitos constitui uma das tácticas
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para se obter um conjunto de dados empíricos que constituem a base da

conceptualizaçáo. A observação e a descrição do comportamento dos actores no

seu contexto naturallos - obseruação naturalisÍa - constitui, assim, uma técnica

privilegiada para estabelecer uma relação entre as variáveis que ai estão presentes

(Shaughnessy & Zechmeister, 1 997).

Com o estudo exploratório (primeira fase da investigação) pretendemos atingir,

para além dos objectivos já enunciados, uma percepção sobre o tipo de fronteiras

que as equipas de trabalho mantêm com a envolvente organizacional. Por outro

lado, é nosso desígnio confrontarmo-nos com novas questões para o processo de

investigação, e obter informação relevante para elaborar um guião de uma entrevista

semiestruturada, a realizar junto de alguns Operadores, Supervisores e

Responsáveis de Produção1 06.

Voltando agora à temática da observação, Fraisse (1970) entende que esta

serye paÍa a verificação atenta dos fenómenos sem vontade de os modificar. Léon,

Cambon, Lumbroso, e Winnykamen (1980) definem a obseruação como "a acção de

considerar e de registar os comportamentos de um sujeito ou de um grupo de

sujeitos sem alterar a sua espontaneidade" (p. 152). Ora, no nosso caso, trata-se,

justamente, de obseryar os grupos de trabalho no seu contexto natural, evitando,

tanto quanto possível, perturbar os seus modos de funcionamento habitual.

A técnica da observação decorre do próprio estudo de caso, e apresenta,

segundo Nason e Golding (1998) as seguintes vantagens:

- É mais discreta e permite menor influência do investigador nos dados

recolhidos.

- É mais sensívelàs variações do contexto.

Yin (1994), contudo, aponta às observações alguns pontos fracos, a saber:

consumo elevado de tempo, restrição no seu alcance, reflexibilidade (o

comportamento poderá ser diferente, devido ao facto de o sujeito estar a ser

observado).

Registámos algumas conversas que tivemos com os operadores, no decurso da

observação dos grupos, bem como alguns extractos da comunicação estabelecida

Í6 Um contexto natural 'é aquele em que o comportamento ocone habitualmente, e no qual não existiu-qualquer tipo de

amanjo ou planeamento prévios para o registo dos comportamentos" (Shaughnessy & Zechmeister, 1997, p. 82).
id éégunOà a abordagem de KaA I1SZZ;, os Supervisores e os Responsáveis de Produção, podem ser consideradas,

respeiiivamente , Chefrás Direc:tas e Cnenàs htermédias. Já Mintzbery (1992 a) denomina os Supervisores pela designação

(uülizamos aqui a designação em inglês) Line Managers, ou Foremen, e os Responsáveis de Produção por Middle Managers.
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entre eles durante o processo de laboração. Podemos considerar estas conversas

como algo que remete para a entrcvista não estrutunda. Ê. de referir, no entanto,
que a observação das equipas durante a laboração não nos ofereceu a possibilidade

de registarmos uma grande diversidade de comportamentos, uma vez que as tarefas

desempenhadas nas máquinas são de cariz muito repetitorio. Por outro lado, o ruído

derivado do funcionamento das máquinas impediu-nos de captar muitas interacçôes

verbais que se estabeleceram entre os operadores.

lremos, também, descrever o cenário físico dos locais onde as equipas

trabalham, bem como as tarefas executadas pelos trabalhadores. Tomámos, ainda,

notas sobre o conteúdo dos documentos, normas e instru@es de trabalho, que

constituem suportes de informação fornecidos às equipas.

Quanto às entrevistas não estruturadas, estas deconeram espontaneamente, à

medida que encetávamos o diálogo com os operadores durante a Iaboração. Este

tipo de entrevista visa, fundamentalmente, a exploração de informação inicial sobre

um determinado contexto.

2.3. Procedimento

2.3.1. contacto inicial com as organizações que constituem os casos

Os grupos de trabalho estudados pertencem a três organizações cuja actividade

se insere, como já referimos atrás, na produção de componentes para automóveis

(respectivamente, cabos de aço, capas para assentos, e motores eléctricos para a

direcção assistida). No intuito de manter o seu anonimato, limitamo-nos a enquadrar

as três empresas nas respectivas actividades industriais, a saber: a empresa que

representa o Caso 1 na nossa investigação pertence à indústria do Aço e Alumínio;

as empresas que designamos por Caso 2 e Caso 3, pertencem, respectivamente, às

indústrias de Têxteis Técnicos, e Electrónica (comando). Para cada uma das

empresas, iremos fornecer alguns dados sobre o seu historiat, bem como proceder à

sua caracterização estrutural. A Tabela 3.4 caracteriza os três casos.
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Tabela 3.1. dos casos estudados

Casos Produto Ano de implementação
das equipas autónomas

lf de eouiaas Coodenação das eou,Das
autônomas

Lideança Lidennça Facilitaçâo
Rotaliva

de 2005 5l x

2 Capas 2003 56 x

3 Motor eléctrico para a 2005 I x
assistida

Na fase de recolha de informação sobre as organizações, tratámos de conhecer

o seu historial, a sua estrutura (organigrama) e o seu funcionamento (layout, sistema

produtivo, etc.), bem como os dados relativos aos seus recursos humanos (médias

etárias, médias de antiguidade, níveis de escolaridade, níveis de qualificação, taxas

de presença ao trabalho, taxas de rotação de pessoal, nÍveis de produtividade,

índices de acidentes de trabalho, etc). Foi primordial, nesta etapa, e em cada

empresa, o diálogo com o Director de Recursos Humanos e com o Responsável de

Produção. A estes foi transmitido o objectivo da nossa investigação e os moldes em

que iria deconer. Depois, teve lugar um primeiro contacto com os sujeitos a

observar, a fim de ser travado um conhecimento mútuo e lhes ser também

transmitido o que o investigador iria observar. Neste âmbito, foram fixadas datias

paru rcalizar as observações grupais.

2.3.2. Recolha de informação

Depois de estabelecido um relacionamento prévio entre o investigador e os

sujeitos, iniciou-se a fase de observação de comportamentos durante a laboração

das equipas. O modo como interviemos no processo de observação confere-nos, de

acordo com Gold (1958), o estatuto de participante obseruador, no qual o

investigador e os sujeitos estão conscientes de que a sua relação opõe o observador

e os observados.

A observação das equipas lançou mâo de um regisÍo contínuo em tempo real

(Judd, Smith e Kidder, 1991). É desse modo que registámos os comportamentos dos

trabalhadores durante o processo de trabalho. Por isso, o investigador observou
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cada equipa ao longo de um tumo laboral. Neste âmbito, foi também registada
informação proveniente de documentos que contêm normas e instruções que os

operadores devem seguir. Nesta fase foram ainda recolhidos os dados relativos aos
valores da produtividade e da qualidade alcançados pelas equipas durante os
períodos de Iaboração.

As várias conversas encetadas com os trabalhadores durante o período de
laboração deram azo, como dissemos, à realização de entrevistas não estruturadas,
que nos permitiram obter algumas percepçôes dos operadores sobre a sua vida
laboral.

2.3.3. Técnica de análise dos dados

Para Strauss e Corbin (1998) os fenómenos são representados por intermédio

de categorias. A informação recolhida a partir da observação naturalista foi, por isso,

analisada com base na formulação de categorias descritivas, emanadas dos dados

obtidos, fazendo eco da técnica de grounded theory|o7 lclaser & Strauss, 1967).

Estas categorias descritivas foram, seguidamente, atribuídas a um conjunto de

categorias mais abstractas, que denominámos categoias de 20 nível. Utilizámos
para o efeito o programa informático N VIVO 7 QSR lntemational. O anexo 1 exibe o
conjunto categorial por nós diferenciado.

Dentro das metodologias de índole qualitativo, optámos pela utilização da
grounded theo4y'oBlcfaser & Strauss, 1967), uma vez que o nosso proposito remete
para a explanação teórica sobre a autonomia e as suas implicações nos grupos de
trabalho fabris, na indústria de componentes para automóvéis. Os dados recolhidos

constituirão, consequentemente, a base para uma elaboração teórica sobre o
fenómeno da autonomia e as suas repercussões nos resultados operacionais e no
relacionamento entre os trabalhadores. Parry (1988) opina que há uma similitude
entre a análise da grounded theory e a investigação decorrente do esfudo de caso,

nomeadamente no que respeita ao trajecto que vai desde a descrição pura dos
contextos substantivos à ligação dos codigos teóricos e temas emergentes a uma

explicação mais complexa de um fenómeno.

1s,7 A grcunded theory tote a sua origem no contexto dos estulos sociológicos, enraizando-se na tradiçâo do interaccionismo
simbólico. Este, por sua vez, deriva do pragmaüsmo (os significados emérgem através de acçoes práticas-páà rcsolver os
problemas) e assume que as pessoas constÍoem a realidade por intemédio da interacçâo.'* lremos u§ar no presente documento estra expressâo da lÍngua inglesa, por nos párccer mais sintéüca do que a tradução
para o português, que podeÍia *r: teoria fundamentada nos daclos.
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A grounded theory foi desenvolvida por Glaser e Strauss (op. cit.). Os autores

acreditam que é possível a descoberta da teorialoe a partir dos próprios dados que

se recolheram, permitindo-nos realizar predições, explanações, interpretações e

aplicações. A tarefa do investigador não seria, por isso, a de produzir uma descrição

perfeita do terreno que ele pretende compreender, mas sim a de desenvolver uma

teoria que explique a maior parte dos comportamentos presentes nesse terreno

(Lansisalmi, Peiró & Kivimaki, 2004).

Por intermédio desta técnica é possível criar categorias conceptuais a partir da

evidência dos factos; depois é a evidência, a partir da qual a categoria emergiu, que

é usada para ilustraro conceito. No processo de geração de categorias, Dey (1993)

aponta os seguintes procedimentos formais:

- criar uma familiaridade meticulosa com os dados;

- ser sempre sensível ao contexto dos dados;

- adoptar uma atitude flexível (alargar, modificar ou eliminar categorias);

- ter em conta as conexões entre categorias e evitar sobreposições

desnecessárias;

- registar os critérios pelos quais são criadas as categorias;

- considerar formas alternativas de categorização e de interpretação dos dados.

O estabelecimento de relações entre categorias constitui uma etapa muito

importante da grounded theory, constituindo o que se chama codificação axial.

Fernandes e Maia (2001) notam que o processo de codificação axial conduz à

diferenciação de uma das categorias como representante da ideia centra!, e em

relação à qual outras categorias estabelecem relações de subordinação110. Segundo

as autoras, estas relações são definidas por diferentes condições, a saber: a)

condições causais (acontecimentos ou factores que levam à ocorrência do

fenómeno); b) contexto (conjunto de condições que especificam a localização do

fenómeno, situando-o também numa perspectiva temporal e evolutiva); c) condições

í@ De acordo com Glaser e Strauss (op. cit.) a teoria deve ser, simultaneamente, compreenslvel para outros investigadores
(mesmo que possuam uma perspectiva diversa) e para os leigos. A teoria que preencha estes requisitos deve adaptar-se à
situaçáo estudada, ou seja, as categorias diÍerenciadas devem ser indicadas pelos objectivos do estudo. Por outro lado, a
tç,oria deve Íuncionar, isto é, ser relevante e ser capaz de explicar o comportamento estudado.

"0 Encontra-se na literatura alguma diversidade sobre a forma como os vários autores procedem à categorização da
informação recolhida. Por exemplo, Kan e Parry (2004) - que adoptam uma perspectiva proveniente da grannded theory
objectivista - diferenciam categorias de nível inferior e categorias de nlvel mais elevado, conduzindo estas últimas à
construção de categorias próximas da categoria nuclear. Por seu tumo, Lansisalmi et al. (2004), no seu estudo sobre stresse
colectivo numa organização, partiram de uma codiÍicação aberta, passando directamente para um nível conceplual, que
antecede a construção de temas com dimensões e propriedades especÍficas. Para Lansisalmi et al., os temas tomam-se
candidatos a um conjunto de categorias integrantes. Estas corresponderiam, a nosso ver, às categorias próximas da categoria
nuclear acima reÍerida, na perspectiva de Kan e Parry.
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intervenientes (conjunto de factores contextuais mais latos que podem afectar o

desenvolvimento do fenómeno em estudo - ê.g., cultura, políticas sociais, história,

etc.); d) estratégias de acção para lidar com o fenómeno; e e) consequências para

os actores.

Para Charmaz (2000) o método de grounded theory consiste na existência de

directrizes sistemáticas indutivas para a recolha e análise de dados, no sentido de

construir molduras teóricas de média dimensão, que expliquem os dados recolhidos.

Para esta autora, a abordagem construtivista, em termos de grounded theory,

reafirma a necessidade de se estudar os indivíduos no seu contexto natural e

redirecciona a investigação qualitativa para um territorio bastante afastado do

positivismo. Numa obra mais recente, Charmaz (2006) refere-se à grounded theory

objectivista, a qual, pa'a a autora, reside na tradição do positivismo, pois assume os

dados como reais (os dados preexistem no mundo), não atendendo ao processo de

produção desses mesmos dados. Trata-se de uma posição que elimina o contexto

social onde os dados emergem, bem como as interacções entre os investigadores e

os participantes da pesquisa. No nosso caso, consideramo-nos afastados deste tipo

de moldura epistemológica, pois estamos interessados em saber como os

participantes constroem os significados num contexto específico (grounded theory

construtivista).

Vários autores (e.9., Charmaz,20OO, 2006; Dey, 1993; GIaser, 1978; Glaser &

Strauss, 1967: Pidgeon & Henwood, 1997; Rennie, Phillips & Quartaro, 1988) focam

a necessidade de se escrever memorandos durante o processo de construção

teórica. Estes são um passo intermédio entre a codificação e o primeiro esboço da

moldura teórica. Os memorandos permitem ao investigador recordar os estádios do

desenvolvimento analítico da sua teoria (Charmaz, 2000). Segundo Charmaz (op.

cit.), os memorandos ajudam o investigador a: a) fixar ideias acerca dos dados; b)

estabelecer um percurso analítico; c) refinar categorias; d) definir relações entre

várias categorias"ti e e) adquirir um sentimento de confiança e competência na sua

capacidade de analisar dados.

Na mesma linha de raciocínio, GIaser (1978) afirma que a escrita de

memorandos permite realizar cinco aspectos na geração de teoria: 1) elevam os

íír Dey (í993) estabelece a seguinte comparação, quando se refere às categorias: "Se as categorias são os tijolos da análise,
as ligações entre elas constituem a aÍgamassa'(p.157).
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dados ao nível da conceptualização; 2) desenvolve as propriedades de cada

categoria, começando por defini-la operacionalmente; 3) apresenta hipoteses sobre

eventuais conexões entre categorias; 4) inicia o processo de integração destas

conexÕes em aglomerados de outras categorias, a fim de gerar a teoria; 5) localiza a

teoria emergente no universo de outras teorias, com maior ou menor relavância.

Pidgeon e Henwood (1997), por sua vez, resumem da seguinte forma os passos

da grounded theory:1) recolha dos dados;2) armazenamento dos dados; 3)

codificação (análise inicial); 4) aperfeiçoamento do sistema de classificação; envolve

a escrita de memorandos e a ligação entre categorias (centro da análise); 5)

produção de conceitos-chave; 6) construção de definições; 7) construção de

modelos.

Rennie et al. recomendam, no estádio inicial da análise, a geração de categorias

descritivas. Os nomes dessas categorias devem reflectir, muito de perto, a

linguagem usada pelos respondentes. No decurso da emergência das novas

categorias, as unidades de análise são comparadas com cada categoria, utilizando-

se um método comparativo constante (Glaser e Strauss, 1967). Cada unidade deve

ser enquadrada no maior número possível de categorias (caÍegoização abefta112).

Se nenhuma categoria se ajustar a uma determinada unidade, deve ser

desenvolvida uma nova categoria para representá-la.

À medida que os investigadores desenvolvem os seus constructos teórícos,

encontram, provavelmente, algumas lacunas nas suas teorias. lsso fá-los voltar ao

teneno, a fim de recolherem dados que preencham as lacunas conceptuais. A este

processo, chama-se amostragem teorica (Charmaz, 2000). Trata-se de seleccionar

uma amostra de questÕes específicas, procurando informação precisa que

possibilite lançar luz na teoria emergente. A amostragem teorica serve, afinal, para

desenvolver categorias emergentes, conferindo-lhes um carácter mais definitivo. O

seu objectivo é refinar113 ideias, e ajudar o investigador a identificar as fronteiras

conceptuais, permitiindo o ajustamento entre categorias. Para tal, a selecção dos

"' Esta técnica diferencia-se da análise de conteúdo, na qual um dado é atribuldo somente a uma categoria, e as categorias
são definidas a pn'on'.

"t Este processo de refinamento conduz ao estado de saturação conceptual. Mucchielli (1 991 ) recorda-nos que uma pesquisa
qualitativa substitui a noção de «representatividade», própria dos métodos estatísticos (baseados em amostras extraÍdas de
populaçÕes), pelo conceito de «saturação». A investigação de pendor qualitativo cumpre o critério de saturação quando as
técnicas de recolha e análise dos dados não fomecem mais nenhum elemento novo para a pesquisa.
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respondentes deve ser guiada pelos temas/categorias que emergem dos dados (Kan

& Parry, 2004).

No que respeita à generalização dos resultados, esta só poderá tazer sentido no

âmbito de uma generalização de um caso particular para outros casos da mesma

natureza (Stake, 2000). Mesmo num estudo de caso múltiplo, seria um ero
estabelecer uma generalização para uma população de casos. Portanto, não Íaz

sentido a inferência estatística, pois esta decone do conceito clássico de

generalização que, por sua vez, tem raízes no positivismo. Lincoln e Guba (2000)

consideram que a noção tradiciona! de generalizaçâo depende exageradamente

duma assunção determinista. Por outro lado, tratar-se-ia de uma generalização que

necessita libertar-se do tempo e do contexto. Para os autores citados é muito difícil

imaginar uma actividade humana desligada do contexto em que se manifesta.

Yin (1994) considera que o desenvolvimento apropriado da teoria constitui o

nível no qual ocorre a generalizaçáo dos resultados do estudo de caso. O autor

recorre à expressão generalização analítica, para designar o papel que a teoria

assume na generalização dos resultados do estudo de caso. Este tipo de

generalização opõe-se à que é obtida pela via estatística, na qual as inferências

concernem a uma população (ou universo), tendo por base a recolha de dados

empíricos provenientes de uma amostra. Contrariamente a este cenário, os casos

não constituem unidades amostrais.

Por último, refira-se que a categorização da informação recolhida foi realizada

com o contributo do programa informático NVIVO 7 QSR lntematÍonal, 2006.

2.4. Resultados

2.4.1. Caso í

2.4.1.1. Historial

A empresa que consubstancia o caso 1 pertence ao sector de produção de

componentes para automóveis (cabos de aço) e iniciou a sua actividade em finais de

1971, no distrÍto do Porto. Em 1972 associou-se a um grupo internacional com sede

em Espanha, e com 25 fábricas, a nível mundial. Através desta associação, a

empresa passou a beneficiar das capacidades e da assistência técnica à produção
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de cabos para veículos automóveis. Em 1980 iniciou a exportação para vários

construtores europeus, começando assim a venda para o mercado externo.

Nos anos seguintes a exportação para a ltália aumentou, tendo também

conseguido conquistar outros clientes no estrangeiro, pelo que houve necessidade

de aumentar a unidade fabril existente.

O grupo ao qual pertence a empresa nasceu há mais de cinquenta anos, fruto da

vocação de duas famílias. Este grupo tem demonstrado um crescimento

significativo, possuindo várias fábricas espalhadas pela Europa, Ásia, e Américas do

Norte e do Sul, todas elas produzindo componentes para a indústria automovel. Com

base na informação que nos foi cedida, ficámos a saber que as empresas que

integram o grupo estão unidas por um único objectivo: fabricar produtos com a

máxima qualidade, apostando constantemente na criatividade e na agilidade e

utilizando a mais alta tecnologia, tendo sempre em atenção o respeito pelo homem e

pelo meio ambiente.

Refira-se ainda que o grupo e líder mundial na concepção e fabrico de muitos

componentes de automóvel, criando e desenvolvendo tecnologias próprias com

patentes e registo de muitos sistemas e peças para as mais prestigiadas marcas do

mundo automóvel.

Entre os principais produtos que a empresa produz constam os cabos de

retrovisor, de aquecimento / ar condicionado, dos sistemas elevadores de janela, do

travão de mão, do assento, da abertura de porta, da abertura do capô; do

acelerador, da regulação lombar do assento, dos sistemas reclinatorios do banco, e

da abertura de mala.

2.4.1 .2. Estrutura e fu ncionamento

Em Setembro de 2006, a fábrica que configura o Caso 1 possuía 456

trabalhadores directos (ligados directamente ao processo produtivo) e 115

indirectos. A média etária dos colaboradores era de 32 anos e as suas habilitações

incidiam com mais frequência no 20 e 30 ciclos de escolaridade. Quanto à média de

absentismo, reportada ao 1o semestre de 2006, foi de 3,670/o. No que respeita ao

índice de frequência de acidentes de trabalho1l4, o ano de 2006 registou o valor de

33,84.

íía O cálculo do índice de frequência obedece à seguinte fórmula: no de acidentes X 1.OO0.OO0 / no de horas trabalhadas.
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O vértice estratégico da empresa que representa o caso 1 é assumido por um

gestor (Director País) que reporta à administração do grupo internacional, sedeado,

como dissemos, em Espanha. A Figura 3.2 exibe o organigrama da empresa. A

Direcção de Engenharia constitui a Íecnoestrutura, e a Direcção de Compras exerce

uma função de apoio (Mintzberg, 1989). A Direcção Comercial e a Direcção da

Fábrica comandam o n(tcleo operacional da empresa. Pela observação do

organigrama, verificamos que algumas Direcções de 3a linha reportam

estruturalmente à Direcção da Fábrica e à Direcção Comercial, enquanto outras

dependem directamente da Administração do grupo internacional, no qual a
empresa está inserida. As primeiras constituem a tecnoestrutura (qualidade,

industrialização, melhoria contínua); as segundas são consideradas funções de

apoio (logística, recursos humanos, auditoria, controlo e sistemas de informação). A

Direcção de Produção - que está subordinada à Direcção da Fábrica é

responsável por todas as etapas de fabrico dos cabos.

Em termos hierárquicos, as equipas de trabalho possuem um Team Leader

rotativo. As equipas de um mesmo Módulo reportam à figura do Chefe de

Equipasí1s. Este, por sua vez, reporta ao respectivo Chefe de Módulo. Os vários

Chefes de Módulo estão na dependência hierárquica do Director de Produção. A

Figura 3.1 representa esquematicamente as relações hierárquicas de uma equipa de

trabalho.

Ftgun 3.í. A linha hieÉrquica de uma equipa do Caso 1

"t Embora a designação vigente na empresa seja Câefe de Equipa, adoptramos no presente texto o plural (Chefe de Equipas),
pois este colaborador chefia, efectivamente, várias equipas de um módulo. Assim, o termo Chefe de Equipas não se prestaÉ à
confusão com o de Team Leader.
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Abordando agora aquilo que Mintzberg (op. crf.) denomina por ideologia, a
empresa apresenta - de acordo com a visão enunciada pela administração - uma

configuração de valores que, a nosso ver, assenta numa lógica de envolvimento de

todos os colaboradores no sucesso da empresa116.

Em termos de comunicação organizacional, esta empresa possui uma política

baseada na informação constante aos trabalhadores sobre a gestão global da

fábrica. No refeitório está afixado o Balance Scorecard, que informa sobre o estado

de consecução dos vários objectivos, ao nível financeiro, produtividade, custos de

não qualidade, reclamações dos clientes, níveis de polivalência dos colaboradores,

resultados das auditorias, etc. Nestes balanços não são utilizados valores

numéricos. Cada rubrica é assinalada por um símbolo que indica, respectivamente:

cumpre objectivo; não cumpre, mas melhor que o ano-1; não cumpre objectivo.

116 Dentre esses valores (que constam em folhetos especlficios aos quais têm acesso todos os colaboradores da empresa),
destacamos o respeito pelas pessoas, o trabatho em equipa, o esforço, a inovação, a ÍesposÍa Épida às necessrUades dos
clientes, e a liderança não fundamentada no protagonismo.
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Acrescente-se que, trimestralmente, o Director da Fábrica (designado no

organigrama por "Dírector país") reúne com todos os operadores e todas as chefias

da empresa para lhes comunicar os novos projectos da fábrica e as reclamações

dos clientes (problemas de qualidade e atrasos nas entregas).

No que respeita à montagem dos cabos, a Fábrica está estruturada em cinco

modulos. Quatro desses modulos são designados pelos nomes dos clientes a que

se destinam os respectivos cabos. Assim sendo, e por uma questão de

confidencialidade, omitimos a designação dos módulos de montagem dos cabos. O
quinto módulo abarca todas as operações de pré-montagem dos cabos. Cada

mÓdulo é coordenado por um Chefe de Módulo, ao qual reportam, como dissemos,

os Chefes de Equipas, que desempenham um papel de supervisão directa de várias

equipas, e estabelecem um interface com os Team Leaders. Assinale-se que um

Chefe de Equipas pode supervisionar grupos de trabalho que operam em módulos

distintos.

Cada módulo possui várias linhas de produção - cada uma das quais constitui

uma equipa de trabalho. As equipas trabalham em regime de tumos fixos, nos três

seguintes horários: 6h - 14h; 14h - 22h;22h - 6h. Há ainda algumas equipas que

laboram no chamado tumo central (8h - 17h). Apresentamos na Tabela 3.S a
distribuição das equipas autónomas pelos respectivos módulos. Refira-se que o
módulo respeitante às operações de pré-montagem dos cabos não possui equipas

em regime de autonomia, pelo que não consta no referido quadro.

Tabela 3.5. Distribuição das equipas autónomas pelos módulos fabris de montagem de cabos

Módulo Tumos M de eouioas

1 Tumo central (8h - 17h)
Tumoí(6h-14h)
Tumo 2 l14h -22h)
Tumo 3 e2h -6hl

1

7
7
1

2 Turno central
Turno í
Turno 2
Tumo 3

1

4
4
0

3 Tumo central
Turno'l
Tumo 2
Tumo 3

0
5
4
2

2
7
6
3

4 Tumo central
Turno Í
Tumo 2
Tumo 3
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O processo produtivo desenvolve-se em cinco etapas, que correspondem, cada

uma delas, a uma área específica do layout fabril, a saber: laminagem do fio e

conformação em espiral; corte dos cabos; extrusão para revestimento da espiral;

injecção de uma liga metálica nas extremidades do cabo; e montagem dos cabos.

Os módulos de montagem dos cabos são constituídos por linhas de produção,

as quais são operadas por equipas de trabalho distintas. Num desses módulos

foram introduzidas, pela primeira vez, as equipas autónomas (inicio de 2005), com a

liderança e os outros papéis funcionais exercidos rotativamente. A decisão que a

direcção da fábrica tomou, no sentido de implementar equipas autónomas, partiu de

um diagnóstico da estrutura vigente, ao nível dos grupos de trabalho. Esse

diagnóstico foi efectuado por iniciativa do Chefe do Módulo referido, que apresentou

ao Director da Fábrica as seguintes constatações:

- Quase todos os problemas, surgidos no âmbito do grupo de trabalho, eram

resolvidos pelo Chefe de Equipas1l7, assoberbando-o e deixando pouco espaço de

intervenção aos operadores.

- Havia pouca delegação de funções na equipa, para o acompanhamento dos

objectivos, e baixa responsabilizafio pelos resultados atingidos.

Assim sendo, haveria que criar um esquema alternativo, tendo em conta um

objectivo geral, que aponta paru a instauração de um clima de confiança e conforto,

em que todos os subordinados se sintam livres para exprimir as suas opiniões,

contributos e preocupações. A Direcção Fabril deu, então, luz verde ao Chefe de

Módulo para proceder às devidas alterações processuais, no sentido de implantar as

equipas autónomas nesta área da fábrica.

Quanto aos objectivos específicos da implementação das equipas autÓnomas - e

de acordo com a informação que obtivemos -, a empresa propôs-se alcançar os

seguintes:

- Evolução da equipa para a autogestão dos indicadores, responsabilizando os

seus membros pela resolução dos desvios aos objectivos.

- Criação de líder rotativo, por equipa, oom autonomia para gerir algumas tarefas,

para além das realizadas como operador.

"'Alguns destes Chefes de Equipas deb€ram, na nova estrutura, de exercer esta Íunção, para voltarem a desempenhar
novamente trarefas ligadas à manúenção das máquinas.
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- Descentralização das tarefas atribuídas aos Chefes de Equipas, através da

delegaçâo das mesmas na pessoa do líder rotativo.

- Obter a máxima eficácia da equipa nos aspectos referentes à qualidade, à

produtividade e à formação.

No que respeita, concretamente, às responsabilidades do Líder Rotativo

(designado na empresa por Team Leader), estas circunscrevem-se às tarefas que, a

seguir, se discriminam na Tabela 3.6.

Tabela 3.6. Responsabilidades do líder rotativo da eoutoa

Area de intervenção Áccões

Faltas de material

Avarias nos equipamentos

Tempos de set-up's
(ananque de um produlo)

Qualidade

Limpeza

Produção

Antes de anancar o tumo, veriÍicar se a linha tem todos os
materiais necessários à produção.
Avisar com antecedência (no mlnimo 3 horas) o Chefe de
Equipas, da eventual falta de materiais.

lnformar de imediato o Chefe de Equipas.
Abrir uma ordem de trabalho.

Estar atento ao tempo de paragem devido a ananques de
fabrico, tentando que a opêração demore o menos tempo
possÍvel.

Realizar o OK à 1" peça em cada uma das seguintes
siluações: início do turno; avaria de máquina; mudança de
reÍerência ou introdução de um novo produto.
Verificar todas as cotas que é possÍvel medir na linha, bem
como o aspecto visual do material.
Verificar a funcionalidade dos poka-yokes (métodos de
detecçâo de eÍÍos).
Divulgar, junto da equipa, os problemas de qualidade
derivados de reclamaçÕes dos clientes.
Acompanhar e eliminar as causas de produção de sucata por
eno da equipa.
Zelar pelo cumprimento das instruções de trabalho.

Fazer respeitiar as regras dos 5 S'síí8 .

Verificar se as luzes de sinalização estão funcionais.
Manter os quadros de inÍormação em ordem.

Transmitir aos colegas de equipa a quantidade a produzir no
tumo.
Preencher a folha de produção.
Dar informação do material produàdo ouando solicitado.

kanbanlls.Zelar pelo cumorimento das etiquetas

Por último, informamos que no centro da fábrica estão instalados painéis, que

contêm informação dos resultados alcançados pelos vários módulos, representada

por intermedio de gráficos. Os indicadores que aí constam são os seguintes:

t" Esta sigla representa cinco palavras japonesas iniciadas pela letra "s': ser,i4 sefon, sersoâ, setkeÍsu e sàrÍsuke. Elas
designam, respectivamente: seleção, ordenaÉo, limpeza, nomalização e autodiscilpina.
"t sistema visual de controlo dê produção por etiquetas. À medida que as peças são consumidas no fabrico, as etiquetas são
enviadas ao fomecedor intemo e é feita uma nova encomenda pam gue a linha fique novamente abastecida.
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eficiência (produção de peças); avarias (no de horas perdidas); sucata (quantidade

de desperdícios); PPM's (peças defeituosas, por milhão de peças produzidas).

2.4.1.3. Dados da equipa íA
A equipa lAfoi observada no dia 21 de Setembro de 2006, entre as 8 e as 17

horas, período que é denominado turno central. Durante este perÍodo, para atém de

observarmos o trabalho que a equipa efectuou, conversámos com as operadoras,

sempre que foi possível, daí resultando uma situação de entrevista não estruturada.

A equipa 1A era constituída por três operadoras, entre as quais se inclui a Team

Leader. Estia incumbe-se de dois postos de trabalho (3" e 4a operações). A

disposição das máquinas é em linha. A Figura 3.3 representa os quatro postos de

trabalho. A sequência das tarefas inicia-se na 1a operação e finaliza na 4a operação.

A operadora B não pertence definitivamente

à equipa, podendo ser substituída por outra pessoa, vinda doutro grupo de trabalho.

4r ooeracão

TêrmogravaÉo

3'ooeracâo

lntrodução do
cabo dentro da

espiral

2'ooetacâo

Prcnsagem de
têrminais

1r ooeracão

lntrodução da
e3piral dêntro

do tubo dê
borracha

TEAXI LEADER OPERADORAA

OPERADORA B

(elemento rctativo)

Ftgun 3.3. Layout da equipa 1 A

Nesta equipa as operadoras A e B podem trabalhar, alternadamente, na 2a

operaÉo, sempre que o fluxo da sua máquina o permita. Refira-se, ainda, que a

Team Leader e o elemento A trabalhavam juntas há cerca de quatro anos.

A equipa 1 A é uma das que ganhou a bandeira AQL (Assurance Quality Line),

pelo que está entre os grupos de trabalho com melhores resultados ao nível do
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controlo de defeitos. Esta poderá ser uma das razões pela qual a equipa não realiza

reuniões de início de período, justamente, porque não existem problemas

significativos para resolver.

A empresa não fixou para as equipas um objectivo numérico para a qualidade.

Por isso, entre as colaboradoras desta equipa perdura, simplesmente, a ideia de que

têm de realizar as tarefas sem cometerem erros.

No plano da produtividade, a equipa prossegue objectivos semanais e diários,

definidos pelos gestores da produção. Por exemplo, numa das referências

fabricadas, o objectivo semanal é produzir 27OO c,abos. No dia em que observámos

a equipa, esta tinha objectivos de produtividade diários para duas referências:647

cabos para a 1a referência e 450 para a 2a.

Em termos da observação, propriamente dita, foi-nos diÍícil registar as

manifestações verbais das operadoras, devido ao ruído das máquinas. Contudo,

constatámos que as operadoras se mantiveram caladas durante a maior parte do

tempo em que estavam a trabalhar nas máquínas. O investigador teve, no entanto, a

possibilidade de falar individualmente com cada uma das operadoras, junto à

respectiva máquina12o. Desse diálogo ficámos, desde logo, a saber que a Team

Leader desempenha esta função na equipa há cerca de um ano. Ela informou-nos

que a operadora A já fez este papel, mas não preenchia os vários registos, devido

ao desconhecimento do processo de lançamento da informação nos papéis, e à falta

de motivação pessoal para aprender essa tarefa (depois, em conversa com esta

operadora, ela desabafou: "eu não gosto de escreve/'). A este propósito, o Chefe de

Módulo informou-nos que há pessoas que se recusam a aprender, perdendo, assim,

todas as possibilidades de virem a exercer o papel de Team Leader. Acrescenta que

há operadoras que já chegaram a dizer que preferiam morrer, a terem de utilizar o

computador.

De salientar, também, que a operadora B é um elemento rotativo nesta equipa,

ou seja, pode, ou não, integrar a equipa, sendo substÍtuída por outra pessoa, quando

nâo Íaz parte da composição do grupo. Também poderá acontecer que a equipa

funcione somente com dois elementoslzl (a Team Leader e a Operadora A), os

quais combinam esÍorços no sentido de operarem os quatro postos de trabalho.

'' Este diálogo ganhou contomos de uma entrevisla nâo estruturada.
''' Duas pessoas podem, eÍectivamente, constituir uma equipa. Recordamos, a este propósito, a definiÉo de equipa, na
acepção de Salas et al. (1992): 'É um conjunto distinguível de duas ou mais pesioas que interagem, dinâmica e
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Uma das tarefas que está cometida à Team Leader é a verificação da qualidade

da 1a peça quando iniciam a produção de uma determinada referência. A operadora

ausenta-se da linha de montagem e encaminha-se para um local de ensaios, onde

faz um teste de tracção ao cabo produzido (ensaio do esforço dos terminais da

espiral). Por outro lado, a Team Leader tem de introduzir vários dados num

computador, a saber: registo dos valores de sucata122; informação para impressão

de etiquetas rotuladoras do material produzido; e informação da produção final diária

e respectivo relatorio de anomalias.

Da conversa mantida com um dos membros da equipa, ressaltia um aspecto que,

segundo o seu ponto de vista, contribui bastante para os bons resultados de

qualidade verificados nesta equipa: 'não nos deixamos pressionar pela produção;

somos muito cuidadosas com os pormenores de qualidade'. Depois, acrescenta:

"Sabe, a empresa é muito desorganizada. Por exemplo, aqui fazem-se

transformações nas máquinas e não têm em conta a opinião do operador. Também

acho que não dão a formação suficiente aos colaboradores".

No que concerne aos dispositivos de informação que estão ao dispor das

operadoras, os painéis (colocados junto à linha de montagem) contêm variados

elementos sobre produtividade, qualidade e regras de segurança. Nesta linha está

afixado um painel com os conceitos básicos da qualidade, no qual é transmitida

informação sobre: controlo estatístico do processo (conceitos de não conformidade,

variação); ferramentias de resolução de problemas (método dos cinco porquês, e

método dos 8D1231.

No final do tumo, fomos informados pela Team Leader que o cálculo da

produtividade só teria lugar no dia seguinte, dado que alguns cabos seriam

acabados pelos elementos da equipa do tumo seguinte.

intedependentemente, para atlngirem um objectivo ou missão valiosos, o qual tem atribuÍdos papéis especÍÍicos ou funçôes a
desempenhar durante um peÍlodo limitado' (p. 4).
12 Na maior parte das vezes, esta sucatia tem causas que pÍovêm de áreas de fabrico anteriores à intervençâo da equipa,
como, por exemplo, cabos cortados com medidas enadas.
'o É um método fundamentiado em 8 passoo, a saber: ldentificação do produto/processo/sintomas; descrição do problema;
acções temporárias de contenÉo; definição da(s) causa(slraiz; acções correcüvas peÍmanentes seleccionadas; acções
conectivas pêrmanentes implementadas; aoções preventivas do sistema; reconhecimento da equipa e das contribuições
individuais.
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2.4.1.4. Dados da equipa 1B

A observação desta equipa ocorreu em 28 de Setembro de 2006 (turno das 6 às

14 horas). A semelhança da equipa 1A, este grupo de trabalho também recebeu um

prémio - uma taça e uma t-shirt com a inscrição "Super Team" - mas, desta feita, a

recompensa teve origem nos resultados atingidos ao nível da produtividade. O

prémio é, simultaneamente, de natureza simbolica e pecuniária, já que as

operadoras receberam um determinado valor mensal por terem contribuído para os

valores de produção realizados. Há 9 meses que a equipa detinha essa taça - ou

seja, atingiu sempre os valores de produção acima da média (a taça poderá ser

perdida em favor de outra equipa, se esta última apresentar resultados superiores).

Assim, tivemos a possibilidade de observar o modo de funcionamento de uma

equipa considerada na fábrica como altamente eÍicaz.

A equipa 18 é constituída por 10 elementos - 9 operadoras (entre as quais se

insere a Team Leader) e um abastecedor. Nesta equipa, o papel de Team Leader é

rotativo, sendo desempenhado por períodos de uma semana.

A equipa produz cabos para o travão de mão dos veículos automóveis e o seu

objectivo diário é atingir a produção de 1600 cabos, sendo a média horária de 240

cabos (tendo em conta o período atribuído à refeição:1S minutos, incluídos na

jornada de trabalho). No que toca à qualidade, a meta planeada pretende atingir o

valor de zero defeitos.

Em termos de layout, a equipa apresenta a disposição representada na figura

3.4. O processo produtivo está dividido em dois subprocessos: subprocesso cabo e

subprocesso espiral. No esquema, os subprocessos são designados,

respectivamente, pelas siglas SC (cabo) e SE (espiral). A observação da Figura 3.4

permite verificar que os dois subprocessos se ligam na 3a operação dos

subprocessos SC e SE. Ou seja, na fase em que o cabo de aço vai ser introduzido

na espiral.

,..1

tr \,ú
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2r ooeracão SC

Colocação do
tarminel no cabo

OPERADORA B

1! ooeracão SC

Dêcapagem do
r€vestimento do cabo

OPERADORAA

5'ooeracão SC

Encaixe de terminais

OPERADORA D

'lr ooeracâo SE

Esmerilagem das
pontas da 6sphâl

OPERADORA F

4'ooeracão SC

CdoceÉo do
bonacha na outra

eÍÉmldade do cabo

TEAT LEADER

2" ooeracão SE

CdocaÉo de
bonachas o
casquilhos

OPERADORA G

3'ooeracão SC

lntrodução do cabo
na ospiral

OPERADORA C

Abastedmento dê
matérlas-primas à

llnha e embalagem
dos cabos

ABASTECEDOR

Figun 3.l.Layoulda equipa 1B

As fotografias de todos os elementos da equipa encontram-se afixadas num

painel, colocado junto às máquinas da respectiva área de trabalho. Alguns trabalham

e, simultaneamente, ouvem música, por intermédio de altifalantes auriculares. As

máquinas possuem um painel onde está representado o braço humano e as partes

desse membro (assinaladas com a cor vermelha) que são mais intensamente

solicitadas num determinado movimento operativo.

4'ooeracão SE

Colocação
terminal

do?
le

brmogravação

OPERAOORA E

3'ooeracão SE

lntÍoduçáo do tubo dê
plástico na espirel e

colocação do ío
terminal

OPERADORA H
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Cada máquina tem documentos afixados, com instruções de segurança e com a

explicação da tarefa (existem fotografias que mostram procedimentos incorrectos).

Os trabalhadores dispõem, ainda, de dados sobre a iluminação (a real e a ideal) e

sobre o ruído (o ruído existente e os valores-limite).

As operadoras desempenham as respectivas tarefas há vários anos, e uma

delas assumiu que prefere trabalhar sempre na mesma máquina, afirmando: "assim,

dou mais rendimento".

O grupo de trabalho reporta directamente a um Chefe de Equipas, que é

responsável por 22 linhas de produção de cabos. Em conversa com o Chefe de

Equipas, ficámos a saber que ele considera o grupo bastante produtivo, não

obstante, na sua opinião, existirem alguns elementos "com mau feitio".

O contacto estabelecido com a Team Leader permitiu perceber que este papel é,

para ela, bastante gratificante, embora sinta alguma animosidade provinda de certas

colegas de trabalho. Esta colaboradora acrescenta que, sendo das mais antigas na

fábrica, auxilia as colegas quando exercem a função de Team Leader.

Da conversa entabulada com outra operadora, foi abordado o tema da

autonomia nas decisões. Surgiu, da parte dessa pessoa, o seguínte comentário:

"nós não temos muita autonomia; as decisões vêm do Chefe de Equipas e do Chefe

de Módulo'.

Durante a observação constatámos que as operadoras solicitam,

frequentemente, orientações à Team Leader. Também é constante o volume de

informação que é direccionado para a Team Leader, proveniente das operadoras

(por exemplo, uma operadora transmitiu à Team Leader o valor do material rejeitado

numa das referências produzidas durante o turno).

Na mudança de referência verificou-se que todas as operadoras estavam

envolvidas na colocação de novos tramos nas máquinas, ajudando a abrir as placas

protectoras dos equipamentos. Demoram cerca de 20 minutos a mudarem de

referência. Uma operadora desabafou: "Há dias em que mudamos quatro vezes de

referência; saímos daqui cansadíssimas. Devíamos ganhar mais alguma coisa por

fazermos este serviço". Depois, acrescentou: "Ninguém quer vir trabalhar para esta

linha, porque os cabos são grandes e isto é um serviço muito pesado!". Refira-se

que alguns tramos de aço medem cerca de um metro e meio e, devido ao seu peso,

são transportados por duas operadoras. Outra colaboradora confirma igualmente a
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dureza da operação de troca de referência, mas diz-nos que é uma ocasião em que

"alivia a cabeça', devido à repetição das tarefas na linha.

Outra colaboradora informa-nos que é sempre a Team Leader que faz o OK à 1e

peça, mesmo quando outra pessoa exerce aquela função. No entanto, soubemos

que a actual Team Leader está a ensinar aquela operação às colegas.

A Team Leader disse-nos que se considera uma pessoa muito disciplinada e

exigente, e que ganhou "fama de má", já desde o tempo em que exerceu o papel de

Team Leader noutras linhas. Chegou mesmo a dizer que uma das suas cotegas

actuais manifestou grande resistência para vir trabalhar para esta linha.

Um outro aspecto que ressaltou durante a observação do funcionamento desta

equipa é que, em certos períodos da laboração, as operadoras comunicavam

bastante entre si, formulando perguntas sobre aspectos relacionados com o
processo de produção em curso.

Quando abordámos a questão da atribuição da taça de produtividade à equipa,

uma operadora comentou que isso é o resultado de "muito companheirismo e

orientação do trabalho entre nós". E acrescentou: "Claro que as máquinas não

avariam e isso ajudou'. Depois, refere-se à ajuda que prestam ao abastecedor, que,

para elas, é uma pessoa sobrecanegada, uma vez que tem de abastecer os

materiais à linha (tem de deslocar-se frequentemente ao Armazém de Matérias-

Primas), ajudar nas operaçôes de mudança de referência, e empacotiar os cabos

(com a respectiva impressão de etiquetas, a qual é antecedida pela introdução de

informação no terminal de computador).

Durante a jornada de trabalho a equipa confrontou-se com um problema de

qualidade, devido a um erro na secção de corte (a espiral estava 4 milímetros acima

da cota padronizada). A produção foi suspensa e a linha foi abastecida com nova

carga de espiral. Foi solicitada a presença do técnico da Manutenção Fabril, que

procedeu às devidas afinações nalgumas máquinas. Os cinco primeiros cabos

produzidos com estia nova espiralforam submetidos a um controlo de OK à primeira

peça, sendo medidos com uma fita métrica. Durante a suspensão da produção foi

solicitada a presença do Chefe de Equipas, para tomar decisÕes sobre a anomalia

verificada. Durante este processo de transição, as operadoras mostraram-se muito

empenhadas em resolver com brevidade o problema, dando sugestões para que
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rapidamente ficasse sanado. A Team Leader deu instruções para se proceder a uma

melhor lubrificação da espiral, a fim de evitar posteriores problemas de qualidade.

Entre as th e as 10h, a operadora H teve de ausentar-se, devido a

compromissos familiares. Antes de sair, informou-nos que procederia,

posteriormente, a uma compensação destas horas e comentou o seguinte:

"Trabalhamos, o trabalho é pesado, mas não temos nada a dizer desta fábrica; eles

são impecáveis".

Entre as th15m e as th30m, decorreu a pausa para o lanche.

A jornada de trabalho decorreu até ao final sem incidentes. No painel de

produção, foram registados os valores produzidos nos vários períodos horários do

turno, bem como as razões que justificaram determinadas paragens da linha. O

painel mostra também um gráfico da produção semanal.

A Team Leader tem ainda de preencher os seguintes documentos:

- Diário de Bordo, no qual regista os tempos de paragem da produção e os

respectivos códigos, referentes a cada paragem.

- Folha de Registo de lnspecção, onde regista os valores das mediçôes

realizadas nos vários OK's às primeiras peFS.

- Reporte (é esta a palavra utilizada na empresa para exprimir a palavra reportar)

de produtividade e qualidade no terminal de computador.

Na última hora do turno toda a equipa foi solicitada para comparecer numa

reunião com o Chefe de Módulo e com o Chefe de Equipas. O Chefe de Módulo

começou por informar as operadoras sobre a troca nas referências, detectada pelo

cliente. Ficaram a saber que ia ser criado um registo específico para cada

referência.

Seguiu-se a comunicação de outra alteração. Tinha a ver com a diminuição do

tempo gasto nos OK's à 1a peça. Cada operadora iria passar a Íazer as respectivas

medições dos cabos (procedimento de autocontrolo). A este propósito, foram

informadas que o Departamento de Qualidade iria fornecer-lhes formação adequada

para o efeito.

Foi ainda abordado um último assunto, desta feita concernente à existência de

conflitos na equipa (ofensas trocadas entre operadoras). O Chefe de Módulo disse

ao grupo que este não estava a funcionar como equipa, e que ficara surpreendido ao

tomar conhecimento daqueles conflitos. Seguiram-se algumas intervenções
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provenientes de operadoras que justificaram a sua conduta com base nos problemas

de funcionamento e organização da linha. Uma delas assumiu que tinha proferido

algumas ofensas, dirigidas a uma colega, "mas que não tinha sido por maldade"

(referiu que, na altura, andava com problemas pessoais). o chefe de Módulo

informou que na semana seguinte haveria alterações no modo como estava a ser

feito o empacotamento, libertando mais tempo ao trabalho do abastecedor. Por fim,

o Chefe de Módulo tentou reforçar o espírito de equipa, sugerindo às colaboradoras

que transmitissem à Team Leader os problemas que viessem a o@ner.

No final da reunião, a equipa dirigiu-se para o local de trabalho, onde procedeu

às operações de limpeza, pois estava a aproximar-se a hora de início do turno que

labora entre as 14h e as22h.

Devido aos problemas de qualidade verificados ao longo do turno, a

produtividade ficou-se pelos 1.154 cabos (menos 446 que o valor planeado).

2.4.1.5. Dados da equipa íC

A terceira equipa da empresa que configura o caso 1 foi observada em 12 de

Outubro de 2006. A equipa pertence ao último Módulo que foi criado na fábrica

(constituído há cerca de três anos). Em conversa com o Chefe do Módulo, este

afirmou:"recebemos o pior pessoal, mas, com disciplina, ultrapassámos isso". Ou

seja, à data da observação, esta equipa já estava considerada, no Módulo em

questão, como um grupo de trabalho produtivo. E o comentário subsequente reforça

essa ideia: "Esta linha era muito problemática, mas agora atinge as metas de

produtividade e de qualidade. Nem toda a gente se adaptava a esta linha; o cabo

tinha vários problemas nos terminais. Houve alterações na máquina do 1o posto e

ajustaram-se as pressôes. Fizemos acçôes de Melhoria Contínua".

O grupo de trabalho era constituído por 7 operadoras, operando no 20 turno (14h

- 22h). Os seus objectivos de produtividade, no dia da observação, estavam fixados

em 550 cabos por hora. A metia paÍa a qualidade era atingir zero defeitos. O

abastecimento de matérias-primas à equipa 1C é feita por um trabalhador que

fornece todas as linhas (equipas) que fazem parte do módulo.
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Durante a observação notámos vários comportamentos de entreajudal2a (e.g.

"Tu queres que te ajude aí?"), bem como a existência de frequentes perguntas

mútuas (e.9. "Olha, diz-me quantos cabos te faltam para acabares, porque vamos

mudar de referência."). A disposição espacial dos postos de trabalho é exibida na

Figura 3.5. A sequência das letras que identificam as operadoras, indicam a ordem

de processamento das tarefas na equipa. Na figura, o paralelepípedo em posição

vertical simboliza a máquina operada pela Team Leader, máquina essa que, devido

à sua altura, impede que as operadoras A, B, C e D sejam visionadas pelo par

constituído pelas operadoras E e F.

OPERADORA F

Verificação de
termogravações e

embalagem

OPERADORA E

Corte de jitos no
terminal injeÉiado

com mêtal
tundido

OPERADORA D

lntroduÉo do
cabo de aço na

espiral e corte do
comprimênlo
excêdente

OPERADORAA

EscarificaÉo da
êspiral.

lntrodução da
rcdda na esolral

OPERADORA C

Aplicação de
terminais

OPERADORA B

lntroduÉo da
espiral no tubo

extedor.
Aplicação de óleo

lubÍificantB.

Figun 3.5. Layout da equipa 1C

No início da jornada de trabalho teve lugar a passagem de turno entre as duas

Team Leaders. Pelas 14h20m, ocorreu uma Reunião de lnício de Período, à qual

assistiram as cinco Team Leaders sob a responsabilidade do respectivo Chefe de

Equipas. Entre as Team Leaders estava a representante da equipa 1C. Nesta

reunião, o Chefe de Equipas comunicou os resultados do dia anterior, e alertou para

a necessidade de determinadas correcçôes em aspectos negativos naquele período

de trabalho. Também informou as Team Leaders das quantidades de produção a

realizar durante a jornada de trabalho.

'2o O rcgisto deste tipo de verbalizações só foi possÍvel porque nos encontrávamos junto aos respeclivos intervenientes. O
ruÍdo impediu-nos, contudo, de registar todas as interacções entre as operadoras.

TEAM
LEADER

lnjecção
de mêtal
tundido
num dos
têrminais
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Por volta das 15 horas, a Team Leader foi chamada a reunir com vários Iíderes

de outras equipas, sendo esta reunião conduzida pelo Chefe de Módulo. Neste

agrupamento estava ainda a formadora de Team Leaders, que é uma operadora

com muitos anos de casa, e se encontrava destacada para exercer aquela função.

Faz a ligação entre o 10 e o 20 turnos, e procede à gestão de inventários e ao

preenchimento de certos quadros de gestão visual. Tivemos ocasião de falar com

esta colaboradora. lnformou-nos que as operadoras da equipa 1C trabalham juntas

há mais de um ano e que possuem um bom espÍrito de equipa.

Na reunião acima referida foram tratados assuntos concernentes à motivação do

pessoal, bem como eventuais deslocamentos (para outras linhas) de operadores,

quando estes não se adaptam às tiarefas de uma determinada equipa de trabalho.

O modulo no qual está inserida a equipa 1C iniciou a organização em Equipas

Autónomas três semanas antes da observação que realizámos, O Módulo tinha

como objectivo formar, pelo menos, 20o/o do pessoal para o exercício da função

Team Leader. A formadora de Team Leaders informou-nos que era intenção da

empresa formar todos os colaboradores para exercerem a função de Team Leader,

mas haveria que contar com uma quantidade significativa de colaboradores que não

iam querer desempenhar aquele papel. Também nos disse que estava planeado um

período de uma semana para formação de cada colaborador. Pretendia-se que essa

função fosse exercida durante um período semanal.

No diálogo estabelecido com a Leader da equipa íC, ficámos a saber que esta

operadora se encontrava em condições de substituir qualquer colega, por exemplo,

no caso de uma delas se deslocar à casa de banho. Esta operadora acha que é
preferível trabalhar em várias máquinas, durante a jornada de trabalho, comentando:

"É muito cansativo estar sempre na mesma máquina" (a operadora F é da mesma

opinião). Contudo, acrescentou que perderia rendimento com a rotação entre

máquinas (outras operadoras manifestaram, igualmente, esta posição). A máquina

com que opera possui um painel computorizado que fomece informação variada

sobre a injecção de metal fundido nos terminais do cabo. No painel existem vários

botôes que são premidos pela operadora, quando necessário. A Team Leader

estava a desempenhar este papel há muito pouco tempo - era o 30 dia em que

assumia estas funçôes. Ela e outras colegas tiveram formação teórica com um dos

Chefes de Módulo da fábrica, a qual decorreu num sábado de manhã. Por sua vez, a
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formadora de Team Leaders ensinou-lhe as operações de "reporte" de dados no

computador.

Uma outra operadora da equipa 1C manifestou uma opinião inversa à da Team

Leader, quanto à rotatividade nos postos de trabalho. Esta colaboradora denotou

uma preferência pelo trabalho no mesmo posto, "embora seja mais cansativo,

porque se está de pé".

Falámos também com as restantes operadoras. Uma delas disse-nos que,

comparativamente a outras empresas onde trabalhou, sente que há mais liberdade

nesta fábrica ("desde que façamos o nosso trabalho..."). Também se referiu à sua

admissão na empresa ("eles, aqui, não põem o problema da idade das pessoas").

Por volta das í5h15m, a equipa mudou de referência. Quando reiniciaram a

produção, foi realizado, pela Team Leader, o OK às primeiras 5 peças. Assistimos a

essa operação, que é realizada num local afastado da linha de produção. Para aí

convergem todas as Team Leaders do Modulo, quanto têm de realizar esta tarefa.

Foi feito um teste de tracção, e a Team Leader registou os respectivos valores, no

momento em que se verificou o rebentamento dos cabos, devido à tensão neles

aplicada.

No âmbito das operações, verificámos que a operadora F (tarefa de embalagem)

também se ausenta da linha de produção para ir fotocopiar e cortar as etiquetas que,

depois, irá afixar nas embalagens de cabos.

Pelas 16 horas, ocorreu uma avaria na máquina de injecção de metal fundido

nos terminais. Este problema, segundo nos informaram os operadores, teve a ver

com um problema de pressão no sistema de ar comprimido, acabando depois por

ser resolvido pelo técnico da manutenção.

O período para o jantar ocorreu entre as 18h35m e as 18h50. Como este período

está contido na jornada de trabalho, cada colaboradora dispõe de 15 minutos para a

sua refeição. Assim sendo, a deslocação ao refeitorio é feita por subgrupos.

Acompanhámos um desses subgrupos e, durante esta curta refeição, ouvimos

algumas queixas relativamente à repetição constante das tarefas e à ocorrência de

tendinites nas mãos.

Durante o período da 7a hora de laboração, registou-se uma nova mudança de

referência, o que deu origem, mais uma vez, aos procedimentos de set-up (reinício

da produção). Algumas operadoras foram distribuídas por outras linhas, enquanto a
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operação de set-up teve lugar. Esta distribuição foi decidida pelo Chefe de Equipas

em coordenação com a Team Leader.

Nos vários painéis de informaçôes existentes na linha de produção são

registados os dados concernentes à produção tota! da equipa, bem como as

paragens de Iinha e os defeitos ocorridos. À semethança das outras equipas

observadas nesta fábrica, cada posto de trabalho possui uma ficha afixada, onde

constam as várias tarefas representiadas por meio de fotografias.

No final do tumo, o painel de registo horário de produçâo apresentiava os

valores, que discriminamos na Tabela 3.7.

Tabela 3.7. Registo da produção da equipa 1C

Hon Valor

1. 400

2. 229
í50 (ouka refeÉncia)

31 600

4t 650

5' 450 (período deJantar)

6. 600

7t 155 (set-up 45 minutos)

81 443

Total 3676

Tendo em conta que o objectivo de produtividade da equipa era alcançar os

4.4OO cabos (8 horas x 550 cabos), foram produzidos menos 724 unidades.

2.4.1.6. Análise dos dados: primeira categorização da informação recolhida

Tendo em conta o sugerido por Glaser e Strauss (1967), nas primeiras etapas da

análise de dados devem ser construídas categorias descritivas"u qr" reflictam, de

perto, as situações observadas e a linguagem usada pelos respondentes. Iremos

agora apresentar o tratamento da informação recolhida nas observações das

equipas da empresa 1 (v. Tabela 3.8). O conjunto global das categorias

diferenciadas resultaram de uma reflexão prévia sobre as categorias atribuídas

inicialmente pelo autor da presente tese e por um 20 codificador (investigador

íã Streubert e Carpentêr (1 995) denominam este tipo de codiÍicação dos dados pela expressão codificação de ntvet l.
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independente). Este último codificou um terço da informação recolhida nas nove

equipas observadas no conjunto das três empresas (foram, portanto, seleccionadas

três equipas, aleatoriamente, as quais serviram de base ao processo de codificação

do 20 codificador). Assim sendo, o processo de categorizaçáo inicial (wde Anexo 1)

sofreu alterações resultantes da realizaçáo de uma reunião entre os dois

codificadores, no sentido de ambos assumirem as discordâncias e as concordâncias

relativamente à natureza das categorias por eles delineadas. A leitura dos dados

levada a efeito pelos dois codificadores deu azo a uma comparação semântica, tanto

das categorias descritivas, como das categorias de 2o nível, a que mais à frente

aludiremos. Segundo Dey (1993) uma categoria descritiva pode ser atribuída a

várias unidades de análise. Acresente-se que as unidades de análise poderão surgir

sob a forma de palavras, frases ou parágrafos. Recordamos que as categorias

descritivas emergiram directamente a partir dos dados recolhidos, fazendo eco

daquilo que nos é sugerido pela técnica de grounded theory (Strauss & Corbin,

1se8).

Tabela 3.8. Categorias descritivas resultantes da observação e das entrevistas não estruturadas das equipas de

trabalho do Caso I

Unldade de análise Eouioa Cateqoria descrltiva

' ...os trabalhadores podem operar, altemadamente, o 2o posto...
' ...esta operadora se encontra em condições de substituir qualquer colega.
t "É muito cansativo estar sempÍe na mesma máquina".
' ...perderia rendimento com a rotação enlre máquinas (outras operadoras
manifestaram. ioualmente. esta oosicão).

A
c
C
c

'l
1

1

1

Mobilidade dos
operadores nos postos

'A equipa é uma das que ganhou a bandeira AQL (Assurance Qual§
Line).
' ...este grupo de trabalho recebeu um prémio pelos resultados atingidos ao
nÍvel da produtividade.

íA
'tB

1B

Prémios às equipas

' "Deviamos qanhar mais alquma coisa por fazermos este

* No plano da produtividade, a equipa tem objectivos semanais e diários.
* O seu objectivo diário é atingir os '1600 cabos, sendo a média horária de
240 cabos...
' No que toca à qualidade, a meta planeada pretende atingir o valor de zero
defeitos.
* Os seus objectivos de produtividade, no dia da observação, estavam
fixados em 550 cabos por hora.
'A meta oara a oualidade era atinoir zero defeitos.

1A
1B

1B

1C

'lc

Objectivos fixados fora
da equipa

falta de motivação pessoal para preencher registos escritos. ,IA Desmotivação para
executiaÍ tareÍas
administrativas

* ..."há pessoas que se recusam a aprendef...
' ..."há operadores que disseram que preferiam morrer, a terem de utilizar o
computadof...

1A
1A

RelutÉlncia face à
aprendizagem

. Uma das tarefas que está cometida à Team Leader é o controlo à 1"

2tr

DEGA. 1A Eouioa controla
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' "Somos muito cuidadosas oom os poÍmenores da qualidade" 1A
íB

qualidade* Os cinco primeiros cabos produzidos com estia nova espiral foram
submeüdos a um controlo de OK à 1!

.é realizado. oela Team
peça.
OK às primeiras 5 pecas.,o 1C

* A Team Leader tem de introdulr a lnfomação num computador. 1A Uülização de meioo
inÍormállcos

' ...'aqui, fazem-se transfoÍmaçôes nas máquinas e não têm em conta a
opiníão do operadof.
* "Nós não temos muitra autonomia; as decisões vêm do Chefe de Equipa e
do Chefe de Módulo.

1A

1B

Carência de aulonomia

'Também acho que não dão formaçâo suficiente aos colaboradores'.
'Ela (a Team Leader), e oúras colegas, tiveram formação teórica com um
dos Chefes de Módulo da fábdca.
' ...a formadora dos Team Leaders ensinou-lhe as operações de reporle de
dados no computador.
* ...intenção da empresa formar todos os colaboradores para exeÍceÍem a
função de Team Leader.

1A
'tc

1C

1C

Formação profissional

* ...os painéis contêm variados elementos sobÍê prgduüvidade, qualidade e
regras de segurança.
'Cada máquina tem documentos afixados, com instruçôes de segurança e
com a explicação detalhada da tarefa (existem fotografias que mostnam
procedimentos inconectos).
* A máquina oom que opera possui um painel computorizado que fomece
informação variada...
' ...cada posto de trabalho possui uma ficha afixada, onde constam as

íA

1B

1C

íc

Fomecimento de
informação escrita ao
grupo

várias tarefas Íeprêsentadas meio de fotograÍias.

.o papel de Team Leader é desempenhado por períodos de uma
semana.
* Pretende-se que essa função (a de Team Leader) seja exercida durante
uma semana.

1B

1C

Frequência da
rotatividade do Team
Leader

' ...trabalham e, simuttaneamente, ouvem música por intermédio de
altifalantes auriculares.
' ...é uma ocasiâo (troca de referência) em que "alivia a cabeça', devido à
repetição das trarefas.
'"É muito cansativo estar sempÍe na mesma máquina'.
' ...ouvimos algumas queixas relativamente â rcpetição constante das
tareÍas.

1B

1B

Tarefas dos operadoes

c
c

'"...assim [trabalhando sempne na mesma máquina], dou mais
rendimento".

1B Especificidade da tarcfa
do operador

'O grupo de trabalho reporta dircctamente a um Chefe de Equipas... 1B Chefe de Equlpas
intervém no grupo

' ...na sua opiniâo (da CheÍe de Equipas), existem alguns elemenlos'com
mau Íeitio".

1B Atitudes da Chefe de
Equipas

' ...este papel (de Team Leader) é, para ela, muito graüficante.. 'tB Protagonismo do Team
Leader

' ...embora sinta (a Team Leader) alguma animosidade provinda de certas
colegas de trabalho.
' ...existência de conflitos na equipa.
'Uma delas assumiu que tinha proferido algumas ofensas diÍigidas a uma
colega, "mas nâo tinha sido por maldade" (rcferiu que, na altura, andava
com problemas pessoais).

1B

1B
1B

Relacionamento entre
colegas

' ...auxilia (a Team Leader actual) as colegas quando exercem a ÍunÉo de
Team Leader.

íB

1B

Responsabilidades do
Team Leader

' ...a Team Leader está a aquela operaÇão âs colegas.

' ...as operadoras solicitam constiantemente a Team Leader para as
oÍientar em determinadas situações.

Solicitação da Team
Leader pelo operador
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* ...é constante o volume de informação que é direccionado para a Team ,IB lnformar Team Leader
Leader

* Todas as operadoras estavam envolvidas na colocação de novos tramos
nas máquinas...
* 

.. .o abastecedor tem de ajudar nas operações de mudança de referência,
abastecer os materiais à linha, e empacotar os cabos...
* 

...a operadora F (tarefa de embalagem) também se ausenta da linha de
produção para ir fotocopiar e cortar as etiquetas que, depois, irá afixar nas
embalagens de cabos.* Algumas operadoras foram distribuidas por outras linhas, enquanto a
oDeracão de set-uo teve luoar.

1B

1B

1C

1C

lmportância de existir
polivalência

'"Há dias em que mudamos quatÍo vezes de referência; saímos daqui
cansadíssimas".
* "Ninguém quer vir trabalhar para esta linha (...) isto é um serviço muito
pesado".
' ..."embora seia mais cansativo, porque se está de pé"...

1B

1B

'tc

Esforço Ílsico

' ...é semore a Team Leader oue faz o OK à 'la oeca. íB Divisão de tâEfâs

* ...que se considera (a Team Leader) uma pessoa muito disciplinada e
exioente.

1B lmportância da disciplina

' ...as operadoras comunicam bastante entre si, formulando perguntas
em cuÍso.
diz<ne

1B

1C

Comunicação na equipa

* ...isso (a taça de produtividade) é o resultado de "muito companheirismo e
orientacão do trabalho entre nós".

1B Relacionamento
saudável na equipa

''Claro que as máquinas não avariam e isso ajudou".
* Foi solicitada a presença do técnico da Manutenção Fabril, que procedeu
às devidas afinações nalgumas máquinas.

B
B

Problemas de
fenamentas / máquinas

'A Team Leader deu instruções para sê pÍoceder a uma mêlhor
lubrificacão da esoiral...

1B Decisôes tomadas pela
Team Leader

'Trabalhamos, o trabalho é pesado, mas não temos nada a dizer desta
fábrica; eles são impecáveis'.
' ...há mais liberdade nesta fábrica ("desde que façamos o nosso
trabalho...").
' ..."eles, aqui, não põem o problema da idade das pessoas".

1B

1C

1C

Ganhos mútuos
(empresa - operadores)

* São registados os valores produzidos nos vários perÍodos hoÉrios do
da linha.

1B Registo de informação
tumo, bem como as razões que iustificam determinadas

' .. .toda a equipa foi solicitada para comparecer numa reunião com o Chefe
de Módulo e com o Chefe de Equipas.

,IB Reuniões da equipa

* O CheÍe de Módulo começou por informar as operadoras sobre a troca
nas referências, detectada pelo cliente.
' ...foram inÍormadas (as operadoras) que o Departamento de Qualidade
iria Íomecer-lhes Íormação adequada para o eÍeito (medições dos cabos).
'O Chefe de Módulo disse ao grupo que este não estava a funcionar
como equipa.
'O Chefe de Módulo informou que na semana seguinte haveria alterações
no modo como estava a ser feito o empacotamento, libertando mais tempo
ao trabalho do abastecedor.
' .. .a Team Leader foi chamada a reunir com várias Leaders de outras
equipas, sendo esta reunião conduzida pelo Chefe de Módulo.
' Nesta reunião, o Chefe de Equipas comunicou os resultados do dia
anterior, e alertou para determinadas correcções em aspectos negativos
naquele período de trabalho. Também inÍormou as Team Leaders das
quantidades de producão a realizar durante a iomada de trabalho.

1B

1B

1B

1B

lnformar oralmente o
grupo

1C

1C

* O Chefe de Módulo disse ao grupo que este não estava a funcionar como
equipa.
* O Chefe de Módulo tentou reforear o espírito de equipa.
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' ...as operadoras da equipa lC trabalham juntas há mais de um ano e que
oôssuêm um bom esnÍrito da eouioa

1C

' ...'recebemos o pior pessoal, mas, com disciplina, ultrapassámos isso'.
' 'Esta linha era muito problemática, mas agorar atinge as metas dê
pÍodutividade e de qualidade. Nem toda a gente se adaptava a esta linha; o
cabo tinha vários problemas nos teÍminais. Houve alterações na máquina
do ío posto ê alustiaram-se as pressões. Fizemos acçÕes de Melhoria
ContÍnua'.

c
c

Progressos da equipa

' ...notámos vários comportamentos de entreajuda (e.9. Tu queí€s que te 1C Entreajuda na equipa

' ...deslocamentos
adaptam às tarefas

(para outras linhas) de operadores, quando estes não se
de uma determinada equipa de trabalho.

1C Diíerenças de
desempenho entre
opeEldores

' ...há que contiar com uma quantidade signiÍicativa de colaboradores que
não vão querer desempenhar aquele papel.

'tc Operadores que não
exerrcêm a liderança da
eouioa

' ...perderia rendimento com a rotação entre máquinas (outras operadoras
manifestaram. ioualmente esta oosicão)

1C Perdas de rendimento
ooeracional

'Para esta colaboradora, há uma prefeência pelo trabalho no mesmo
nôslo

't c Trabalhar na mesma
máouina

* Devido aos problemas de qualidade verificados ao longo do tumo, a
produtividade ficouse pelos 1.í54 cabos (menos 446 que o valor
planeado).
'Tendo em contia que o objedivo da equipa eÍa alcançar os 4.400 cabos (8
homs x 55O ehosl fomm nrorírrzidas mcnoç 724 unidades

1B Não consecução dos
objectivos

1C

2.4.1.7. Discussão dos aspectos relevantes para as questões da investigação

Depois de revermos a informação recolhida, destaca-se, desde logo, nesta

empresa, a importância que a organização atribui ao papel desempenhado pelos

Team Leaders. Por outro lado, aparece muito nítida a questão da aprendizagem de

novas tarefas, o que levanta alguns obstáculos para certos operadores.

Convém realçar que coexistem, do nosso ponto de vista, nas três empresas da

nossa investigação, dois modelos organizacionais: o SisÍema Sociotécnico (que

subjaz à constituição das equipas autónomas), e a Lean Prcduction, cujos contornos

já descrevemos no capítulo l. A existência de tarefas estandardizadas e a baixa

influência das equipas na implementação dos métodos de trabalho, parece-nos

justificar, no Caso 1, a presença dos pressupostos consignados na Lean Prcduction,

pois neste sistema são os gestores a delinearem os modos de operação. Então,

perguntamos: o facto de o trabalhador ficar alheado do modo como se estrutura o

processo produtivo, poderá conduzi-lo a uma atitude de alienação que o impede de

investir com mais entusiasmo na aquisição de novas aprendizagens?

Destacamos, seguidamente, alguns questões que julgamos importantes para as

temáticas que pretendemos investigar.
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a) A falta de motivação de alguns colaboradores da empresa 1 para

preencherem registos escritos, ou utilizarem o computador, poderá atrofiar os

mecanismos de desenvolvimento dos grupos de trabalho?

b) Parece-nos que, à excepção do Team Leader, os membros das equipas,

efectivamente, não chegam a tomar decisões. Estas provêm dos Chefes de Equipas

e dos Chefes de Modulo. Assim, estaria, ou não, comprometido o desenvolvimento

de uma verdadeira autonomia?

c) A existência de suportes informativos para as equipas terá um papel decisivo

no sentido de atingirem os objectivos fixados, em termos de produtividade e de

qualidade?

d) O exercício da função de Team Leader parece não ser muito desejado pelos

operadores. Será porque esse papel é exigente, quer em termos cognitivos, quer em

termos da manifestação de condutas de influência sobre os colegas de trabalho?

e) A experiência nas tarefas tem um papel muito importante no bom

desempenho do grupo. Contudo, a permanência prolongada de um operador numa

determinada máquina - gerando um grau elevado de repetição, em termos

cognitivos e psicomotores -, poderá, de certo modo, entravar o desenvolvimento da

polivalência?

f) Os conflitos existentes nas equipas poderão prejudicar a consecução dos

resultados? A componente social do grupo teria, assim, um papel fulcral na

consecução, ou não consecução, das metas impostas pela organizaçâo?

g) Os aspectos técnicos, nomeadamente, o bom funcionamento das máquinas,

parecem ter um papel relevante na obtenção de um bom desempenho da equipa.

Este facto, aliado aos aspectos relacionais, a que aludimos na alínea anterior,

contribuirá para uma conciliação das dimensões técnica e social no trabalho?

h) O facto de ter sido percepcionada uma evolução nos níveis de eficácia da

equipa 1C (nas palavras do Chefe de Módulo, esta equipa recebeu uo pior

pessoal"126, e evoluiu para os níveis actuais de produtividade e de qualidade),

associado à existência de equipas premiadas nesta empresa (1 A e 1B), leva-nos a

colocar mais uma questão no âmbito da nossa investigação:

1m O Chefe de Módulo refere-se a colaboradores que apresentavam baixa produtividade e executiam peças de modo
imperfeito.
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Será que a evolução da produtividade e da qualidade está ligada a um processo

de desenvolvimento dos grupos de tnbalho?

A leitura dos dados de observação e das entrevistas não estruturadas recolhidos

na empresa 1 permite-nos então colocar certas questôes, que pretendemos explorar

na fase de entrevistas. Enunciamo-las, de seguida.

a) O trabalho desempenhado rotativamente nas várias máquinas prejudica a

performance dos operadores? Ou seja, acabam por não mostrar um bom rendimento

em nenhuma delas?

b) Porque é que certos colaboradores evitam aprender algumas competências

(por ex., lançar dados no computador), para além das tarefas inerentes à máquina

oom que, habitualmente, trabalham?

c) Em que aspectos é que os operadores gostariam de ter mais autonomia?

d) A equipa tem vantiagens em possuir um líder rotativo? Há, efectivamente,

pessoas sem qualquer tipo de motivação para desempenhar este papel? Quais os

aspectos dessa desmotivação?

e) A ajuda mútua e o companheirismo são determinantes paÍa a consecução de

bons resultados operacionais da equipa? Como é que os operadores vivenciam

essas relações sociais?

2.4.2. Caso 2

2.4.2.1. Historial

O caso 2 concerne a uma fábrica de componentes para assentos de automóvel,

que pertence a um grupo multinacional com 160 unidades fabrisl27 distribuídas por

28 países.

Esta multinacional foi constituída em 1999, como resultado da fusão de dois

grupos industriais. Um desses grupos já detinha uma participação no capital de uma

companhia portuguesa que operava no ramo dos assentos para automóveis, razão

pela qual muitos colaboradores da fábrica que configura o Caso 2 já trabalhavam

naquela empresa nacional.

'' As 160 fábdcas do grupo produzem uma vastra gama de componentes para a indústria automóvel (blocos frrontais, painéis
de instrumentos, êscapes, sistemas de interior, assentos, etc.)
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A estratégia do grupo aponta para um crescimento rápido, através da inovação,

e para a consecução de uma elevada rentabilidade.

Em Portugal existem oito fábricas deste grupo, que produzem sistemas de

interior, assentos, e es€pes.

As capas de assentos produzidas na fábrica ora em estudo resultam de um

processo produtivo que está fundamentado em duas componentes distintas: corte

dos tecidos e costura das peças previamente cortadas.

Actualmente, a filosofia do grupo a que pertence o Caso 2 apoia-se num

conjunto de sete valores principais, formulados pela gestão de topo: iniciativa,

responsabilidade, transparência, motivação, trabalho em equipa, rapidez, e definição

do futuro. O grupo segue também as directrizes de um Sistema de Excelência128, no

sentido de integrar ferramentas e técnicas concebidas para ajudar cada um dos

colaboradorês a progredir e a contribuir para o sucesso do grupo. A Figura 3.6,

mostra o sistema referido, que está, por sua vez, inserido nos pressupostos de uma

missão organizacional que aponta no sentido da criação e fornecimento de produtos,

soluções técnicas e serviços inovadores e de alta qualidade, que promovam a

competitividade dos clientes e representem um valor acrescentado para os

colaboradores. Foi no âmbito deste Sistema de Excelência que a empresa

implementou, em 2003, os Grupos Autónomos de Produção, procurando, desde

logo, a optimização dos custos de produçeo12e. Na base da pirâmide que representa

o Sistema de Excelência surge a Implicação dos Colaboradores, que assenta no

compromisso com os objectivos de Qualidade, Custo, Prazos e Pessoas. Trata-se

de envolver as pessoas no desenvolvimento da fábrica, por intermédio da atribuição

de responsabilidades e autonomia, do trabalho em equipa, da participação e

reconhecimento, do desenvolvimento das competências, da melhoria da

comunicação, e da melhoria contínua do desempenho.

t'Tivemos acesso ao conteúdo deste sistema por intermédio da documentação que nos foi cedida pelos nossos inteíocutores
na empresa.1ã À semelhança do Caso 1, também aqui estão presentes os pÍessupostos de organização fabril radicados na Lean
Ptoduction.
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Figun 3.6. Sistema de Excelência do Caso 2

A parceria com o Fornecedor constitui a segunda componente do Sistema de

Excelência, e tem a ver com a selecção de fomecedores com base no seu contributo

para os objectivos de Qualidade, Custo e Prazos definidos pela empresa.

No escalão seguinte consta um conjunto de quatro sistemas. Um deles - a

liderança alude à importância da comunicação da visão estratégica aos

colaboradores com o propósito de os levar à concretizaçâo dos objectivos. Trata-se

aqui dos aspectos Iigados à Iiderança em todos os escalões hierárquicos. Os

restantes sistemas relacionam-se com a gestão e o desenvolvimento de projectos,

com a questão do cumprimento de prazos junto do cliente, e com a satisfação das

suas expectativas.

2.4.2.2. Estrutura e fu ncionamento

Em Maio de 2006 (data do nosso contiacto com a organização em causa), a

empresa possuía 310 trabalhadores directamente envolvidos na área produtiva

(mão-de-obra directa), e 68 indirectamente ligados a essa área (todas as funções de

apoio, mais as chefias situadas acima de líder de equipa). Nesse mesmo mês, o

valor da rotação de pessoal foi de 2,74o/o para a mão-de-obra directa, e de 7,35o/o

paru a mão-de-obra indirecta. Quanto ao absentismo - e reportando-nos ainda a
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Maio/2006 - os valores foram 7,O8o/o para os trabalhadores directos e 2,53yo para os

indirectos.

Em termos etários, a mão-de-obra directa apresenta maior incidência nos
escalões 31-35 e 3640. Em seguida situam-se os escalões 26-30 e 46-50. Ao nível

das habilitações escolares os trabalhadores directos apresentam maioritariamente o

40 e o 60 ano de escolaridade.

Quanto aos aspectos produtivos, a empresa encontra-se estruturada em três
Unidades de Produção (A, B e Corte). As Unidades A e B desempenham tarefas de

costura, e possuem, respectivamente, 12 e 13 equipas em cada turno. As equipas
são designadas Grupos Autónomos de produção - GÁp's. A unidade de corte
possuisomente dois GAP's em cada turno.

No plano hierárquico, cada grupo de trabalho possui um líder formal cujo papel é

desempenhado sempre pela mesma pessoa. Este grupo reporta a um Supervisor,
que coordena várias equipas. Por sua vez, o Supervisor está na dependência

hierárquica de um Responsável de Unidade Autónoma, o qual reporta ao Director da
Fábrica. A Figura 3.7 mostra o esquema desta estrutura hierárquica que tem na

base os GAP's.

Figura 3.7. A linha hieÉrquica de um grupo autónomo do Caso 2

Seguidamente, expomos na Tabela 3.9 a distribuição dos grupos de trabalho
autónomos pelas três áreas de fabrico.
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3.9.

Áree Tumos de GAP's

CoÉe 1o Tumo (6h - 14h30)
20 Tumo (14h30 - 23h)

2
2
230 Tumo (23h - 6ht

Unidade de Produçâo A 1o Tumo 12
1220 Trrmo

Unidade de Produção B 1o Tumo
20 Tumo

13
13

Existern vários supervisores em cada um dos tumos de laboraçãoí3o. O turno 1

abrange o período compreendido entre as 6h e as 14h30; o turno 2 começa às 14h

30 m e finaliza às 23h00. Por sua vez, a Unidade Corte labora com mais um turno -
o terceirol3l lZenOO - 6h00) -, o qual está desprovido de Supervisor. Em cada tumo,

cada um dos grupos de trabalho desta unidade desempenha tarefas de corte em

equipamentos diferenciados (um dos GAP's opera com uma máquina de corte

robotizada, enquando o outro opera com máquinas de corte que recorrem à

intervenção de variados moldes em placas). Acrescente-se que nos turnos 1 e 2

existe somente um Supervisor para os dois grupos de produção.

No organigrama da empresa (Fig. 3.8), destaca-se, ainda, ao nível da área de

Recursos Humanos, uma subcomponente denominada "Empowerment dos

Colaboradores". O responsável por esta área apoia todas as acções que têm a ver

com a polivalência e o envolvimento dos trabalhadores nas decisões das respectivas

equipas de trabalho.

@oramnaempresa,cadasuperuisordasUnidadesdeProduçâoAeBdevegerir,no
máÍmo 25 Dessoas.
ttt Todos os tumos incluem 30 minutos para pausa e refeição.
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Neste âmbito, a empresa instituiu um documento a que chamou as 10

Ferramentas do Empowerment. Descrevêmo-las de seguida:

1- Organização Humana da Produção. Os grupos de produção devem ter, no

mínimo, duas pessoas e, no máximo, oito. Um membro da equipa é o Líder do

Grupo Autónomo de Produção (GAP), mas não exerce funções de chefia. Este

elemento produz peças, não ultrapassando, em média, os 30% do tempo de

trabalho. O restante tempo de trabalho é ocupado em tarefas de controlo final de

peças, em reuniões com o Supervisor e com a equipa, e no preenchimento de

mapas de produção e de qualidade. Possui sempre um substituto, que está apto a

desempenhar tarefas do Líder. Existe uma descrição de funções, que menciona as

responsabilidades e as rotinas diárias de todos os membros do GAP. Cada grupo de

trabalho dispõe de um placard, no qual constam os nomes, as fotografias e os

números de contacto das pessoas responsáveis pelas funções de apoio (Qualidade,

Manutenção, Engenharia de Produção, Logística, e Segurança e Ambiente).

2- Polivalência. O Supervisor dos Grupos Autonomos de Produção (GAP's)

define as necessidades de polivalência para que o GAP funcione correctamente. O

nível de polivalência requerido para cada operador é o nível 3 em dois postos de

trabalho. O GAP mede o seu nível de polivalência com recurso à metáfora do

quadrado. Cada elemento do GAP é, pois, avaliado em função do número de lados

que consegue "desenhaf no quadrado de cada posto de trabalho. O 10 lado do

quadrado significa que aplica, nesse posto, todos os modos operatórios e as rcgras

de segurança. O 20 Iado quer dizer que o operador assegura a qualidade dos modos

operatórios no posto de trabalho. O 30 (nÍvel 3), representa uma garantia do

cumprimento dos tempos-padráo dos modos operatórios. Por último, o 4o lado indica

que o operador está em condições de formar os outros membros do GAP naquele

posto de trabalho.

A Figura 3.9 ilustra o esquema descrito. Analisando essa figura, podemos

concluir que, por exemplo, o posto 1 necessita de dois operadores com um nível de

polivalência ao qual falta somente a capacidade de formarem outros membros do

GAP, e de um operador com um nível total de polivalência.
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Posto í Posto 2 Posto 3

Operador A l_t

Operador B

tr t_l

Operador C

Polivalência necessária

no GAP
2ll

1n

1ll

1tr

2 l_l

1

Figura 3.9. Grelha de Polivalência de um GAP

3- Papel do Líder do GAP. A revisão da lista de tarefas do Líder do GAP faz
parte das rotinas dos Supervisores (no mínimo, uma vez por semana). Em termos

funcionais, o Líder do GAP tem de desempenhar as seguintes tarefas:

- Assegurar o cumprimento das normas de Qualidade (1" peça OK, retrabalhos,

poka-yokes, etc.);

- Acompanhar e treinar os operadores;

- Verificar se os padrões de trabalho são aplicados;

- Substituir os operadores ausentes;

- Reforçar a linha de produção em situações de atraso;

- Reforçar a linha no caso de existirem mudanças de cadência (passar de n a
n+í colaboradores);

- Coordenar a reunião Top 5 (reunião de início do turno, com a duração

aproximada de 5 minutos);

- Preparar as mudanças de série;

- Seguir a evolução dos indicadores;

- Discutir as propostas de melhorial32 com os operadores;

- Acompanhar a implementação das ideias de melhoria;

- Fazer a ligação com as funções de suporte;

1? As propostas podem dirigir-se à melhoria da qualidade, da segurança, do ambiente, do produto, do posto de trabalho, da
economia de tempos, etc.
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- Liderar acções de Resposta Rápida a Problemas de Controlo de Qualidade.

4- Seguimento dos resu/fados. O Supervisor define com cada GAP os

indicadores de desempenho ao nível da Qualidade, Custos de Produção, Prazos de

Entrega e Pessoas. Todos os membros do GAP devem entender os indicadores. O

Supervisor e o Líder do GAP devem reagir quando os objectivos suportados pelos

indicadores não são alcançados.

5 - Comunicação. Todos os GAP's possuêm um quadro padronizado e qualquer

nova informação é previamente explicada aos membros do grupo. No quadro estão

afixadas as fotografias do Líder do GAP e dos respectivos operadores. Contém,

ainda, informação sobre a implementação de ideias de melhoria e sobre os níveis de

polivalência dos elementos.

6- TOP 5. É uma reunião de início de tumo, que é realizada todos os dias, sendo

conduzida pelo Líder do GAP, junto ao quadro do respectivo grupo de trabalho.

Nesta reunião, o Líder comunica o desempenho diário a atingir, em termos de

Qualidade, Custos, Prazos de Entrega e Pessoas. Neste âmbito, os membros do

GAP debatem assuntos e problemas que dizem respeito ao grupo.

7- Methoria do desempenho. Ao nível do GAP, é gerida pelo Supervisor,

analisando os factores-chave que afectam os indicadores de desempenho, e

identificando as oportunidades de melhoria. Existe um plano de acção que permite

monitorar as actividades de melhoria. As Funções Suporte estão envolvidas no

processo sempre que for necessário.

8- íderas de methoria. O sistema de ideias de melhoria de um GAP é gerido por

cada Supervisor, através da coordenação com as Funções Suporte. As ideias

destinam-se às melhorias a alcançar ao nível do posto de trabalho, do ambiente de

trabalho e dos processos. Os colaboradores recebem feedback às suas ideias no

pÍazo de 5 dias. A implementação de uma ideia é validada pelo respectivo

colaborador, o qual é reconhecido pela sua contribuição (reconhecimento não

pecuniário). As reuniôes do GAP constituem uma oportunidade para dar e validar

ideias de melhoria.

9- Resposta rápida a problemas de controlo de qualidade. O Supervisor conduz

as reuniões de seguimento deste tipo de resposta, para a sua área e para cada

tumo. O Líder de um determinado GAP deve reagir imediatamente ao defeito em

causa, questionando os operadores face aos problemas e registando-os no quadro.
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As Funções Suporte assistem às revisões de seguimento das respostas a problemas

de qualidade.

10- Segurança. Todos os membros do GAP têm de ser devidamente formados e

respeitarem as regras de segurança do posto de trabalho. Todos devem utilizar os

equipamentos de protecção individual. Existem reuniões dos núcleos de segurança,

nas quais participa um elemento do GAP. São definidas auditorias de segurança e
planos de acção que serão acompanhados pelo Supervisor. Pelo menos um

membro do GAP está envolvido na análise de acidentes e/ou incidentes que tenham

ocorrido no GAP.

Da conversa que tivemos com o Coordenador de Empowerment (que actua em

todas as fábricas instaladas em Portugal, pertencentes ao grupo no qual está

inserido o nosso Caso 2), estas dez ferramentas estavam a ser implementadas na

empresa, aquando da recolha de informação que realizámos junto das equipas de

trabalho. Foi-nos dito que existe, ainda, uma certa dificuldade dos GAP'5 em

analisarem as variações de resultados, relativamente aos objectivos fixados. O

técnico comentou, a este proposito: "são pessoas com a 4a classe ou o 6o ano".

Depois acrescentou que os Líderes dos GAP's deveriam estar 70o/o do tempo de

laboração fora das tarefas produtivas. E concluiu, dizendo: "É um objectivo que eu

estou a tentar que os Directores da Fábrica atinjam".

2.4.2.3. Dados da equipa 2A

A observação desta equipa teve lugar em 26 de Setembro de 2006, e decorreu

no período entre as 6h e as 14h30. Trata-se de um grupo de trabalho que pertence à

Unidade Autónoma de Produção A. O observador foi apresentado à equipa pelo

Supervisor do GAP, tendo sido comunicado às operadoras o propósito da

observação. Não assistimos à reunião TOP 5, pois tivemos de aguardar algum

tempo na recepção da fábrica, até que o Supervisor desta equipa nos viesse

receber. Soubemos, depois, que a reunião serviu para a Líder do GAP relembrar os

resultados do dia anterior, e apresentar os objectivos para a jornada de trabalho do

dia em causa. Desfrutámos da oportunidade de ler a acta da reunião TOP S do dia

anterior. Esse documento (de uma página) é constituído por uma primeira parte, na
qual estão enunciados todos os objectivos respeitantes à produtividade e à

qualidade. Nele consta também um espaço destinado às ldeias de Melhoria e às
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correcções a Íealizat no dia em questão. O documento contempla ainda uma área

para o registo de questões para as quais não houve tempo para emitir uma resposta

durante a reunião.

A equipa 2A era formada por seis colaboradoras, entre as quais se inclui a Líder

do GAP (a atribuição desta última função é da responsabilidade do Supervisor).

Acrescente-se que, à excepção do elemento B, todos os restantes trabalhavam

juntos desde há cerca de 2 anos. A disposição espacial dos postos de trabalho (sob

a forma de célula133; está representiada na Figura 3.10. Todas as máquinas

executam operações de costura, tratando-se de tarefas que são bastante

repetitórias.

A rotatividade entre os postos de trabalho poderá verificar-se quando se regista

uma ausência de uma determinada operadora, ou no caso de mudança de

referências.

controlo final
das pêças

efectuado pela
Líder do GAP

Llder do GAP
Operadora E

Operadora B

Figun 3.í0. Layout da equipa 2A

Operadora D

lnbwençâo

altêmada

em ambas

as máqulnas

Operadora A

to Molleman e Slomp (2006) repoÍtam o caso de uma empÍesa metalúrgica - DSW Metal - que, êm 1993, adoptou um layoú
celular, possuindo seis células autónomas de produção, sendo cada uma delas formada por vinte operadores. Verificou+e que

o deseirpenho aumentou substiancialmente, tendo o tempo de execução das encomendas diminuÍdo de sete para tÉs
semanas. Também se registou uma redução muito expressiva no número de procedimentos, havendo, por consequência, um

decréscimo nas necessidades de coordenaçâo e controlo.

Máquina de
costrra

Máqulna de
coshrra

Máqulna do
costura

Máquina de
costrra

Máquina de
@sfura

Máquina de
cosfura

Máqulna dê
costula

Operadora C

Operadora C
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A ordem das letras representa o sentido das operações na linha de produção. Na

figura, a chaveta que une os rectângulos referentes à operadora C, significa que

esta colaboradora trabalha alternadamente com duas máquinas.

Todas as máquinas são accionadas por intermédio de dois pedais. Um deles

serve para efectuar a costura e outro para as operações de remate (reforço da

costura; neste caso, a máquina cose o tecido em três movimentos: para trás, para a

frente, e outra vez para trás). Cada operadora realiza uma tarefa que consiste na

costura de componentes específícos da capa. Na última operação de costura, a

capa fica completa.

Há cerca de três anos, as colaboradoras deixaram de trabalhar sentadas, por

imposição da empresa. As operadoras disseram ao observador que a empresa

alegou que a posição de pé permitia maior mobilidade e haveria melhor

aproveitamento do espaço. As operadoras podem ouvir música enquanto trabalham,
quer recorrendo a aparelhos pessoais com aurículares, quer usufruindo da música
que provém dos altifalantes da fábrica, a partir da emissão de uma estação de rádio.

Na fábrica, todas as equipas possuem objectivos de produtividade reportados a

períodos de uma hora. Enunciamos, de seguida (Tabela 3.10), os objectivos - e os
respectivos resultados - para a equipa 2 A, referentes ao dia da observação:

Tabela 3.í0. Peças produzidas por hora- Equipa 2 A

Hom,s Objectivo Peças boas prcduzidas
no dia da obseruacão

1a

2.

3r

4t

5{

6" (perlodo de almoço)

7.

8r

30

40

32

40

40

20

40

40

31

39

31

39

39

19

27

39

15-1

Total 298 279

A análise do Quadro 3.10, mostra que o grupo ficou 19 unidades aquém do
objectivo programado. Na 7a hora só foram produzidas 27 peças, devido à realizaçáo
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de uma reunião Hoshin com toda a equipa. Este tipo de reunião tem por fim alcançar

soluções de optimizaçâo dos tempos de produção. O Hoshin envolve o cálculo dos

tempos mÍnimo, médio e máximo da tarefa individual. Esse cálculo é realizado a

partir de vinte cronometragens do tempo de tarefa.

O PPH (no de peças produzidas por pessoa, por hora) constitui outro objectivo

central para o funcionamento da equipa. Para equipa2 A, o PPH fixado era de 36.

Em termos de qualidade, a equipa tinha fixado um objectivo de 400 PPM (peças

erradas por milhão de peças produzidas) para o mês corrente. De notar que todos

os GAP's acompanham as acções correctivas que estão direccionadas para o

tratamento de defeitos, envolvendo a colaboração do respectivo Supervisor e de um

responsável da Qualidade. Para além do autocontrolo de defeitos, que é requerido a

cada operadora (cada uma tem junto à respectiva máquina um contentor vermelho

no qual são depositadas peças não conformes), a Líder do GAP procede a um

controlo final das peças. Para o efeito, ela dispõe de informação padronizada que

lhe permite emitir uma resposta eficaz aos problemas de qualidade. Diariamente, ela

faz o registo dos postos de trabalho que atingiram a autoqualidade (produção sem

defeitos). De notar ainda que cada operadora tem à sua frente um painel que exibe

fotografias dos defeitos mais comuns das coseduras efectuadas naquela máquina.

No início da laboração cada operadora realiza uma tarefa de OK à 1a peça

produzida, seguindo os pontos de uma lista que contém várias rubricas (ausência de

linhas visíveis, ausência de ponto conido e ponto falso; ausência de pregas e

franzido; cota de costura, cota de pesponto, etc.).

A manutenção das máquinas é feita em dois níveis. No primeiro nível, é a

operadora que limpa a máquina e a lubrifica, uma vez por turno. No segundo nÍvel,

intervém o serviço de manutenção da fábrica, sempre que ocorre uma avaria.

Das várias colaboradoras que integram esta equipa, uma já tinha desempenhado

o papel de LÍder de um GAP já desactivado. Esta operadora disse-nos que a

empresa lhes paga um valor extra por desempenharem aquela função e

acrescentou: "mas não compensa, porque é muita responsabilidade".

Falámos um pouco com as operadoras, enquanto estias executavam as suas

tarefas. Algumas queixaram-se do ritmo elevado a que têm de trabalhar.

No painel do GAP, constam os seguintes elementos: fotografia de todos os

elementos do tumo; identificação do fornecedor interno do GAP; designação do
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cliente final (três marcas de automovel); funções de suporte (responsável de Saúde,

Segurança e Ambiente e responsávelde Engenharia de produção).

Quanto à polivalência da equipa, fomos informados pela Líder do GAP que todas

as operadoras sabem trabalhar com qualquer máquina, embora nem todas o

consigam com o mesmo grau de eficiência.

A observação da equipa durante a laboração permitiu verificar que são
frequentes os contactos verbais que as colaboradoras trocam entre si. por vezes, as

colaboradoras trocam ditos de espírito e riem-se, sem nunca perderem o ritmo de

trabalho. A comunicação oralfoi, porém, mais frequente na última hora de laboração

(talvez devido à aproximação do final da jornada laboral). O ruído das várias

máquinas impediu-nos de registar o teor da maioria das comunicações, não obstante

estarmos muito perto das operadoras (situámo-nos junto ao posto do controlo final

das peças).

Pelas 8h 20m teve lugar a pausa para café (10 minutos). A segunda pausa (para

almoço) ocorreu entre as 1 t h05 e as 1 t h3S.

Durante a observação, falámos com todas as operadoras. No entanto, foi com a
Líder do GAP que mantivemos um diálogo mais extenso. No seu discurso perpassou

a ideia de que a autonomia do grupo ainda não tinha atingido um nível desejado. No
que respeita às relações sociais, a Líder comentou: "Nós aqui damo-nos bem; se
temos alguma coisa a dizer, dizemos. Ajudamo-nos umas às outras. No Natal, a

empresa dá umas horas, vamos lá para cima, trocamos prendas". Aqui, as tarefas
estão bem definidas, cada uma sabe o que tem a fazer; raramente discordamos".

Ainda no plano do relacionamento, a Líder do GAP acrescentou: "!sto não é um

campo de concentração; também falamos e desanuviamos: Não me importo que

elas falem, desde que façam a produção". Quando confrontada com as questões

respeitantes à qualidade, a LÍder do GAp disse-nos o seguinte: "Fazemos o
autoepntrolo e isso está a ser eficaz, porque há muitos meses que não temos uma

reclamação do cliente. Se as pessoas estiverem descontraídas e bem dispostas
umas com as outras, o trabalho corre muito melhor,'.

Quando lhe perguntámos quais são as razões da escolha de uma colaboradora
para Líder do GAP, foi-nos dito: "acho que são escolhidas as que trabalham melhor;

as minhas colegas também poderiam fazer de Lideres, mas não estão para se
chatear com isso. Sabe, se houver algum problema, nós é que temos de responder".
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Cerca das 1 t h00 oconeu uma reunião do Supervisor com todas as Líderes dos

seus GAP's. Esta reunião realiza-se, diariamente, pelas th00, mas no dia em que

observámos a equipa não foi possível cumprir o horário preestabelecido. Na reunião

em causa, as Líderes tomaram conhecimento da existência de etiquetas que iriam

ser colocadas nas primeiras peças OK, bem como dos novos objectivos PPH a

atribuir às operadoras. Tendo assistido a esta reunião, verificámos da parte do

Supervisor um discurso algo directivo, no qual surgiram expressÕes do tipo: "É assim

que eu quero que faças..."

Durante a jomada laboral, a máquina da operadora B teve um problema de

rebentamento do fio, situação que a colaboradora não conseguiu resolver sozinha.

Chamou o Supervisor, o qual procedeu a uma mudança da canela de fio e

solucionou o problema.

No decurso daTa hora do turno realizou-se uma reunião de Hoshin (que também

observámos), a que já fizemos referência quando falámos do quadro das peças

boas produzidas. Assistiram à reunião todos os elementos do GAP, o respectivo

Supervisor e o Responsável de Acções Hoshin da fábrica. Logo no início, o

Supervisor lembrou às operadoras que se uma costureira estiver mais folgada, deve

ajudar as que estão mais sobrecanegadas, a fim de se produzirem mais capas.

Depois, acrescentou: 'Vocês, com a GAP Líder, é que vão dizer quantas capas é

que poderãoÍazef . A este propósito, foi-nos explicado pelo Responsável de Hoshin

que a cronometragem das tarefas está relacionada com a consecução de certos

valores num indicador chamado Tempo de Ciclo. O seu valor é obtido dividindo o

tempo que uma capa demora a tazer pelo número de operadoras de um grupo de

trabalho. Por sua vez, o Tempo de Ciclo está ligado a outro indicador, denominado

Taktl3aTime, que tem a ver com o tempo de ciclo a obter, em função das exigências

temporais e económicas fixadas pelos clientes da empresa.

Depois de explicitados os valores do Tempos de Ciclo e do Takt Time, o

Supervisor pediu às operadoras para trabalharem um pouco mais rápido. Já de volta

à linha de produção, uma trabalhadora comentou o seguinte: "Qualquer dia

transformam-nos em chineses! A qualidade é que vai sofrer. Nem sei como não há

reclamações do cliente". Depois, uma outra desabafou: " Esta Direcção só se

preocupa com a Produção; antes não era assim. Se as pessoas se unissem a

ís A palavra alemã Íakt significa oompasso'
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empresa não exigia assim tanto, mas só dois é que falam. As pessoas são
covardes". Por fim, pronunciou-se a propósito do Supervisor, afirmando que este se

dirige às operadoras num tom, por vezes, agressivo. Uma colega concordou com

esta opinião, mas reconheceu que os GAP's supervisionados por essa pessoa

obtêm bons resultados de produtividade.

Já perto do final do turno, notámos que as operadoras olhavam frequentemente
para o relogio de parede, sentindo aproximar-se o termo da jornada. Antes de
abandonarem o posto de trabalho, as colaboradoras limparam as suas máquinas
recorrendo a um tubo de ar comprimido. Depois varreram o chão.

Na passagem de um turno para o seguinte, a Líder do GAP tem de informar a
responsável pelo GAP do turno subsequente sobre eventuais atrasos na produção,
problemas de qualidade, avarias em máquinas e faltas de abastecimento à linha.

Neste dia, não foi necessário transmitir quaisquer ocorrências relevantes.

A Líder do GAP que observámos ainda ficou mais algum tempo no posto de
trabalho, depois das colegas saírem. Tratou-se de fazer alguns acabamentos nas
últimas capas produzidas.

2.4.2.4. Dados da equipa 28

Esta equipa foi observada em 10 de Outubro de 2006, durante o 20 turno (14h30

- 23h00). Trata-se de um GAP da Unidade Autónoma Corte. Aí se realizam as
operações de corte dos tecidos em múltiplas peças que serão depois costuradas até
perfazerem as capas destinadas aos assentos de automóvel. O grupo de trabalho
era formado por dez elementos (seis mulheres e quatro homens), incluindo a LÍder
do GAP. Três dos seus colaboradores estavam na empresa em regime de trabalho
temporário.

O processo produtivo na Unidade Corte também se pode caracterizar como
sendo de produção em massa. Nesta unidade existem dois processos para estender
os tecidos (que se encontram em bobines com cerca de dois metros de altura):
manual e automatizado. No primeiro, dois operadores estendem o tecido ao longo
de uma mesa com cerca de 6 metros (um operador de cada lado da mesa); no
segundo, um operador trabalha com uma máquina de corte, na quat tem de
introduzir as respectivas medidas. Os tecidos, tanto num caso como no outro, são
esticados e cortados em camadas.
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Cada conjunto de folhas (cada folha de tecido mede, aproximadamente, 8 metros

de comprimento por dois de largura) de um determinado tecido cortado irá, depois,

ser sujeito à acção de uma prensa mecânica, que corta todas aS peças, por

intermédio de moldes que estão fixados em placas de cortantes. Junto à prensa está

afixado um painel que descreve as operações padronizadas desta máquina, os

tempos de execução, e as fotografias que ilustram aquelas operações.

As placas cortantes têm, aproximadamente, as mesmas medidas das folhas de

tecido e encontram-se numa posição vertical dentro de um arquivo de grandes

dimensões, do qual são retiradas em função da referência de tecido a cortar. Um

operador selecciona as placas e coloca-as em mesas onde vão deslizar até

entrarem na prensa. Nestas mesas as camadas de tecido são depois colocadas

sobre as placas. Refira-se que uma folha de tecido dá origem a dezenas de peças,

depois da prensagem, obtendo-se o mÍnimo desperdicio de espaço no respectivo

tecido. A conformação dos vários cortantes nas placas é calculada pelos

colaboradores da Engenharia de Produção. Antes de entrar na prensa, o conjunto de

folhas e a placa de cortantes é coberta por uma folha de papel grosso, com o

propósito de os cortantes não dilacerarem o tecido'

Depois de saírem da prensa, as camadas de tecido, já com as peças cortadas,

seguem para uma mesa de evacuação, onde as ditas peças vão ser separadas. A

Figura 3.11 mostra o layout das operações realizadas pela equipa 28. As setas

apontam para os postos de trabalho onde intervém esse colaborador. As Ietras que

designam os operadores indicam, de forma aproximada, a sequência do processo,

pois o operador A, e os operadores B e C trabalham em paralelo. Convém, ainda,

esclarecer que os operadores F, G, H e l, trabalham ao mesmo tempo na evacuação

das peças, depois de Prensadas.

Neste grupo de trabalho os operadores A, B e C estâo algo separados

Íisicamente dos restantes. B e C trabalham em estreita interdependência e de forma

muito coordenada, pois as tarefas de alongamento do tecido são efectuadas

manualmente, deslocando-se os operadores ao mesmo tempo ao Iongo da mesa.

Estes operadores conversavam um com o outro (por vezes, riam-se), à medida que

desempenham as tiarefas. Uma das tarefas do operador B é introduzir, ciclicamente,

no terminal de computador o código do tecido, o número de folhas a estender e a

quantidade de tecido alongado.
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Por sua vez, o operador A trabalha quase de forma isolada, só comunicando

com a Líder do GAP, a fim de dar e receber informações sobre o andamento dos

trabalhos. Este colaborador tem de verificar, previamente, o sentido do pêlo do

tecido, passando a mão na superfície do mesmo.

À medida que a máquina estende automaticamente o tecido, o operador também

se desloca, pois está colocado num mecanismo rolante.

Notámos que há uma maior interacção entre as operadoras do bloco

prensa/evacuação, pois a sincronização entre estes postos tem de ser constante.

Quando sai uma placa da prensa, a mesa de evacuação já tem de estiar

desimpedida.

Os objectivos fixados para a jomada de trabalho deste grupo foram

determinados pela Direccção da Fábrica, e eram os seguintes: PPH: 460 peças;

IPPMí3s:330.

Não assistimos à reunião de início de tumo (TOP 5), porque a nossa entrada na

fábrica só aconteceu quando o Supervisor da equipa 29 nos contactou

(posteriormente à realizaçâo da dita reunião) na área de recepção da empresa. No

entanto,.a Líder do grupo informou-nos que, nesta reunião, os operadores tomaram

conhecimento que os objectivos de produtividade não tinham sido atingidos no dia

anterior. Também foram informados do no de peças produzidas nesse dia (35.700),

bem como da consecução dos objectivos de PPM, e dos valores de PPH, os quais

foram considerados razoáveis. No final, a GAP Líder disse-lhes que era necessário

que trabalhassem a um ritmo mais elevado.

O Supervisor apresentou o observador à Líder do GAP, a qual informou os

operadores sobre o propósito da visita. A líder da equipa começou por nos dizer que

os bons resultados do grupo de trabalho são conseguidos com base no esforço.

Referindo-se aos operadores B e C, comentou: "Se aqueles dois senhores, ali,

pararem, não damos andamento às peças". Noutra fase do diálogo que com ela

estabelecemos, a colaboradora acrescentaria que os operadores, em geral, sÓ

mostram aumento de ritmo a partir das 21 horas. Também se referiu, em termos

menos positivos, à existência de uma operadora analfabeta na equipa, comentando:

'Antes, a fábrica admitia qualquer pessoa." Referia-se ao período anterior à

aquisição da fábrica pelo grupo internacional a que já aludimos. Da observaçâo das

is Peças enadas em cada milhão de peças produldas e oom destino a um cliente intemo (neste caso, as linhas de costura).
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tarefas da Líder do GAP, ressalta, desde logo, o manuseamento das cartas

Kanban136, que são provenientes das Unidades da Costura e exibem as quantidades

e as referências a cortar. A GAP Líder estava constantemente a dar instruções aos

colegas, distribuindo a sua atenção por vários postos de trabalho.

Conversámos também com as operadoras das mesas de evacuação. Dizem-nos

que sempre fizeram aquela tarefa, mas não teriam problemas em desempenhar

outras tarefas cometidas a esta equipa.

Voltando à abordagem do processo produtivo, verificámos que, depois da placa

cortante ter sido prensada e dela retiradas as peças, esta regressa ao arquivo.

Antes, porém, é colocada na vertical e limpa por intermédio de ar comprimido.

Na área de evacuação, as peças são distribuídas ordenadamente por várias

caixas que se destinam às linhas de costura. De referir que a tarefa de evacuação

das placas saídas da prensa obriga as operadoras a esticarem-se sobre a mesa, a
fim de retirarem as peças que estão ao centro. Quando há necessidade de evacuar

mais rapidamente as placas, a GAP Líder convoca outros operadores desta equipa
para ajudarem nesta tarefa. Acrescente-se que esta Unidade de Produção está

constantemente a mudar de referências de tecido, o que obriga à entreajuda

constante por parte dos operadores da equipa.

Cerca das 17h30, a equipa defrontou-se com um problema de qualidade: o

cortante de uma das peças apresentava uma ligeira dilatação, o que gerou uma

imperfeição nessa peça depois de cortada. Foi chamado um técnico exterior à
empresa, especialista em cortantes de aço. O cortante foi levado para a empresa
prestadora deste serviço, juhtamente com uma peça já cortada e com o respectivo

molde de plástico. Mais tarde, cerca das 19h00, um outro técnico desta empresa

voltaria à fábrica para reinstalar o cortante, depois de ter sido realizada a respectiva

correcção.

Durante o período de laboração teve lugar uma reunião do Supervisor (também

chamada TOP 5) com as duas LÍderes dos GAP's da Unidade Autónoma Corte. Aqui

foram debatidos os problemas relacionados com atrasos da produção e com as

causas da existência de sucata. Sobre este último aspecto, salientamos a existência

de um painel junto à mesa de evacuação, intitulado Respeito peto Produto. São aí

'* Estas cartas contêm toda a informação referente aos valores a pÍoduzit para cada referência, de modo a que seja
assegurado um lluxo constante de peças á área de costura.
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exibidas várias fotos que ilustram situações de não conformidade, tais como: produto

mal organizadoi material desorganizado; carrinho com sujidade; produto fora do

local correcto; caninho em mau estado (ferrugem); e rolos de tecido mal

acondicionados. Também constam no painel fotografias que mostram as situações

que estão de acordo com as normas do trabalho.

Ainda no que concerne à qualidade, a equipa dispõe de um Quadro de

Seguimento, no qua! estão assinalados 27 ódigos de defeitos que podem surgir no

âmbito das operaçÕes do Corte (e.g., defeito do tecido, picos deslocados, furo mal

posicionado, lâmina cortante danificada, etc.)

Cerca das 21h30 estivemos novamente junto das operadoras das mesas de

evacuação. Uma delas cantava uma melodia enquanto desempenhava o seu

trabalho. No decurso da conversa - que visou o tipo de ritmo a que estavam a

trabalhar, uma delas comentou: "Compreendo que Se tenha que dar este

rendimento; se eu fosse patrão, fazia o mesmo".

No final da jornada laboral, uma das operadoras das mesas de evacuação

queixava-se de que havia trabalho em atraso e comentava que a Líder do GAP não

distribuiu bem as tarefas.

Às 23h00, a Líder do GAP passa o serviço à Líder que é responsável pelo 3o

turno (23h00 - 6h00). Diz à colega que tem de comunicar aos operadores a

existência da probabilidade de um defeito no cortante que suscitou a intervenção de

um técnico externo.

Em termos de objectivos, foram produzidas 39.930 peças, tendo havido 32 que

não estavam em condiçôes. lsto repercutiu um IPPM de 801, valor que ficou muito

afastiado daquele que foi planeado. Ao nível do PPH o número atingido foi 554 (mais

94 do que o previsto).

2.4.2.5. Dados da equipa 2C

Este é um grupo de trabalho pertencente à Unidade Autónoma de Produção B

(vide organigrama) e foi observada entre as 6h00 e as 14h30 do dia 24 de Outubro

de 2006. Dentro da fábrica é designado por GAP Modelo e está identificado por meio

de uma placa colocada junto à respectiva área de trabalho. Foi formado em Março

de 2006, por iniciativa da Direcção da Fábrica, e insere-se na política de criação de

equipas modelo que vigora no grupo intemacional a que pertence a empresa do
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Caso 2. Em conversa com o Supervisor desta equipa, foi-nos dito que as pessoas do

grupo modelo foram seleccionadas a partir de dois GAP's, nos quais estavam as

melhores operadoras. Quanto à escolha da GAP Líder, o Supervisor acrescentou:

"Optei por esta colaboradora porque era mais dinâmica, tinha mais sentido crítico,

era mais interventiva e mais capaz de motivar as pessoas para trabalharem por

objectivos".

O GAP Modelo iniciou as suas funções com cinco pessoas, mas, a partir de

Julho de 2006, passou a trabalhar só com três elementos. Esta alteração está

relacionada com o tipo de produtos que o grupo passou a confeccionar, os quais

permitiram abdicar de dois elementos na equipa. Contudo, no dia da observação, o

GAP era constituído por quatro pessoas (incluindo a GAP Líder), pois houvera um

acréscimo de encomendas nessa semana. Todos os elementos, à excepção de um,

tinham mais de 10 anos de experiência na tarefa de costura de capas para assentos

de automovel.

Este GAP possui algumas características que o diferencia dos outros. Uma

delas tem a ver com a existência de três lâmpadas coloridas (vermelha, amarela e

azul) situadas na parte superior da célula de trabalho. As cores simbolizam,

respectivamente: paragem do GAP (início de uma Resposta Rápida de Controlo de

Qualidade); falta de matéria-prima; e convocação da presença do Supervisor na

Iinha.

Face à ocorrência de defeitos, o GAP tem de preencher imediatamente um

documento de Reacção ao Defeito de Costura. Nele constam três categorias de

defeitos, a saber: componentes em falta ou invertidos; defeitos de corte ou do

fornecedor externo; e defeitos de costura. Quando uma operadora comete, pela

primeira vez, um erro de costura é afixado um "post-it" amarelo na folha de registo

que consta no posto de trabalho dessa costureira. Se o erro acontecer uma segunda

vez, é aposto um post-it de cor laranja; se ocorrer uma terceira vez é colocado um

post-it vermelho. Em função do tipo de cor do post-it, a Líder do GAP tem de reagir,

de acordo com procedimentos preestabelecidos. Por exemplo, face a um post-it

vermelho, tem de chamar imediatamente o Supervisor e iniciar-se uma Reacção

Rápida de Controlo de Qualidade, com base numa triagem de peças do processo de

produção.
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O GAP Modelo tem de apresentar um nÍvel de limpeza superior aos outros

grupos e, nesta linha, todos os objectos e instrumentos de trabalho estão

devidamente identificados (por ex., existem umas caixas redondas - identificadas

para o efeito - que servem para colocar as garrafas de água das operadoras). Cada

objecto tem um Iocal previamente designado. Reparámos que uma colaboradora da

Qualidade pretendia deixar, no chão, uma caixa de capas para retrabalhar, mas foi

impedida pela Líder do GAP, alegando esta que haveria um incumprimento das

normas se a caixa ficasse naquele lugar.

Existe, tal como nos restantes GAP's uma placa identificadora que concerne ao

modelo de automóvel para o qual se destinam as capas produzidas.

A disposição espacia! das máquinas de costura deste GAP (v. Fig. 3.12) é
semelhante ao layout da equipa 2 A. Todas as máquinas são iguais, exceptuando

aquela que está destinada à cosedura de perfis plásticos nas capas. Essa máquina

dispõe de um painel computadorizado.
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depois, que essa reunião serviu para alertar as operadoras sobre as precauções
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que procedessem sempre ao autocontrolo das peças costuradas.
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Do contacto estabelecido com a GAP Líder, ficámos a saber que esta operadora

exerce o papel de coordenação de GAP's desde 2003, ou seja, desde a altura em

que foram criados os grupos autónomos na fábrica. A propósito da escolha da sua

pessoa para o exercício deste tipo de função, comentou: "Acho que me escolheram

pela minha competência, pela minha forma de estar, de lidar com as pessoas".

Quando lhe perguntámos o que pensa da possibilidade de a função de Líder ser

rotativa, disse-nos que não se oporia a essa ideia. No entanto, acha que há pessoas

que não seriam capazes de desempenhar este papel, nem estariam interessadas

em desempenhá-lo. Depois, adicionou o seguinte comentário: "Temos de saber

tratar esses conflitos que surgem. Aqui, neste GAP, não temos conflitos; tentamos

estar sempre bem dispostas para que o trabalho corra bem". Mais à Írente, quando

questionada sobre as razões que subjazem à eficácia deste GAP, disse-nos que

isso tem a ver com o espírito de equipa, com a entreajuda e com o bom nível de

polivalência que existe na equipa. Sobre este último ponto, acrescentou: "Ontem

veio uma senhora nova para a linha: descemos a produção". Nós as três (as que

fazem parte do GAP Modelo) viemos de GAP's diferentes. Escolheram-nos porque

trabalhávamos bem e sem erros". Notámos, durante a observação, que as

operadoras só comunicam entre si para trocarem informação relativa ao processo de

trabalho.

Os objectivos definidos para a jornada de trabalho da equipa 2C loram

igualmente fixados superiormente, para serem atingidos hora a hora. Enunciamo-los,

de seguida (Tabela 3.11), bem como os resultados obtidos:

2C

Horas Pena-s áoa-ç omduzidas

hora -

1.

2'

3.

4.

5r

6" (perlodo de almoço)

7a

8r

9. Í14h - 14h30)

22

27

34

34

27

14

27

27

11

22

22

31

21

21

13

25

25

2

223Total
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Para alcançar o objectivo total de 223 peças, o grupo precisava de ter produzido

mais 41 unidades.

O grupo mudou de referência, por volta das th25m. Passou a produzir uma capa

de maiores dimensões. Uma nova mudança de referência oconeu cerca das 12 h00.

As quebras que se registaram na 5a e 6a horas ficaram a dever-se a um

problema na costura dos perfis (eno do fornecedor externo), facto que originou

paragens de produção. Nessa altura, tinha sido chamado o Supervisor que fez nova

marcação nos perfis, por intermédio de um molde. Note-se que a detecção do

problema dos perfis resultou do autocontrolo e auto-responsabilização de não

conformidades que vigora no GAP Modelo. Este problema deu origem a um

comentário da Líder do GAP: 'lsto hoje não está a correr bem, devido ao problema

dos perfis e devido à sua presença (do observador1371".

No que respeita à qualidade, o PPM Intemo cifrava-se, para este dia, em 800.

Desde o início do mês de Outubro, e até ao dia da observação, a equipa não tinha

registado qualquer valor de PPM. No mês anterior houve somente uma capa que

necessitou ser retrabalhada e duas que foram consideradas como sucata. As

baixíssimas quantidades de material desperdiçado parecem, portanto, Íazer jus ao

epíteto GAP Modelo.

A observação desta equipa permitiu-nos perceber a existência um elevado nível

de comunicação e interajuda entre as operadoras. Frequentemente, colocaram

perguntas umas às outras sobre o andamento dos trabalhos ("O Supervisor já trouxe

as etiquetas?"; "Ajuda-me a programar a máquina dos perfis"). Uma operadora

sublinhou a vertente da entreajuda no sucesso da GAP. Por outro lado, referiu-se à

atitude dinâmica dos elementos do grupo, comentando: 'quando a canela acaba, a
pessoa vai buscar outra peça para não estar parada". No plano social, disse-nos que

a relação de respeito e amizade entre colegas é importante para se atingir a eficácia.

Referindo-se às máquinas, informou-nos que as avarias são raras. Dir-nos-ia,

depois, que as avarias registam uma frequência de uma ou duas por semana ("são

problemas mínimos; o mecânico chega aíe resolve logo').

Relativamente à operadora destiacada para este GAP (4o elemento), soubemos

que a tarefa e o tipo de tecido trabalhados no GAP Modelo são diferentes,

i' No final da jomada de trabalho, a Llder do GAP disse-nos que a produtividade deste dia ficou algo afectada, devido ao
tempo que ela teve de despender para responder às nossas questÕes, durante a observação da equipa. Este desabafo nada
tem a ver com qualquer atitude negativa da parte da colaboradora. Pelo contrário: mostÍou-se bastante sollcita e esclarecedora
durante o diálogo que com ela mantivemos ao longo do tumo.

240



Cap. lll - Metodologia e primêira fase da investigaÉo

relativamente ao seu GAP original. A colaboradora disse-nos que não se sentia mais

orgulhosa pelo facto de integrar a equipa modelo. No decurso da conversa

estabelecida com esta operadora, deixou transparecer uma valorização do ambiente

de trabalho, para que as tarefas se executem sem problemas. Depois, ao falar sobre

a empresa, manifestou a seguinte opinião: "Há trabalhos que ajudam as costureiras

a desenvolver-se mais; há GAP's melhores e outros piores, mas eles tentam

equilibrar os grupos para as melhores puxarem pelas piores".

Falámos também com a operadora que, neste dia, estava a trabalhar com a

máquina que cose os frisos plásticos (perfis) nas capas. Acrescente-se que esta

máquina é mais sofisticada que as outras. Possui sete calhas onde entram os vários

frisos. Cada calha tem um sensor que permite detectar a selecção errada de um

determinado friso. Também se procede aqui à cosedura de duas etiquetas na capa.

A operadora disse-nos que o trabalho com esta máquina requer muita atenção e

"regra geral, as operadoras estão fixas no mesmo posto de trabalho, embora saibam

operar com outras máquinas". A este propósito, verificámos que a Grelha de

Polivalência (afixada no placard do GAP) não estava preenchida, à semelhança do

que verificámos nas equipas 2 A e 28. Segundo informação recolhida junto da GAP

Líder, este é um processo que, na altura, ainda estava numa fase incipiente, mas,

na opinião dela, não significa que, na prática, não haja, efectivamente, polivalência

nas linhas.

Entre as 7h45 e as 7h55 ocorreu o intervalo para o lanche. As operadoras

deslocaram-se para a área das máquinas de produtos alimentares (espaço de

convívio da fábrica) o qual faz interface com o exterior da fábrica (aqui, é o espaço

para fumadores). O intervalo para almoço decorreu entre as 10h55 e as 11h25. Em

ambas as pausas dá-se uma paragem nas linhas de produção dos GAP's. Antes do

período de almoço, a linha é limpa. O chão é varrido e as máquinas aspiradas com

ar comprimido.

Noutro diálogo com a Líder do GAP fomos informados que, de há dois anos a

esta parte, as operadoras deixaram de trabalhar sentadas. A colaboradora

acrescentou: "De pé é pior para a visão, porque há um ângulo diferente, e para as

varizes; no entanto, tem vantagens para a coluna vertebral. Além disso, de pé

ocupa-se menos espaço e permite organizar melhor as linhas; deslocamo-nos mais

rapidamente". Depois, a propósito das decisões da Direcção sobre este assunto,
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desabafou: "Eles deviam-se preocupar mais com o bem-estar das trabalhadoras.

Decidiram isto, de trabalhar de pé, sem nos consultarem". Mais adiante, diria: 'Os

Directores vêm pouco à fábrica; metem-se lá nos gabinetes!"

As operações de Controlo Final são efectuadas por duas operadoras: a Líder do

GAP e o elemento C. Aqui, as capas são verificadas de acordo com as

especifica@es de fabrico. Trata-se de um controlo baseado em vários passos,

sendo cada um deles ilustrado por intermédio de uma fotografia com a área da capa

a inspeccionar. A Líder do GAP informou-nos que este controlo não é feito

minuciosamente, porque, segundo as suas palavras, há um grau elevado de

confiança no autocontrolo que cada operadora realiza, durante a execução das suas

tarefas. Seguidamente, as capas são embaladas em conjuntos de seis. Depois, é

aposta em cada embalagem uma etiqueta que identifica as respectivas referências,

e segue para o Armazém de Expedição.

A Líder do GAP Modelo preenche diariamente uma Folha Semanal de Tempos

de Produção. Nesse documento têm de ser inseridos os dados respeitantes ao

tempo de produção de uma capa (somando os tempos de cada operadora), às

referências produzidas, e ao no de peças realizadas para cada referência.

Num dos momentos em que falámos com o Supervisor do GAP Modelo, ficámos

a saber que ele regista os valores de produção dos seus GAP's, comparando-os

com os valores padronizados. Ou seja, verifica as razôes das possíveis quebras de

produtividade, por exemplo, devidas à introdução de novos elementos num

determinado GAP (situação de treino insuficiente). Outro aspecto retirado da

conversa com o Supervisor tem a ver com a comunicação entre as operadoras.

Referiu-nos que supervisiona alguns GAP's onde as operadoras conversam

demasiadamente e, aí, a produtividade é muito oscilante. No entanto, cerca das

13h00 (talvez porque se aproximasse o momento do final do turno?) as operadoras

do GAP Modelo conversaram mais entre si, em comparação com o período laboral

anterior às 13 horas.

No período respeitante à última meia hora, as operadoras procederam às tarefas

de limpeza da linha. No fim da jomada de trabalho, as operadoras falaram de

alterações afazer no dia seguinte para melhorar a produção.

Na passagem de turno para o GAP seguinte, as respectivas líderes têm de trocar

informação sobre: atrasos na produção, problemas de qualidade, avarias de
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máquinas e faltas oriundas da Unidade Autonoma Corte. Não tivemos oportunidade

de assistir à transposição de turnos, porque estávamos, nessa altura a conversar

com o Supervisor.

2.4.2.6. Análise dos dados: primeira categorização da informação recolhida

Procedemos do mesmo modo em relação à informação recolhida nas equipas do

Caso 1. Desta feita, surgiram 3 novas categorias descritivas (v. Tabela 3.12').

Tabela 3.12. Calegorias descritivas resultantes da observação e das entrevistas não estruturadas das equipas

de trabalho do Caso 2

Unidade de análise Equipa Categoria
descritiva

* .. .a reunião (TOP 5) serviu para a Líder do GAP relembrar os resultados do dia
anterior e apresentar os objectivos para a jornada de trabalho do dia em causa.
' ...nesta reunião (TOP 5), os operadores tomaram conhecimento de que os
objectivos de produtividade não linham sido atingidos no dia anterior.* ...essa reunião (TOP 5) serviu para alertar as operadoras sobre as precauções
face à possÍvel existência de PPM's internos. Foi-lhes recomendado pela Líder que
orocedessem semore ao autocontrolo das oecas costuradas-

2A

2B

2C

Reuniões da
equipa

* 
.. .consta (na acta da reunião TOP 5) também um espaço destinado às ldeias de 2 A ldeias de

Melhoria e às coneecôes a realizar no dia em nilêstãô melhoria

* ...a atribuição desta úhima função é da responsabilidade do Supervisor. 2A Selecrção de
GAP LÍderes

' ... todos os restiantes trabalhavam juntos desde há cerca de 2 anos. 2 A Constituição Íixa
da eouioa

* A rotatividade entre os postos de trabalho poderá verificar-se quando se regista
uma ausência de uma determinada operadora, ou no caso de mudança de
referências.
* Quanto à polivalência da equipa, Íomos informados pela Líder do GAP que todas
as operadoras sabem trabalhar com qualquer máquina.
' ...não teriam problemas em desempenhar outras tarefas cometidas a esta equipa.
* "---embora saibam onerar com orrÍras máorrinas"

2A

2A

Mobilidade dos
operadores nos
postos

2B
2C

* Todas as máquinas são accionadas por intermédio de dois pedais. 2A Especificidade
da tarefa do
operador

' Há cerca de três anos, as colaboradoras deixaram de trabalhar sentadas, por
imposição da empresa.
* ...todos os GAP's acompanham as acçóes conectivas que estão direccionadas
para o tratamento de defeitos...
* ...foi-lhes dito que era necessário que trabalhassem a um ritmo mais elevado.

2A

2A

2B

Acções
conectivas

* As operadoras podem ouvir música enquanto trabalham 2A Trabalhar e ouvir
música

* ...todas as equipas possuem objectivos de produtividade reportados a períodos de
uma hora.
'O PPH (no de peças produzidas por pessoa, por hora) constitui outro objectivo
central para o funcionamento da equipa. Para equipa 2 A, o PPH era de 36.
* Em termos de qualidade, a equipa tinha fixado um objectivo de 400 PPM para o
mês conente.
' Os objectivos conferidos para a jomada de trabalho: PPH: 460 peças; IPPM: 330.
' 'Compreendo que se tenha que dar este rendimento; se eu fosse patrâo, lazia o
mesmo'.

2A

2A

2A

Objectivos
fixados fora da
equipa

2B
2B
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* Os objectivos
serem atinoidas

deÍinidos para a jomada de trabalho da equipa foram fixados para 2C
hora a hora

' ...todos os GAP's acompanham as acções conectivas que estão direccionadas
para o tratamento de defeitos, envolvendo a colaboraÉo do respectivo Supervisor e
de um responsável da Qualidade.
' ...oconeu uma reunião da Supervisora com todas as Lldercs dos seus GAP's.
* No decurso da 7! hora do tumo Íealizou-se uma reunião de Hoshin.
'Aqui (reunião do Supervisor com as GAP LÍderes) foram debatidos os problemas
relacionados com os atrasos da producâo e oom as causas da existência de sucata.

2A Reuniões do
GAP com
Supervisor

2A
2A
2B

' ...autocontrolo de defeitos que é requerido a cada operadora.
' ...a LÍder do C,AP procede a um controlo ffnal das peças.
* ...cada operadora tem à sua frente um painel que exibe fotografias dos defeitos
mais comuns das coseduras efectuadas naquela máquina.
'No início da laboração cada operadora realiza uma tareÍa de OK à 'lr peça
produzida.
'"Fazemos o autocontrolo e isso está a ser eficaz, poque há muitos meses que
nâo temo6 uma reclamaçâo do cliente".
'Face à oconência de defeitos, o GAP tem de preencher imediatamente um
documento de Reacção ao Defeito de Costura.
* Quando uma operadora comete, pela primeira vez, um erro de costura é afixado
um "post-if amarelo na folha de rcgisto quê constia no posto de trabalho dessa
costureira. Se o eno acontecer uma segunda vez, é aposto um post-it de cor
laranja; se ocorÍer uma têÍoelravez é colocado um post-it veÍmelho. Em função do
tipo de cor do post-it, a LÍder do CrAP tem de reagir, de acordo com procedimentos
preestabelecidos.
'As quebras que se registraram na 5t e 6r horas ficaram a dever-se a um problema
na costura dos perfis (eno do fomecedor), facto que originou paragens de
produção. Nessa altura, ünha sido chamado o Supervisor que fez nova marcaçâo
nos perfis, por intemédio de um molde.
* No mês anteÍior houve somente uma Gapa que neoessitou ser retrabalhada...
' ...as capas são verificadas de acordo com as especiftcações de fabrico.
' ...há um grau elevado de confiança no autocontrolo que cada operadora Íealiza,
durante a execuÇão das suas tarefas.

2A
2A
2A

2A

2A

2C

2C

2C

2C
2C
2C

Equipa contola
qualidade

* ...cada operadora tem â sua frente um painel que exibe fotografias dos defeitos
mais comuns das coseduras efecfuadas naquela máquina.
'No painel do GAP, constam os seguintes elementos: fotografia de todos os
elementos do tumo; identificação do fomecedor intemo do GAP; designação do
cliente final (três marcas de automóvel); funções suporte (responsável de Saúde,
Segurança e Ambiente e responsável de Ençnharia de Produção).
'Junto à prcnsa está afixado um painel que descÍeve as operações padronizadas
desta máquina, os tempos de execução, e as fotografias que ilustram aquelas
operações.
' ...o manuseamento das cartas lGnban, que sâo provenientes das Unidades da
Costura e exibem as quantidades e as rcfeÍências a cortar.
- ...paineljunto à mesa de evacuação, intitulado Respeito pelo PrduÍo. São al
exibidas várias fotos que ilustram situações de não conÍormidade.
'Também constam no painel fotografias que demonstram sltuações que estão de
acordo com as noÍmas do trabalho.
' ...Quada de Seguimento, no qual estão assinalados 27 códigos de deÍeitos que
podem surgir no âmbito das operações do Corte.
'Trata-se de um controlo baseado em vários passos, cada dos quais llustrado por
intemédio de uma fotografia com a área da capa a inspeccionar.

2A

2A

2B

2B

2B

2B

2B

2C

Fomecimento de
informação
escrita ao grupo

'A manutenção das máquinas é feitra em dois nlveis. No pdmeiro nlvel, é a
operadora que limpa a máquina e a lubriÍica. No segundo nÍvel, intervém o sêÍviço
de manutenÇão da fábdca.

2A Manutençâo das
máquinas

' ...a empresa lhes paga um valor extra por desempenharem aquela função (de
GAP LÍder) e acÍescentou: "mas não compensa, porquê é muita responsabilidade'.
'"Os Directores vêm pouco â fábrica; metem-se lá nos qabinetes!'

2A

2C

Sinais de
frusfação

' ...queixaram-se do ritmo elêvado a que têm de trabalhar.
' 'Qualquer dia transformam-nos em chineses! A qualidade é que vai sofier. Nem
sei como não há reclamações do cliente'.
* " Esta Direcção só se prcocupa com a Produção; antes não era assim".

2A
2A

2A

Costureiras com
ritno elevado

' ...eÍnbora sejam frequenles os contiactos verbais que as colaboradoras trocam
entre si.
* Por vezes, as colaboradoras tÍocam ditos de esplrito e riem+e.
"Se as pessoas estivercm descontraÍdas e bem dispostas umas com as outras, o

2A

2A
2A

Conciliar diálogo
e trabalho

2M
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trabalho coÍre muito melhof.
' Estes operadoÍes conveÍsam um com o outro.
' "Aqui, neste GAP, não temos conflitos; tentamos estar sempre bem dispostas para
que o trabalho corra bem".
* Frequentemente, colocam perguntas umas às outras sobre o andamento dos
trabalhos...

B2
2C

2C

* No seu discurso (da GAP LÍder) perpassou a ideia que a autonomia do grupo
ainda não tinha atinqido um nlvel deseiado

2A Necessidade de
evoluÇão

*'Nós aqui damo-nos bem; se temos alguma coisa a dizer, dizemos. Ajudamo-nos
umas às outras. No Natal, a empresa dá umas horas, vamos lá para cima, trocamos
prendas".

' ...diz-nos que a relação de respeito e amizade entre colegas é importante para se
atingir a eÍicácia.
' ...valorização do ambiente de trabalho, para que as tarefas se executem sem
problemas.

2A Relações sociais
entre operadores

2C

2C

'"acho que sâo escolhidas (para GAP Líder) as que lrabalham melhor".
* "Optei por esta colaboradora (para o papel de GAP Lider) porque eÍa mais
dinâmica, tinha mais sentido crítico, era mais interventiva e mais capaz de motivar
as pessoas para trabalharem por objectivos'.
'iAcho que me escolheram pela minha competência, pela minha forma de estar, de
lidar com as pessoas".

2A
2C

2C

Selecção de
GAP LÍderes

' '...as minhas colegas também poderiam lazer de Lideres, mas não estão para se
chatear com isso. Sabe, se houver algum problema, nós é que temos de
respondef.

2 A Operadores que
não exercem a
liderança da
equipa

' ...as Llderes tomaram conhecimento da existência de etiquetas que iriam ser
colocadas nas orimeiras Decas OK.

2A Alteração dos
orocedimentos

' ...novos objectivos PPH a atribuir às operadoras.

* "É assim que eu (Supervisor) quero que Íaças...'
* ...o Supervisor lembrou às operadoras que se uma costureira estiver mais
Íolgada, deve ajudar as que estão mais sobrecarregadas, a fim de se produzirem
mais capas.
' ...o Supervisor pediu às operadoras para trabalharem um pouco mais rápido.
' ...a máquina da operadora B teve um problema de rebentamento do lio, situação
que a colaboradora nâo conseguiu resolver sozinha. Chamou a Supervisora, a qual
procedeu a uma mudança de canela e solucionou o problema.

2A

2A
2A

2A
2A

dos

lntervenção do
Supervisor no
grupo

* ...o Supervisor lembrou às operadoras que se uma costureira estiver mais
folgada, deve ajudar as que estão mais sobrecanegadas, a Íim de se produzirem
mais capas.
' ...atitude de entreajuda constante por parte dos operadores da equipa.
* ...quando questionada sobre as razões que subjazem à eÍiúcia deste GAP,
disse-nos que isso tem a ver com o esplrito de equipa, com a enlreajuda e oom o
bom nível de oolivalência oue existe na eouioa.

2A Entreajuda na
eguipa

2B
2C

'Yocês, com a GAP LÍder, é que vão dizer quantas capas é que poderão fazel 2A Decisões da
enrrina

' ...Tempo de Ciclo...
'...TaktTime...
' "...quando a canela acaba, a pessoa vai buscar outra peça pam não esüar
oarada".

2A
2A
2C

Gerir o tempo

' ...a LÍder do GAP tem de informar a responsável pelo GAP do tumo subsequente,
sobre eventuais atrasos na produção, problemas de qualidade, avarias em
máquinas e fahas de abastecimento à linha.
* ...a LÍder do GAP passa o serviço à LÍder que é responsável pelo 3o tumo (23h00

- 6h00). Diz à colega que tem de comunicar aos operadores a existência da
probabilidade de um defeito no cortante...
' Na passagem de tumo para o GAP seguinte, as respeclivas lideres têm de trocar
inÍormação sobre: atrasos na produção, problemas de qualidade, avarias de
máquinas e faltas oriundas da Unidade Autónoma Corte.

2A

2B

Transmissâo de
informaçâo entre
tumos

2C
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' ...tÉs colaboradores (...) estavam na empÍesa em regime de trabalho tempoÉrio. 2B Trabalho
temoorário

'dois operadores estendem o tecido ao longo de uma mesa com cerroa de 6 metros
(um operador de cada lado da mesa).

2B

2B

Tarcfa para dois
operadores

' --.8 e C trabalham am estreila intardenendêneia e de foÍma muito cooÍdenâda.

* ...os operadorês A, B e C estão algo separados fisicamente dos restantes.
' ...o operador A trabalha quase de forma isolada.

2B
2B

Separação flslca
dos membros da
eouioa

' ...todas as operadoras sabem trabalhar com qualquer máquina, embora nem
todas o consigam com o mêsmo grau de eÍiciência.
'Uma das tareÍas do operador B é introduzir, ciclicamente, no terminal de
computador o código do tecido, o no de folhas a estender e a quantidade de tecido
alongado.
* ...quando questionada sobre as razÕes que subjazem à eficácia deste GAP,
disse-nos que isso tem a ver com o esplrito de equipa, com a enteajuda e com o
bom nÍvel de oolivalência oue eriste na eouloa-

2A

2B

2C

Operadores
polivalentes

' ...há uma maior interacção entre as operadoras do bloco prensa/evacuação.
'"Se aqueles dois senhores (operadores B e C), ali, paraÍ€m, não damos

2B
2B

lnteracção das
trarefas

' ...nesta reunião (TOP 5), os operadores tomaram conhecimento de que os
objectivos de prcdutividade não tinham sido atingidos no dia anterior.
' ...foram informados do no de peças produádas nesse dia (35.700), bem como da
consecução dos objectivos de PPM, e dos valores de PPH, os quais bram
considerados razoáveis.

2B

2B

lnformar oo
resultados da
equipa

' ...a GAP LÍder disse-lhes que err necessário que trabalhassem a um ritmo mais
elevado.
'A GAP Llder estava constrantemente a dar instruções aos colegas.
' ...comenta que a GAP Llder nâo distribuiu bem as tiarefas.
' Foi-lhes rccomendado pela GAP LÍder que procedessem sempre ao autocontrolo
das oecas cosluradas

2B Directivas da
GAP llder

2B
2B
2C

* ..-os bons resultados do oruoo de trabalho são com base no esforco. 2B Esforco coleclivo

' ... O Supervlsor pedlu às operadoras para fabalharem um pouco mais rápido.
t ...que era necessário que trabalhassem a um ritmo mais elevado.

2A
2B
2B

lncenüvar o ritmo

* aq omradores Ffiil só Ínostrâm arrmanla da riÍma oartir das 21 horas-ocnl

* ...os operadores carecem bastrante das directivas emanadas da LÍder do GAP 2B Solicitaçáo da
GAP Llder pelo

' ...estia Unidade de Produção está constantemente a mudar de referências de
tecido.

2B referência na
linha

' ...a equipa deftontou-se com um problema de qualidade [deconente de um
pÍoblema numa máquinal (...) foi chamado um técnico exterior à emprcsa.
* Referindose às máquinas, informa-nos gue as avarias são raras.
' ...as avarias Í€gistam uma frequência de uma ou duas por semana ("sâo
orohlemas mlnimos: o meeánim eheoa aÍ a msalve looo')

2B Prcblemas de
fenamentias /
máquinas2C

2C

* ...TaK Time, que tem a ver com o tempo de clclo a obter, em função das
exigências temporais e económicas fi)€das pelos clientes.

2A Objectivos em
função das
necessidades
dos clientes

'"Compreendo que se tenha que dar estê rendimento; se eu fosse patrão, fazia o
mesmo'.

2B Percepção dos
objectivos da
êmDrêse

* ...uma das operadoras das mesas de evacuação queixa-se de que há trabalho em
atraso e comentia que a Llder do GAP não distribuiu bem as tarefas.

2B Decisôes da
GAP Llder não
reconhecidas
oelos coleoas

trabalho foram seleccionadas a 2Ct as negsoas do onrno rie
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nos quais estavam as melhores operadoras.
'"Nós as hês (as que fazem parle do GAP Modelo) viemos de GAP's diferentes'
*'Escolheram-nos porque trabalhávamos bem e sem enos".
' ...não se sentia mais orgulhosa Delo facto de inteqrar a equipa modelo.

GAP Modelo
c
c
c

2
2
2

'Todos os elementos, à excepção de um, tinham mais de 10 anos de experiência 2C Experiência na
na laneÍa tarefa

'Este GAP possui algumas caracterlsticas que o diferencia dos oulros. Uma delas
tem a ver com a existência de três lâmpadas coloridas - vermelha, amarela e azul.
As cores simbolizam, respectivamente: paragem do GAP (início de uma Resposta
Rápida de Controlo de Qualidade); falta de matéria-prima; e convocaçáo da
oresenca do Suoervisor na linha.

2C Meios de
comunicação
com a
envolvente

' ...nesta linha, todos os objectos e instrumentos de trabalho estâo devidamente
identificados.

2C ldentificar
instrumentos de
trabalho

'"...as minhas colegas também poderiam Íazer de Lideres, mas não eslão para se
chatear com isso."

de desempenhar

2A

2C

Rejeição do
papel de GAP
Llder

' ...quando questionada sobre as razões que subjazem à eÍicácia deste GAP,
disse-nos que isso tem a ver com o esplrito de equipa, com a entreajuda e com o
bom nível de nolivalência nrre arisla na earrina

2C Esplrito de
equipa

t ...os GAP's supervisionados poressa pessoa obtêm bons resultados de
produtividade.
'"Ontem veio uma senhora nova para a linha: descemos a produção".

2A

2C

Foco na
produtividade
colectiva

* ...eles tentam equilibrar os grupos para as melhores puxaÍem pelas piores".
* "Eles deviam-se preocupar mais com o bem-estrar das kabalhadoras. Decidiram
isto, de trabalhar de pé, sem nos consultarem".

c
c2

2
Normas
impostas pelas
cheÍias âs
eouioas

' ...sempre fizeram aquela tarefa. 2 B Trabalhar na
*'...regra geral, as operadoras estão Íixas no mesmo posto de trabalho..." 2 C mesma máquina

'"De pé é pior para a visão, porque há um ângulo diferente, e pam as varizes; no
entanto, tem vantagens para a coluna vertebral.

2C Aspectos
ergonómicos

' "...de pé ocupa-se menos espaço e permite organizar melhor as linhas;
deslocamo-nos mais raoidamente".

2C Gestâo do
esDaco

'A Líder do GAP Modelo preenche diariamente uma Folha Semanal de Tempos de
Produção. Nesse documento têm de ser inseridos dados respeitiantes ao tempo de
produção de uma capa (somando os tempos de cada-operadora), às refeÉncias

2C Registo da
produção

oroduzidas e ao no de oems realizadas cada refeência.taEnÍ)

' No fim da jomada de trabalho, as operadoras falam de alteraçÕes a fazer no dia 2 C
seouinle nara melhorar nmdrrrSo

Planeamento
das tarefas

' ...o grupo ficou 19 unidades aguém do objectivo programado.
' lsto repercutiu um IPPM de 80í, valor que ficou muito afastado daquele que foi
planeado.
* Para alcançar o objectivo total de 223 peças, o grupo precisava de ter produzido
mais 4'l unidadas

2A
2B

Não consecução
dos objectivos

2C

'Ao nlvel do PPH o número atingido foi 554 (mais g4 do que o previsto). 2B Consecução dos
obiectivos

* ...pronunciou-se a propósito do Supervisor, afirmando que este se dirige âs 2A Atitudes do
ooeradorasnrrm tom nôrvêzês aoressiva Suoervisor

* ...a sincronizaÉo entre estes postos tem de ser elevada. 2B Sincronização
entre postos de
trabalho

Diferenças de
desemoenho

* "Há GAP's melhoÍes e outros piores."
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'"...e, aÍ, a pÍodutividade é muito oscilante.' 2C Variações na
orodutividade

2.4.2.7. Discussão dos aspectos relevantes para as questões da investigação

No Caso 2 sobressaem as seguintes problemáticas relacionadas com as

questôes da presente dissertação:

a) A polivalência funcional é instigada pela empresa, no sentido de vir a

influenciar positivamente o desempenho dos grupos de trabalho. No entanto, alguns

operadores afirmam que a rapidez que lhes é exigida, ao nível da execução das

tarefas, só poderá ser atingida em função de uma experiência duradoura numa

determinada máquina. lsto constitui, a nosso ver, um paradoxo e uma barreira ao

desenvolvimento de um grupo autónomo de produção, à luz dos pressupostos

definidos por Hut e Molleman (1998).

b) A elevação dos valores fixados para a produtividade gera bastantes queixas e

parece impedir a conciliação entre os aspectos técnicos e sociais (por exemplo, um

Supervisor afirmou que a conversa excessiva entre operadoras conduz à diminuição

de produtividade; outra operadora referiu o caso dos chineses, dos quais é sabido

que, durante a Iaboração, não podem falar com os colegas).

c) Nesta empresa, a selecção de GAP Líderes está fundamentada na existência

de certos traços de liderança, nomeadamente, a capacidade de iniciativa e a
capacidade de motivar os colegas para o trabalho por objectivos. Será que, ao optar

por um esquema de liderança fixa das equipas, a empresa compromete o

desenvolvimento da autonomia grupal? Além disso, notámos, durante as

observações, que é frequente a tomada de decisão pelos Supervisores, relegando

para segundo plano o papel do GAP Líder.

d) O discurso de alguns operadores transmite a ideia de que a Administração da

êmpresa toma decisões sem consultar os colaboradores, o que poderá significar o

exercício de um tipo de gestão algo afastada da filosofia de empowerment defendida

pela empresa.

Os dados permitem, ainda, diferenciar algumas questôes a inserir na entrevista

semiestruturada, a saber:

a) A constância na composição do grupo de trabalho é determinante para a

consecução de bons resultados de produtividade e de qualidade?
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b) O autocontrolo da qualidade das peças é percepcionado, pelos operadores,

como uma cedência de autonomia?

c) Tendo em conta que as equipas da empresa 2 possuem um líder fixo, como

se sentem os operadores que estão impossibilitados de exercerem o papel de líder

do grupo?

d) Que influência tem a imposição de um ritmo de trabalho na autonomia

percebida pelos operadores?

e) Será que os trabalhadores em regime temporário chegam a desenvolver um

espírito de equipa?

f) Qual o efeito do afastamento físico entre os operadores no local de trabalho

(caso da equipa do corte; equipa 2 B) na manutenção de laços sociais e o

desenvolvimento de um espírito de equipa?

g) Os bons resultados de uma equipa (por exemplo, no GAP Modelo) dependem

exclusivamente da selecção de operadores que mostram, à partida, bons níveis de

produtividade e qualidade? Ou seja, não é possível fazer evoluir a performance dos

colaboradores, em geral?

h) As pessoas que pertencem ao GAP Modelo sentem-se diferentes,

relativamente aos colegas de outras equipas? O facto de pertencerem a esse GAP,

cria-lhes um sentimento de responsabilidade acrescida, quanto ao seu

desempenho?

i) O que sentem os operadores quando, no final do dia, Íicam aquém dos

objectivos fixados pela empresa?

A ideia que nos fica, depois do contacto estabelecido com o Caso 2, é que se

trata também - à semelhança do Caso 1 - de uma empresa que adoptou,

notoriamente, os ditames da Lean Production Nesta filosofia de gestão, o

pressuposto básico é incrementar a redução de custos através da eliminação

completa dos desperdícios, tais como stocks excessivos, trabalho em espera, ou

operadores excedentes. Womack, Jones, e Roos (1990) atribuem às equipas um

papel crucial nos processos de Lean Production, considerando-as o coração da

Íábrica lean. Contudo, parece-nos que os imperativos da Lean Production se

sobrepÕem, na empresa 2 - pelo menos, na fase actual -, aos desÍgnios da filosofia

de Empowerment.
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2.4.3. Caso 3

2.4.3.1. Historial

A empresa que constitui o Caso 3 é uma fábrica de componentes para

automóveis que, à semelhança dos Casos 1 e 2, também pertence a um grupo

internacional. A fábrica produz um motor e!éctrico que se destina ao mecanismo da

direcção assistida dos veículos automóveis. Uma das razões que subjazem à

instalação da fábrica em Portugal tem a ver com a existência de mercados no

espaço europeu para o componente produzido. Um outro aspecto prende-se,

segundo a informação que nos foi fomecida, com as vantagens em termos da

disponibilidade e custo da mão-de-obra.

A fábrica portuguesa foi fundada em Julho de 2001, tendo a sua primeira linha de

produção sido instalada em Novembro de 2O02.

A admissão de colaboradores teve lugar em Maio de 2002. Logo no mês

seguinte, trinta destes colaboradores (engenheiros, técnicos de manutenção,

supervisores e operadores de máquinas) deslocaram-se aos Estados Unidos da

América - país onde está sediada a empresâ -, ? fim de obterem formação

específica sobre o processo produtivo numa fábrica congénere138.

Em Março de 2003 a empresa funcionava já em regime de três tumos, ou seja,

com uma laboração de 24 horas por dia. Em Maio desse ano seria instalada a

segunda linha de produção e, dois meses depois, surge a terceira linha.

A fábrica funcionou durante dois anos segundo um esquema organizativo

tradicional (sem equipas autónomas). Em Julho de 2005, por iniciativa da

administraçâo portuguesa, foi criada, a título experimental, a primeira equipa

autodirigida (foi esta a designação adoptada), a qual foi acompanhada por uma

Equipa de Projecto, constituída pelos seguintes elementos: um representante dos

Recursos Humanos da empresa, o Director de Produção, o responsável pela

Qualidade, e o Chefe da Manutenção. Estes elementos foram, previamente, alvo de

um processo de formação sobre a temática das equipas autónomas. A decisão de

implementar equipas autodirigidas resultou, fundamentalmente, da informação

recolhida, em 2004, num Questionário de Satisfação Laboral. Os resultados deste

inquérito - preenchido por 93% dos colaboradores da empresa -, tinham evidenciado

t* Esta fábrica não estiava estÍuturada com base no esquema de equipas autodirigidas.
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baixos valores no que respeita ao trabalho em equipa. No entanto, os resultados no

questionário indicaram bons índices de satisfação para79,1% dos respondentes.

A primeira equipa autodirigida começou por receber formação em cinco áreas:

Comunicação, Condução de Reuniões, Limpeza de Equipamentos, Higiene e

Segurança, e Procedimentos Administrativos (preenchimento de documentos para

registo de sucata, elaboração de gráficos, etc.). De registar, ainda, que cada

elemento da Equipa de Projecto acompanhava, à data das nossas visitas à

empresa, uma equipa autodirigida, propiciando-lhe as condiçÕes para o

desenvolvimento do processo de autonomia.

2.4.3.2. Estrutura e funcionamento

Em Setembro de 2006 a fábrica integrava 130 colaboradores, estando 79

directamente ligados ao processo produtivo. A empresa alcançara, em 2003, os 300

colaboradores, que laboravam num esquema de três turnos. O 3o turno (o da noite)

deixou de funcionar a partir do 20 trimestre de 2005.

No primeiro semestre de 2006 a taxa de absentismo foi de 2o/o, e o índice de

frequência de acidentes de trabalho não registou qualquer ocorrência. Foram-nos,

também, fornecidos dados sobre a rotação de pessoal, relativos ao ano de 2005.

Entre os trabalhadores "directos" (envolvidos directamente na produção) a taxa foi

de 2,O4o/oi entre os "indirectos", registou 0,48Vo.

A escolaridade dos operadores desta empresa situa-se entre o 6o e o go ano, e a

média de idade é de 29 anos.

Representamos na Figura 3.13 a forma como a organização está estruturada.
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Ftgun 3.í3. Organigrama da empÍesa que representa o Caso 3

Segundo informação recolhida nos painéis informativos da fábrica, as linhas

estratégicas pelas quais a empresa se rege, assentam nos seguintes princípios:

- Ser uma organizaÉo ágil, flexíve! e com elevado nível de competências.

- Desenho e desenvolvimento de ferramentas e métodos que permitam uma

simplificação e melhoria de processos.

- Garantir a confiança dos clientes nos produtos, e o reconhecimento das

capacidades da empresa para satisfazer as suas necessidades e expectativas.

- ldentificação de potenciais fornecedores e desenvolvimento dos actuais na

criação de mais valias.

- Criação de um bom ambiente de trabalho e oportunidades de crescimento para

os colaboradores.

- Respeitar o cumprimento das normas relativas à protecção do meio ambiente e

à segurança das pessoas.

- Capacidade de desenvolvimento local de novos produtos.

- Capacidade localde marketing e vendas.

Em termos de composição, as equipas autodirigidas podem, neste fábrica, variar

entre grupos com 14 elementos e grupos com 4 pessoas. Cada equipa possui um

Facilitador, que é um operador que, durante dois meses, coordena e faculta à equipa

todos os meios para que ela funcione sem problemas. Não se trata, nas palavras

252



Cap. lll - Mêtodologia e primeira fase da investigação

dos nossos interlocutores na empresa, de um Team Leader, mas sim de alguém que

está destacado para tazer o interface com o Line Leader (equivalente ao Supervisor

na empresa que representa o Caso 2 na nossa investigação). Acrescente-se que

está designado um Técnico de Manutenção para cada equipa, o qual intervém nas

situações de avarias de equipamentos. Durante a jornada de trabalho, este técnico

desempenha as suas funções na Secção de Manutenção.

A fábrica labora num esquema de dois turnos (7h10 - 15h40 e 1Sh40 - OOhO5).

Em termos hierárquicos uma equipa de trabalho - a qual um possui um Facilitador

rotativo - reporta a um Line Leader. Os dois Line Leaders existentes na fábrica (um

do 1o turno e outro do 20) estão na dependência hieráquica do Director de produção.

O Line Leader exerce o papel de coaching'3e, sendo-lhe recomendado que não
ponha em prática condutas típicas duma chefia tradicional. Ou seja, o seu papel é de
fornecer informação às equipas e ajudáJas a resolverem autonomamente os
problemas, muito mais do que ordenar formas de resolução dos mesmos. Na Figura

3.14 mostramos o esquema desta estrutura hierárquica.

Figun 3.11. A linha hierárquica de uma equipa autodirígida do Caso 3

No que concerne ao modo como estão distribuídas as equipas autodirigidas
pelas quatro áreas de fabrico, tendo em conta o enquadramento nos dois turnos de
laboração, a Tabela 3.13 oferece-nos uma visão esquemática.

í3 Segundo Goleman (2OOO), o estilo de liderança chamado coachingbaseia-se no desenvolvimento dos oulros e na constante
ajuda do empregado para melhorar a sua performance.
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O processo de fabrico está dividido em quatro fases: empilhamento de rodelas

metálicas, que forma uma estrutura cilíndrica que serve de base ao motor eléctrico;

montagem de um estator (parte fixa do motor eléctrico); construção do rotor (parte

móvel do motor); e montagem final.

É Oe salientar que o empilhamento acima mencionado é submetido a um

processo de revestimento por intermédio de um pó específico. Segue-se um

processo de bobinagem e moldagem plástica do empilhamento. Por último, dá-se a

colagem de magnetos no motor e!éctricoÍ4o.

Íabela 3.13. das Eouioas Autodirioidas áreas de fabrico

Árca de fabria Tumos tf de Addirtoides

Empilhamento 1o Tumo (7h10 - 15h40)
í15h40 - 00h05)2Tumo

Estator 1o Turno
20 Tumo

2
1

Rotor 1o Tumo
20 Trrmo

Montagem final 10 Tumo 2
Tumo20

Uma das facetas da autonomia das equipas é a possibilidade de procederem a

trocas de operadores entre as várias máquinas do seu sector fabril. Cada grupo de

trabalho deve, porém, cumprir as regras estabelecidas pelos gestores operacionais

da fábrica. Passamos a enunciá-las:

- As tarefas atribuídas à equipa são rotativas entre os seus elementos e deve

existir uma escala.

- Há uma reunião da equipa, nas áreas de trabalho, com a duração de 5 minutos,

no início e no final do turno.

- Qualquer empilhamento de contentores é limitado ao máximo de Sete.

- É obrigatória a utilização de Equipamentos de Protecção lndividual durante a

execução das tarefas.

- As instruções sobre cada operação são lidas pelos colaboradores e estes

assinam um documento em como as conhecem.

- Uso de identificação normalizada sobre o estado e quantidade das peças.

,. O compromisso de sigilo estabelecido com a empresa que conÍigura o Caso 3 impede-nos de descrever o proce§so

produtivo com mais poÍmenor.
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- Nenhuma alteração ao processo ou aos equipamentos pode ser implementada

sem a aprovação do Sistema de Registo de Melhorias.

- O Facilitador e o Line Leader participam nas reuniões semanais de
acompanhamento das Equipas Autodirigidas.

- A escolha da pessoa que assume, seguidamente, as funções de Facilitador é

feita pelo Facilitador actual. Cada Facilitador deve permanecer na função, pelo

menos,2 meses.

- Ao efectuar-se uma mudança de produto na linha deve preencher-se outra

Folha de Operação.

- No início de cada turno, verificar o stock existente em cada equipamento da sua
área.

- Preenchimento diário dos registos.

- Verificação diária da arrumação e limpeza do rocal de trabalho.

- No final do tumo, deve-se desligar os equipamentos de acordo com o plano de
encerramento.

- Todos os colaboradores devem trocar de operação semanatmente, podendo

haver excepção, caso se justifique.

- Cada equipa deve ter afixado um plano de rotação.

- cada operador poderá estar, no máximo, certificado em sete operaçôes.

Trimestralmente, a empresa realiza uma reunião geral com todos os

colaboradores, presidida pelo Director Gerat, na qual os vários Directores
departamentais apresentam resultados, sobre a produtividade, a qualidade, os
resíduos, o absentismo, os acidentes de trabalho, etc.

2.4.3.3. Dados da equipa 3A

A primeira equipa que observámos na empresa concernente ao Caso 3 era

constituída por 11 elementos (1 Facilitador, 9 Operadores e 1 Técnico de
Manutenção). Dois dos seus elementos são do sexo mascutino. A equipa pertence

ao turno que labora entre as 7h10 e as 15h40.

A observação ocorreu em 5 de Setembro de 2006. Começámos por assistir à
reunião de início do turno, que demorou cerca de 5 minutos. A responsável dos
Recursos Humanos da fábrica apresentou o observador aos trabalhadores,
informando-os acerca do tipo de trabalho a desenvolver por este. Na reunião foi feito
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o balanço da jornada de trabalho do dia anterior. Uma das operárias alertou para o

facto de não ter sido registada a produção horária na sua máquina, o que ficou a

dever-se a uma operação de reaproveitamento (aspiração) do po de revestimento,

matéria-prima a que já aludimos no ponto 2.4.3.2-

Seguiu-se uma apresentação do processo de fabrico. O observador foi

acompanhado pelo Line Leader, que lhe explicou detalhadamente as várias

operações da produção do componente para automóveis que é produzido nesta

fábrica.

Fomos informados que o grupo foi alvo de uma modificação no seu

funcionamento, levada a efeito na ocasião em que o actual Técnico de Manutenção

da equipa .desempenhou o papel de Facilitador. No princípio de 2006, este

colaborador assumiu essas fun@es por um período de 4 meses. Da conversa

mantida com este elemento, ficámos inteirados das suas posições a propÓsito do

tipo de funcionamento vigente. Ele disse-nos: 'A equipa estava muito dependente da

opinião do Line Leader. Eu comecei por distribuir as tarefas de preenchimento de

mapas. Fiz um manual de procedimentos para cada tarefa. Também os incentivei à

entreajuda: Se a minha máquina já deu a produção, não fico à espera, vou ajudar

outro. A princípio, a função de Facilitador foi vista como hierárquica.'

Nesta, como nas restantes equipas, o Facilitador incumbe-se da Iigação

comunicacional com o Line Leader, preenche registos de produção e tenta facultar

aos colegas todos os meios para que a produção não seja alvo de quebras de ritmo

ou de problemas de qualidade.

A equipa 3 A pertence a uma área da fábrica onde tem início o processo

produtivo, tratando-se de uma equipa-piloto, pois foi a primeira a ser formada para

funcionar em moldes de autonomia.

Os membros deste colectivo encontram-se distribuídos por três áreas funcionais

- empilhamento, revestimento e cozedura. Na Figura 3.15, apresentamos o layout

da equipa 3 A. A sequência das letras que indicam cada operador representa a

ordem pela qual se processam as tarefas da primeira fase de fabrico do motor.

A área destinada ao revestimento das lâminas empilhadas encontra-se

totalmente isolada em relação às áreas contíguas, devido às características do pó

aqui utilizado. Nesta área intervêm os operadores D, E, F e G. Estálo agrupados em

dois pares, oS quais operam duas máquinas que, embora diferentes, estão
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conectadas, em termos de circuito produtivo. Estas quatro pessoas trabalham num
espaço protegido com vidros, pois têm de lidar com um pó que é altamente
prejudicial para os pulmões. Por essa tazâo, têm de usar um fato adequado e uma
máscara protectora. Por outro lado, estes colaboradores trabalham nesta área
somente por períodos de uma semana, sendo depois substituídos por outros quatro
colegas.

Área isolada

Figun 3.í5. Layout da equipa 3 A

As setas que constam na figura 3.15 representam o sentido dos fluxos do
processo produtivo. A partir das operações realizadas pelos colaboradores H e l, as
peças destinam-se a duas linhas de produção subsequentes.

Constatámos que as tarefas da área do revestimento propiciam um grau mais
elevado de interacção entre os operadores (pares D, E, e F, G), relativamente às
outras tarefas, as quais nos pareceram de cariz mais isolado.

Verificámos que o Line Leader raramente está junto da equipa. O Facilitador
pode, ou não, estar junto à equipa. No dia em que estivemos na fábrica, o Facilitador
estava destacado para outra área da produção. Se for necessário, deslocar-se-á à

Revestimento das rodelas empilhadas

Operador D Operador F

I Operador GOperador

EÍrTrilhamnto
des Íodslas Escovagem Cozedura do

revestimento
Cozedura do
Íêvestimento de lârÍms

EÍÍÍÍlhEmnto Escovagem

Operador A Operador
H

Operador Operador
=r)

Operador
c
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ârea da sua equipa para lhe fomecer sugestões ou outro tipo de auxílio. Uma vez

por semana, este elemento participa numa reunião de melhoria contínua com a

Equipa de projectoíaí. Nesta reunião estÉio também presentes os dois Line Leaders

(um de cada tumo) e os Facilitadores das várias equipas. No dia da observação,

tivemos a oportunidade de assistir a esta reunião, a qual foi liderada pelo Director de

produção. Apercebemo-nos da existência de um clima de participação, no qual

estavam bastante atenuadas as baneiras hierárquicas, pois reparámos que todos os

participantes intervieram na análise e nas sugestões de melhoria contínua.

O tipo de estruturação espacial da equipa observada (3 A) não nos permitiu obter

uma visão de conjunto. Observámos separadamente a equipa nas três áreas

anteriormente citadas. De referir, antes de mais, que nos periodos de descanso

(ghoo - IOhOO) - que não ocorrem de forma simultânea para todos os elementos da

equipa -, e de almoço (entre as 12h00 e as 13h00), os operadores trocaram de

máquinas, para facilitar a rotatividade na deslocação à cantina. De resto, um dos

objectivos de cada operador é vir a trabalhar em sete máquinas diferentes.

Acrescente-se que, mesmo fora dos períodos das refeições, existe uma elevada

rotatividade das tiarefas desempenhadas pelos operadores.

Em cada máquina, o trabalho apresenta um cariz repetitorio. Por vezes, os

trabalhadores estabelecem uma comunicação verbal com os colegas do lado. No

entanto, o ruído das máquinas impediu-nos de registar esses comportamentos.

Optámos por estar perto dos operadores e formularmos algumas questões

retacionadas com a tarefa que desempenham.

A equipa observada estava comprometida com a consecução de dois objectivos

no final do tumo, a saber: fomecer às linhas de produção 2 e 3 a quantidade de

peças definida por hora; atingir um nivel de produção sem defeitos de 99 o/o pàÍâ

ambas as linhas. Em termos da produção horária, a equipa registou para a linha 2

mais 7% de peças por hora do que o planeadola2, e 12,5% abaixo do estabelecido,

paÍa a linha 3. Quanto à produção sem defeitos, a equipa alcançou 98,7 o/o ttà

produçâo destinada à linha 2, e 97,7 o/o pâÍâ a produção dirigida à linha 3.

ffisdapmduçãosemanaledaqualidadeobtida.Éconstituldaporquadrosqueprovêm
aaJseguiirtàs áreasi necuÊoi Érranos, irroduiao, eualidade, e Manutenção. cada um destes elementos faz, como

dÉ;"rõ", o coaching Oe uÃa 
"qrip" 

fabril. As reuniões destinam-se também à implementação e acompanhamento de

,ããioá àemelhoria-conttnua. os'ràcilitadores que tomam parte nestas reuniÕes devem depois transmitir aos colegas (nas

i"ú"ióà. de inlcio de tumo) os assuntos abordados e as deliberações obtidas_nas reuniões de melhoria contlnua.
iâô-c;;i;G; d;;úí" estabetecido com a empÍesa que conÍigura o Caso 3, impede-nos de divulgar o valor numérico

especlfiCo'dos objectivos. Assim sendo, reÍerimos somênte as respectivas percentagens'
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Falámos com todos os operadores, no decurso da jornada de trabalho. Um dos
trabalhadores que estava a operar com a máquina de empilhamento manifestou
algumas queixas com o ruído produzido pelo fecho da protecção da sua máquina,
cada vez que repete a sua tarefa. O operador comentou o seguinte: "Eles, aqui, só
ligam a algumas máquinas. Já dei a ideia de pôr aqui uma borracha por causa do
barulho da porta. Também jà dei uma sugestão para nos deixarem usar
auscultadores para ouvirmos música, mas o chefe disse que isso era proibido.,'

Constatámos, também, que a maior parte dos operadores desta equipa acha
que é menos cansativo trabalhar em várias máquinas, comparativamente à
laboração fixa duma única máquina.

A jornada de trabalho decorreu sem que se tivesse verificado qualquer anomalia,
técnica ou de outra natureza.

2.4.3.4. Dados da equipa 38

Esta equipa foi observada em 19 de Setembro de 2006. Trata-se de um grupo de
trabalho também pertencente ao primeiro turno (7h10 - 1Sh40). Sete pessoas
integram este grupo; dois elementos são do sexo masculino. A equipa intervém na
área da montagem do estator. A Figura 3.16 mostra-nos o layout das máquinas e o
enquadramento dos operadores face às mesmas.
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OPERADOR C

Ajustemênb dos
lios

4 máquinas robotizadas e corte dos fios)

OPERÂDOR F

(Abastecedor)

Ftgun 3.í6. Layout da equiPa 38

Antes de mais, convém referir que a distribuição dos operadores que constia na

Figura 3.16 é aquela que eles adoptaram no início do turno. Na verdade, ao longo da

jornada de trabalho registaram-se várias trocas de máquinas por parte dos vários

colaboradores, o que, de resto, está de acordo com os planos de polivalência para

as equipas autodirigidas. Neste cenário de rotatividade, exceptua-se o caso da

máquina de Moldagem que, por requerer uma certa força física na sua operação,

costuma Ser operada apenas por colaboradores do sexo masculino.

A operadora C estava a trabalhar nesta equipa há dois dias, mas disse-nos que

já possuía alguma experiência com a máquina de ajustamento dos fios.

Os objectivos fixados para a equipa 38 foram determinados pela Direcção de

produção da Fábrica. A equipa teria de atingir o plano diário de produção, com uma

percentagem de 99% de peças produzidas sem defeito'

Tivemos oportunidade de assistir à reunião de início de período. O grupo tratou o

problema das rejeições ocorridas numa das máquinas (dia anterior). Um dos

operadores sugeriu uma estratégia para lidar com o problema. Por fim, a Facilitadora

lembrou aos elementos da equipa que, no final do tumo, o grupo iria praticar

OPERADORA

1

Estanhag6m

Corte

OPERADOR B

FACILITADORA

tilritrJEED

Moldagem

OPERÁDOR E
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desporto em conjunto. A Facilitadora dir-nos-ia, depois, que a reunião de início de
período serve também para transmitir a todos os elementos da equipa as suas
atribuiçÕes durante o turno ("Cada um já sabe o que tem afazel só me chamam se
houver algo de anormal.")

Durante a realização dos trabalhos, notámos que é frequente os operadores
dirigirem-se à Facilitadora para lhe mostrar as peças que não estão conformes ao
estipulado pelas regras da qualidade. Sugerem opções de desempenho e mostram
espírito de entreajuda (e.g., um operador dirigindo-se à Facilitadora: "eueres que eu
vá lá em baixo ver isso?")

Ao longo do tumo fomos dialogando com os operadores, os quais conseguiam,
sem óbices, conciliar as tarefas e a conversação com o observador.

Uma operadora disse-nos que já tinha desempenhado o papel de Facilitador e

comentou o seguinte: "Eu escolhi a Facilitadora que me substituiu; era uma colega
que estava sempre a troçar da maneira como eu agia quando fui Facilitadora. Então
escolhi-a e, quando elafezessa função, mudou de atitude."

Outra operadora, quando questionada sobre a concentração nas tarefas, disse-
nos o seguinte: "Tem de se estar com muita atenção; nem dá para pensar em casa
ou na família.'

Registámos também comentários manifestados por outros operadores.
Enunciamo-los, seguindamente: "O ambiente é mau; eu sou uma pessoa frontal e
isso prejudica-me'; "O objectivo para as peças produzidas sem defeito é maís baixo
aqui do que na área de construção do empilhamento, porque nós, aqui, detectamos
muitas falhas que eles, lá, não detectam"; "Aqui, se há dificuldade em alcançar o
objectivo, não é das pessoas, é porque há falhas nos equipamentos"; .,paÍa saber
trabalhar em várias máquinas tive hipotese de ter formação, mas isso também se
deve à minha curiosidade"; ' Nós conseguimos conversar com o colega do lado, sem
que, com isso, façamos erros; mas eles (a Direcção da Fábrica) não gostam que a
gente converse"; "As máquinas robotizadas, a princípio, deram problemas".

A equipa, ao longo da sua jornada laboral, debateu-se com alguns problemas de
avarias nas máquinas de bobinagem robotizadas, o que originou quebras na
produção. Estas avarias suscitaram a intervenção do Técnico da Manutenção. As
paragens das máquinas foram registadas nas Folhas de Operação. Todas as
máquinas possuem este documento e nete se lançam dados sobre matéria-prima,
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paragens (com sete cÓdigos específicos para cada tipo de paragem)' rejeiçôes, e

OK da 1a peça. Verificámos que naquele documento está inscrita a seguinte frase:

"As pessoas são o bem mais valioso da qualquer organização'.

À semelhança das equipas observadas nas outras duas fábricas, os

trabalhadores mostraram-se mais descontraÍdos na última hora de laboração'

Chegam a trocar, nesta fase da laboração, algumas expressôes humorísticas.

Em termos de objectivos, a equipa ficou aquém dos nÚmeros fixados, devido às

paragens acima referidas. A produção de estatores ficou 31% abaixo do objectivo. A

percentagem de peças produzidas sem defeito atingiu 82 pontos percentuais (a

meta era 99%).

2.4.3.5. Dados da equiPa 3C

Esta equipa pertence ao 20 turno (15h40 - 00h05). O turno já possuiu mais de

uma centena de colaboradores, mas encontrava-se substancialmente reduzido

aquando da nossa visita. Tal redução prende-se com o decréscimo de encomendas

à empresa. Uma colaboradora disse-nos, a este propósito:'Já senti mais espirito de

equipa, quando éramos mais pessoas no tumo; sentia o turno como uma equipa". O

discurso desta operadora pareceu-nos veicular um sentimento de tristeza pelo facto

de ver menos pessoas a laborarem na fábrica. Na sequência do diálogo,

acrescentou: "Mas continuo a achar que as pessoas se ajudam mutuamente; mas,

com a saída de pessoas da empresa, despedimentos e isso, a gente fica um bocado

triste. Existe, depois, algum humor nas suas palavras, quando afirma: "Continuamos

a trabalhar por amor à camisola, mas a camisola fica cada vez mais curta'.

Em conversa com o Line Leader, foi-nos dito que o tumo, provavelmente'

aumentará de tamanho em 2008, acompanhando as projecções de vendas para os

mercados de automÓveis.

A equipa 3C foi observada em 6 de Outubro de 2006. Era constituída por seis

elementos, entre os quais constava a Facilitadora. Este grupo de trabalho pertence à

mesma área da equipa 38: a montagem do estator. A Figura 3.17 apresenta o layout

da equipa.
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FACILITADORA

4 máquinas robotizadas e corte dos fios)

OPERÂDOR A

Figun 3.l7.Layoulda equipa 3C

Como dissemos, trata-se do mesmo espaço fabril onde labora a equipa 38 (1o

turno), mas, desta feita, o grupo não insere a função de abastecedor. Esse

abastecimento é feito directamente a partir do stock de peças que o sector de

empilhamento deixa para o turno da tarde, e que se destina ao sector de montagem

do estator.

Na equipa 3C só um elemento pertence ao sexo masculino. Acresecente-se que

três elementos deste grupo não tinham ainda exercido o papel de Facilitador.

Para o grupo de trabalho foi fixado, pela Direcção de Produção, o objectivo de

produzir os estatores de acordo com o plano prévio, atingindo 99% de produção sem

defeitos. O diálogo estabelecido com o Line Leader permitiu-nos saber que a
produção do dia anterior registou um número de 200 peças para retrabalhar. lsso foi

devido à existência de problemas com o pó utilizado para o revestimento dos

empilhamentos (antes da fase da montagem do estator). Tratou-se de uma alteração

física verificada naquele pó, devido à humidade decorrente das condições

atmosféricas. A reunião de início de turno centrou-se, justamente, sobre esta

problemática. A Facilitadora não esteve presente, devido à sua convocação para a

reunião semanal de melhoria contínua, com os responsáveis da Produção,

Manutenção, Qualidade, e Recursos Humanos.

Estanhagem

Corte

OPERADOR B

OPERADOR C

Moldagem

OPERADOR D

OPERADOR E

Ajustemento dos
íios
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O Line Leader também se pronunciou sobre a forma como a comunicação é

estabelecida dentro das equipas de trabalho, acrescentando que, por vezes, os

Facilitadores criam a sensação aos operadores de lhes estarem a impor directivas

(por exemplo, determinar a hora para as pessoas irem jantar, sem, previamente, as

consultarem). Dir-nos-ia, depois, que, se as pessoas souberem comunicar, é

possível construir um espírito de equipa. Do seu ponto de vista, tal espírito sofre

oscilações: "nem todos os dias se trabalha em equipa".

Segundo a opinião do Line Leader, o 20 turno é o que apresenta melhores

resultados de produtividade. A justificação surgiu do modo seguinte: "O 2o turno

funciona de modo mais tranquilo; há menos pessoas a dar ordens; há um ambiente

mais organizado".

Falámos também com os operadores. Um deles - que ainda não tinha

desempenhado o papel de Facilitador - disse-nos que sabe trabalhar em mais de

sete máquinas diferentes, detendo preferência pela área do revestimento ('Só é

chato por causa do equipamento, mas estamos ali mais sossegados, sabemos que

não estamos pressionados com a produção"). Os restantes operadores sublinharam

a sua preferência pelo trabalho em máquinas diversificadas.

Um dos operadores, que já tinha exercido três vezes a função de Facilitador,

disse-nos que os trabalhadores cooperam com a empresa e estão empenhados em

não fazerem peças defeituosas. Por outro lado, manifestou uma atitude muito

favorável à instituição de equipas autodirigidas na fábrica.

Quando falámos com a Facilitadora da equipa 3C, soubemos que

desempenhava esse papel há cerca de três meses. Habitualmente, esta função é

exercida por um período de dois meses; no entanto, foi-lhe pedido um

prolongamento, devido às alterações na constituição de outras equipas. A forma

como esta operadora vivencia o papel de Facilitadora apresenta contomos

diferentes, em relação à opinião veiculada pelo colaborador acima referido. Agora,

foi-nos dito: ? parte mais difícil no papel de Facilitadora é transmitir as coisas a

certas pessoas; não querem colaboraf.

Em termos de equipamentos fabris, todas as máquinas possuem uma Folha de

lnstrução de Controlo de Operação. Entre várias rubricas, consta nesse documento

uma lista de defeitos que podem ser detectados visualmente. Por exemplo, na

máquina de ajustamento dos fios, surge a seguinte lista de defeitos: comprimento do

264



Cap. lll - Metodologia e primelra Íase da lnvestigação

fio sem revestimento; superfície livre de isolamento; fios partidos ou danificados; fios

fora de posição; pontas danificadas; pontas não cortadas; e forma das pontas

defeituosas. Note-se que os colaboradores são imediatamente informados da

existência de novos defeitos e do modo como têm de lidar com estas situações

anÓmalas.

O período para a pausa do jantarocorreu entre as 19h e as 20h. Cada operador

dispõe de meia hora para a refeição, o que significa que há sempre alguém que

permanece na linha de produção. Na equipa que observámos, foi requerido um

elemento extrinseco ao grupo para substituir o operador da máquina de moldagem,

enquanto este foi jantar.

No final do turno, os operadores elaboram os gráficos de Pareto, nos quais

registam as quantidades de peças defeituosas, de acordo com o código que

representa cada classe de defeitos.

Os resultados finais da equipa foram apenas O,7Yo menos peças que o objectivo

fixado. No entanto, devido aos problemas com o pó que reveste o empilhamento, a

produção sem defeitos ficou-se por 75o/o (objectivo: 99%).

2.4.3.6. Análise dos dados: primeira categorização da informação recolhida

Algumas categorias encontradas a partir das observações do Caso 3 foram

geradas com base na especificidade da função de Facilitador que, nesta fábrica, não

tem (pelo menos, pretende-se que não tenha) um cariz de liderança da equipa, mas

sim de cedência dos meios para que o grupo de trabalho atinja os seus objectivos.

A Tabela 3.14 expõe as categorias geradas a partir dos dados.

Quadro 3.í4. Categorias descritivas resultantes da observação e das entreüstas não estruturadas das

equipas de trabalho do Caso 3

Unidade de análise Equipa Catesoria descritiva

' ...reunião de inlcio do tumo, que demorou cerca de 5 minutos.
' Na reunião foi feito o balanço da jomada de trabalho do dia anterior.
* O grupo tratou o problema das rejeiçôes oconidas numa das máquinas (dia
anterior).
'A reunião de inlcio de tumo cenhou-se, justamente, sobre esta problemática
(oroblemas no oó oue reveste os emoilhamentos).

3A
3A
3B

Reuniôes da equipa

3C

' "Eu comecei por distribuir as tarefas de preenchimento de mapas".
* Os operadores tÍocaram de máquinas para facilitar a rctatividade na
deslocação à cantina.
' Um dos objecüvos de cada operador é vir a trabalhar em sete máquinas
diferentes.

3A
3A

lmportância de existir
polivalência

3A
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' ...manual de procedimentos para cada taÍefa. 3A
3C

lnstruções das tarefas* ...todas as máquinas possuem uma Folha de lnstrução de Controb de
Openção. Entre várias rubÍicas, consta nesse documento uma lista de
de-feitos oue nadem ser visualmente.

' "Também os incentivei à entreajuda: se a minha máquina já deu a pmdução,
não fico â espera, vou ajudar outÍo'.
' ...mostram espÍrito de entreajuda (e.9., um operador dirigindo-se à
Facilitadora: 'Queres que eu vá lá em baixo ver isso?")

3A

3B

3C

Entreajuda na equipa

' 'Mas continuo a achar oue oessoas se aiudam mutuamente.'

' ...o Facilitador estiava destracado para outra área da prcdução. Se for
necessário, deslocar-seá à área da sua equipa para lhe fomecer sugestôes
ou outro tipo de auxllio.
' Uma vez por semana, este elemento participa numa reunião de melhoda
contlnua com a Equipa de Projecto.* ...o Facilitiador incumbe-se da lpação comunicacional com o Line Leader,
preenche os Íegistos de prcdução e tenta facultar aos colegas todos os meios
para que a prcdução não seja alvo de quebras de ritmo ou de problemas de
qualidade.
' "A parte mais diflcil no papel de Facilitadora é transmitir as coisas a certas
tEssoes: não ôUêmm

3A Responsabilidades
Facilitador

do

3A

3A

3C

* Apercebemo-nos da existência de um clima de participação, no qual estão
bastante atenuadas as barreiras hiaÉmuicas

3 A Participação na decisâo

' ...as tarefas da área do revestimênto propiciam um grau mais elevado de
interacçâo entÍe os operadores (pares D, E, e F, G).

3 A lnteracção das tareÍas

'A pdnclpio, a função de Facilitrador foi vista como hieÉrquica.'
* ...os Facilitadores criam a sensaçâo aos operadores de lhes estiarem a
lmoor directivas.

3A
3C

ldeias enadas acerca
do Facilitador

' Estas quatro pessoas trabalham num espaço
de lidar com um oó oue é ahamente orehrdieial

protegido com vidros, pois têm 3 A Espaços de trabalho
nEI7:] I.fi oroteoidos

' ...estes colaboradores trabalham nestra área somente por perÍodos de uma
semanâ, sendo substituldos por outros quatro colegas, Íotativamente.
' ...nos perlodos de descanso (9 h 00 - 10 h 00) e de almoço (entrc as 12h00
e as 13h00), os operadores trccaram de máquinas, para facilitar a
rotatividade na deslocação à cantina.
* ...um dos objec'tivos para cada operador é ür a trabalhar em sete máquinas
diferentes.
' ...mesmo fora dos perÍodos das rcfeições, existe uma elevada rotatividade
das tarefas desempenhadas pelos operadores.
' ...ao longo da jomada de trabalho registaram-se várias trocas de máquina
por parte dos vários colaboradores...
' ...sabe trabalhar em mais de sete máquinas diferentes.
'Os restantes operadores sublinharam a sua prefeéncia pelo trabalho em
máquinas divemiftcadas.
' O perlodo para a pausa do jantiar oconeu entre as 19h e as 20h. Cada
operador dispõe de meia hora para a rcfeição, o que significa que há sempÍe
alouém oue Dêrnenêcê na linha de omducão-

3A

3A

3A

3A

3B

3C
3C

3C

Operadores
polivalentes

' Tem de se estar com multia atenÉo; nem dá paÍa pensar em casa ou na
famÍlia."

3 A Concentração na tarefa

* Em cade máorrina o trahalho ennsenla tm aaiz 3A Tarefas ranetilórias

' Por vezes, os trabalhadores estabelecem uma comunicação verbal com os
colegas do lado.
' " Nós conseguimos conversar com o colega do lado, sem que, com lsso,
façamos eros".
' -- -lrocam erDrcssõês hrrmorístias

3A

3B

3B

Conciliar diálogo e
trabalho

'A equipa obseÍvada estava comprometida com a consecuçâo de dois 3A
objectivos no final do tumo, a saben fomecer âs linhas de produção2e3a

Objectivos fixados fora
da equipa

quantidade
defeitos de

de peças definida por hora; atingir um nÍvel de produção sem
99 % para ambas as linhas.
teria de alinoir o olano diário de oroducão- com'A eouioa
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de 99% de peças produzidas sem defeito.* Para o grupo de trabalho foi fixado o objectivo de produzir os estatores em 3 C
olano com 99% de produÇão sem defeitos.

'"Eles, aqui, só ligam a algumas máquinas. Já dei a ideia de pôr aqui uma
bonacha por causa do barulho da porta'.

3A

3A

Propostas não
implantadas

"Também
ouvtrmos m

já dei
rúsica.

uma sugestão para nos deixarem usar auscultadores para
mas o chefe disse oue isso era oroibido'

' "Já dei a ideia de pôr aqui uma borracha por causa do barulho da porta.
' Também já dei uma sugestão para nos deixarem usar auscultadoies para
ouvirmos música'.

3

3
3

3A ldeias de melhoria

' Um dos operadores sugeriu uma estratégia para lidar com o problema.

A

B
B'Suoerem oocões de desemoenho.

'A maior parte dos operadores acha que é menos cansativo trabalhar em
várias máquinas do que estar restringido a uma só.

3A Desvantagens de
operar a mesma

* ...exceptua-se o caso da máquina de Moldagem que, por reguerer uma
certa força Ílsica na sua operação, costuma ser operada por colaboradores

3B Máquinas que
requerem força fÍsica

do sexo

. ...a Facilitadora lembrou aos elementos da equipa que, no lÍnal do tumo, o 3B Relaçôes sociais entre
operadoresgrupo iria praticar desporto em conjunto.

'"Cada um já sabe o gue tem a fazer; só me chamam se houver algo de
anormal.'

3B Responsabilidade e
autonomia

' ...é frequente dirigirem-se à Facilitadora para lhe mostrar as peças que não
estão conformes ao estipulado pelas regras da qualidade.

3 B lnformação sobre a
atingida

' ...é frequente dirigirem-se à Facilitadora para lhe mostrar as peças que não
estão conformes ao estipulado pelas regras da qualidade.
'"...detectamos muitas falhas que eles, lá, não detectam'.
'Todas as máquinas possuem este documenlo e nele se lançam dados
sobre maléria-prima, paragens (com sete códigos especÍficos para cada tipo
de paragem), rejeições, e OK 1" peça.
' ...na sua opinião, os trabalhadores cooper€rm com a empresa e estão
empenhados em não fazerem peças defeituosas.
' ...os colaboradores sâo imediatamente informados da existência de novos

3B Equipa controla
qualidade

3B
3B

3C

3C
defeitos e do como têm de lidar com estas situacões

* "...mas isso (saber trabalhar em várias máquinas) também se deve à minha 3 B
curiosidade":

Envolvimento nas
tarefas

' Um dos operadores que já tinha exercido três vezes a função de Facilitador
' .. .esta função (de Facilitador) é exercida por um perlodo de dois meses; no
entanto, foi-lhe pedido um prolongamento, devido às alteraçÕes na

3C
3C

Frequência da
rotatividade do papel de
Facilitador

constituição de equipas.

.'Eu escolhi a Facilitadora que me substiluiu" 3B Processo de escolha do
Facilitador

r "...era uma colega que estava sempre a troçar da maneira como eu agia 3 B Resolução de conflitos
quando fui Facilitadora. Então escolhi-a e, guando ela fez essa função,
mudou de atitude."

era uma que estava sempre a troçar da maneira como eu agia
quando fui

3B Relacionamento entre

'"Aqui, se há dificuldade em alcançaro objectivo, não é das pessoas, é
porque há falhas nos equipamentos".
'"As máquinas robotizadas, a princÍpio deram problemas".

3B Problemas de
fenamentas / máquinas

3B
3B' A equipa, ao longo da sua jomada laboral, debateu-se com alguns

problemas de avarias nas máquinas de bobinagem robotizadas, o que
oriqinou ouebÍas produÇão.

'"Para saber em várias máquinas tive hipótese de ter formaÇão". 3B profissional

da sua iomada laboral. debateu-se com alguns'A eouioa. ao
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problemas de avarias nas máquinas de bobinagem Íobotizadas, o que produtividade

originou quebras na producão.

o 2o tumo é o que apÍesenta melhores resultados de produüvidade. 3C Difercnças de
desempenho entre

'As paragens das máquinas foram Íegistadas nas Folhas de Operação.

'Todas as máquinas possuem este documento e nele se lançam dados
sobrc matéria-prima, paragens (com sete códigos especlficos pam cada üpo

3B
3B

Registo da produção

de paragem).

'"Já senü mais espÍrito de equipa, quando éramos mais pessoas no tumo".
' ...se as pessoas souberem comunicar, é possÍvel construir um esplrito de
equipa.
* "Continuamos a trabalhar por amor à camisola, mas a camlsola fica cada
vez mais curta."

3C
3C

3C

3C

EspÍrito de equipa

''Nem todos os dias se trabalha em equipa'

' ...existência de problemas com o pó utilizado para o Íevestimento dos
empilhamentos (...) tratou-se da alteraçâo ÍÍsica daquele pó' devido à

3C Anomalias nas
matérias-pdmas

humidade decorente das condiçÕes atmosféricas.

* "O ? tumo funciona de modo mais tranquilo; há menos pessoas a dar 3 C Normas lmpostas pelas

ordens; há um ambiente mais organizado'. chefias às equipas

' ...mas êstiamos ali mais scsegados, sabemos que não estamos 3C Não trabalhar sob a
pressionados com a oroducão". dos obiectivos

' ...manifestou uma atitude muito favorável à institulçâo
autodiriqidas. na fábrica.

de equipas 3 C Perlodo Pós-equiPas

. ? parte mais dfflcil no papel de Facilitadora é transmitir as coisas a certas 3 C Faltra de colaboração
pessoas; não querem no grupo

' ...os colaboradoÍ€s são imediatamente informados da existência de novos 3 C

deÍeitos e do modo como têm de lidar com estras situações anómalas.

* ...foi requerido um elemento extrlnseco ao grupo para substituir o operador 3 C Alterações na equipa

da máquina de moldagem, enquanto este foi iantar.

* No final do tumo, os operadores elaboram os gÉficos de Pareto, no qual
registam as quantidades de peças defeituosas, de acordo com o ódigo que

3 C Registo de lnformação

reDresenta cada classe de deÍeitos.

'Em termos da produÉo horária, a equipa registou para a linha 2malsTYo 3 A Consecução dos

de oecas oor hora do oue o olaneado.

'Em temos da prcdução hoÉria, a equipa registou para a linha 3 menos
'12,5% de peças por hora do que o planeado.

' Quanto à produção sem deÍeitos, a equipa alcançou 98'7 clo na pÍoduÉo
destinada à linha 2, e 97 ,7 % para a produção dirigida à linha 3. Recordamos
que o valor fixado corno meta era de 99%.
'A produçâo de estiatoÍes ftcou 31% abaixo do objec{ivo. A percentragem de
peças produzidas sem defeito atingiu 82 pontos percentuais. A meta era 99%.
t Os resultados finais da equipa foram apenas 0,7% menos peças que o
objectivo Íxado. No entanto, devido aos problemas com o pó quê Íeveste o
empilhamento, a pÍoduÉo sem defeitos ficou-se pot 75Yo (objec-tivo: 99%).

3A

3A

3B

3C

Nâo consecuçâo dos
objectivos

* ...sê as pessoas souberem comunicar.... 3C Comunicação na
equipa
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2.4.3.7. Discussão dos aspectos relevantes para as questões da investigação
Antes de mais, convém salientar que a empresa que representa o Caso 3 se

pode caracterizar por uma elevada rotatividade das tarefas. A este proposito, refira-
se que, à semelhança dos Casos 1 e 2, também o Caso 3 parece radicar nos modos
organizacionais próprios da Lean Production Em termos de multifuncionalidade, a
Lean Producfacn empenha-se, como é sabido, no alargamento e na rotação de
tarefas. Este modo de produção espera que os trabathadores sejam capazes de
realizar um largo espectro de tarefas específicas, com os operadores a serem alvo
de uma rotação, não só dentro das equipas, mas também entre equipas. para

Rafferty e Tapsell (2001) o sistem a de Lean Prcduction optimiza os fluxos de
manufactura, mas reduz a autonomia do trabalhador. No entanto, a informação
recolhida no Caso 3 leva-nos a crer que é possível conciliar a autonomia com o
controlo de custos, que subjaz ao sistema Lean.

Voltando às observações e às conversas que mantivemos com os colaboradores
desta empresa, destacamos três aspectos relacionados com as questÕes

subjacentes ao presente estudo.

a) O facto de o coordenador da equipa se designar pela palavra Facilitador,
denota, a nosso ver, uma característica notória para a autonomia das equipas.
Comparativamente às outras empresas, aqui não são exigidos traços de liderança
ao Facilitador; ele apenas tem de contribuir para que a equipa desfrute dos meios
necessários à consecução dos objectivos grupais.

b) O facto de os operadores perseguirem o objectivo de saberem trabalhar em
sete máquinas diferentes, parece garantir as bases para um verdadeiro
desenvolvimento grupal, e assegurar o início do caminho para a autonomia (Hut &
Molleman, 1998).

c) Os grupos de trabalho nesta empresa sofrem, por vezes, variações na sua
constituição diária e semanal, tevando-nos a evocar o conceito de equipa de
composição variável. Será que estas variações impedem a consecução dos
objectivos de produtividade e de qualidade, ou, por outro lado, contribuem para os
atíngir mais facilmente?

A figura do Facilitador, no que respeita às atribuições que lhe estão confiadas,
levam-nos a colocar ainda as seguintes questões:
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a) O Facilitador está, por vezes, envolvido em tarefas fora do espaço e das

atribuições da sua equipa. Este facto contribui para a existência de um sentimento

de mais autonomia e responsabilidade por parte dos operadores da equipa

autodirigida?

b) A participação do Facilitador na reunião semanal de Melhoria Contínua

aumenta o seu sentimento de responsabilidade pelo cumprimento dos objectivos da

empresa? A equipa sente-se representada, nessa reunião, pela pessoa do

Facilitador?

c) Porque é que certas pessoas, na equipa, não querem colaborar com o

Facilitador?

d) O facto do(a) Facilitador(a) ser escolhido(a) pelo(a) Facilitador(a) cessante

contribui para o aumento do espírito de equipa? Ou gera sentimentos de injustiça no

grupo?

Nas entrevistas semiestruturadas, iremos abordar o conteúdo das questôes ora

formuladas.
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Capítulo lV

Segunda fase da investigação

í. Objectivo específico

Tendo em conta as questões de investigação formuladas, bem como os

aspectos que decorreram da observação das equipas de trabalho (1" fase da

investigação), decidimos realizar entrevistas semiestruturadas, com o proposito de

conhecer a percepção dos operadores e das suas chefias (estando estas situadas

acima do nível da equipa de trabalho) face às seguintes temáticas: autonomia dos

grupos de trabalho, desenvolvimento grupal, relacionamento no seio do grupo, e

liderança do gruPo.

2. Questões esPecíficas

Todas as questões da presente investigação estão implicadas na segunda fase

do trabalho empírico. Pretende-se, assim, conhecer: qual a percepção dos actores

(operadores, supervisores e responsáveis de produção) sobre o trabalho em regime

de grupos autómonos, e qual o significado que essa autonomia tem para eles; se

sentem que houve evolução nos resultados operacionais das equipas, depois do

regime de autonomia ter sido implementiado; sê, para eles, faz sentido uma

harmonização das vertentes técnico-operativas com os aspectos deconentes das

relações sociais entre os membros da equipa de trabalho; como vivenciaram as

relaçôes sociais entre eles - no seio do grupo de trabalho - depois de inseridos em

equipas autónomas; e, finalmente, qua! a importância da existência de um líder

formal no funcionamento eficazdas equipas de trabalho'

A análise dos dados recolhidos na primeira fase da investigação (observação

das equipas e realização de entrevistas não estruturadas) conduziu-nos à colocação

de uma sexta questão investigável, que repercutimos, subsequentemente, no guião

da entrevista semiestruturada. Trata-se de saber o que pensam os actores

relativamente ao possível nexo entre uma evolução dos indíces de produtividade e

de qualidade (obtidos no processo pÓs-autonomia) e a percepção de um processo

de desenvolvimento dos grupos de trabalho.
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3. Técnica de recolha de dados

3.í Entrevista semiestruturada

Para atingirmos o objectivo a que nos propomos nestia fase da investigação,

recorremos à técnica da entrevista. Para Alonso (1995), a entrevista de investigação

social é a expressão mínima de um sistema que se retroalimenta e, como todo o

sistema aberto, não pode entender-se como a soma das suas partes, mas sim como

o resultado de uma circularidade interactiva cujos resultados dependem da

organização concreta e sucessiva das sequências comunicativas, e não da simples
programação do canal de informação. Utilizaremos a entrevista aberta, a qual se

adapta à função expressiva'43 da linguagem (Aronso, op. cit.). Neste tipo de

entrevista, o entrevistado expressa o seu pensamento livremente, fora dos timites

impostos pelas respostas que se restringem ao "sim I náo", ou "concordo / discordo".

No entanto, a nossa entrevista possui uma ordem preestabelecida paru as

perguntas, situando-se a meio do continuum definido por Fagesl# (cit. in Alonso,

1995) Consideramo-la uma entrevista semiestruturada' s. Ou seja, a ordem das

questões é passível de ser alterada, no caso de os entrevistados seguirem uma

direcção diversa da linha exposta no guião. Este aspecto, em parceria com a

enunciação de questões abertas, confere também um cariz de semiestruturação à

entrevista. No entanto, este tipo de entrevista garante que os diversos sujeitos

respondam às mesmas perguntas, sem prejuízo de uma adaptação personalizada

do guião.

Yin (1994) adverte que a entrevista oferece um discernimento rápido das

inferêncÍas causais, mas poderá denotar alguma reflexividade se o entrevistado

fornecer somente a informação que o entrevistador quer ouvir. Por outro lado, e de

acordo com Fontana e Frey (1994), as palavras têm sempre um resíduo de

í€ Função pela qual o locutor maniÍesta voluntariamente a sua aÍec'tividade, através do que diz - graças ao débito, à entoação
e.go ritmo daquilo que diz (Jakobson, 'lg7í).
'* Fages estiabelece um continuum de entrevistas, que vai desde a sessão cllnica, até à enlrevista com perguntas fechadas,
passando pela entrevista não directiva.rs Fgntala e Frey (1994) diferenciam a entrevista estruturada e a entrcvista não estrutunda. No primeiro caso, o objectivo é
recolher dados precisos, proplcios à codificação, no sentido de explicar o comportamento dentro dos limites das dtegorias
preestabelecidas. No segundo caso, pretende-se compreender o comportamento complexo dos membros da sociedade, iem a
imposição a priori de qualquer tipo de categorização que possa limitar o campo da investigação. Para Breakwett ltSS'S1, nas
enfrevtlsfas nâo estrutundas o investigador dispõe de alguns tópicos, mas as questões espeóíficas e a sua ordem não estão
pré-fixadas. Ou seja, é permitido ao investigador desenvolver as questões à medida que se vão estabelecendo as trocas de
comu-nicação com o respondenle. Ora, em função da diferenciação estabelecida por Breakwell, pensamos situar-nos numa
plataforma intermédia - a entrcvista semiestruturada -, partíndo dê vinte questões especíÍicas, mas dando total liberdade aos
entrevistados de seguirem o seu rumo de pensamento, independentemente da ordem pré-Íixada das perguntas.
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ambiguidade, não obstante o cuidado que coloquemos na formulação das questôes

e na codificação das respostas.

Um dos campos da entrevista em profundidade - é assim que Alonso (op. cit)

designa a entrevista aberta - é o estudo das representações sociais: sistemas de

normas e valores, imagens e crenças, codigos e estereótipos cristalizados. Cremos

ser neste âmbito que se situa o nosso estudo, uma vez que procuramos saber qual a

representação que os sujeitos têm da autonomia que lhes foi concedida, quais as

suas crenças acerca das relações entre os aspectos técnicos e sociais das equipas

de trabalho.

3.2. Guião das entrevistas

Começámos por realtzar quatro entrevitas-piloto numa das empresas que Íazem

parte do nosso estudo de caso múltiplo. De forma aleatória, foram entrevistadas

quatro pessoas: um operador, um líder da equipa, um supervisor e um responsável

departamental. Quisemos, assim, repercutir as categorias profissionais dos das

pessoas a entrevistar posteriormente.

Aquando da realização das quatro entrevistas referidas, chegámos à conclusão

que algumas questões do guião experimental se mostraram de difícil compreensão

para os entrevistados, levando-nos a alterar a sua enunciação As questões cujo

enunciado sofreu alteração foram as seguintes: c), d), e), i), o) e s)( v. Tabela 4.1).

Para a elaboração dos guiões das entrevistas, lançámos mão das

recomendações sugeridas por Flick (1998), no que conceme à não-directividade

(atingida pela formulação das questões abertas), à especificidade (iazer com que a

entrevista exiba elementos específicos que determinam o significado de um

acontecimento para o entrevistado), e à amplitude (assegurar que os aspectos das

questões da investigação são mencionados durante a entrevista).

O Quadro 4.1 apresenta o guião da entrevista, que se serviu de base às doze

entrevistas que realizámos nesta segunda fase da investigação. Adoptámos o termo

equipa ou grupo, consoante a empresa a que pertence o entrevistado, pois no Caso

1 e 3 vigora a designação equipa, e no Caso 2 é usado o termo grupo. No que

concerne à designação das chefias directas das equipas (Chefe de Equipas - Caso

1; Supervisor - Caso 2; e Line Leader - Caso 3), inserimos na estruturação do guião

da entrevista a denominação comum'supervisores". Quanto às chefias
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intermédias - as que hierarquicamente estão acima das chefias directas das equipas

-, adoptámos o termo "Responsáveis de Produção"1a6 para os três casos, sendo que

esta designação abrange, por consequência, o Chefe de Módulo (Caso 1), e o
Responsável de Unidade Autónoma de Produção (Caso 2).

Tabela 1.1. Guiáo das entrevistas semiestruturadas

Questões d a inve stig ação Guião da entrcvista

Questões iniciais

a) Como é que os operadores fabris e
os respectivos superiores
hierárquicos (Supervisores e
Responsáveis de Produção)
vivenciam o fenómeno da autonomia
concedida aos grupos de trabalho? O
que é que ela signiÍica para os vários
actores?
b) Os indicadores de produtividade e
de qualidade registiaram, segundo o
ponto de vista dos actores, evoluções
depois de os grupos passarem a
habalhar em regime de autonomia?
c) Como se conciliam os aspectos
técnicos e sociais para se atingirem
bons resultados operacionais e um
bom relacionamento no trabalho?
d) De que modo os actores
percepcionam o relacionamento entre
os operadores, depois de passarem a
trabalhar em equipas autónomas?
e) Qual a opinião dos operadores e
das suas chefias face à existência de
equipas com lÍder formal e de equipas
sem lÍder formal. De que forma é
percebido o funcionamento eficaz
destes dois tipos de equipas?

Questão resultante da ír fase de
investiqacão

Qual a opinião dos actores em
relação a um possÍvel nexo entre a
evolução da produtividade e da
qualidade (pós-autonomia) e o
processo de desenvolvimento dos
grupos de trabalho?

Para Ooeradores. Lideres de
Eouioa e Facilitadorcs

1. Autonomia
a) Considera que a equipa/grupo
em que trabalha tem um bom nivel
de autonomia? Quais os aspectos
onde, .para si, podia haver mais
autonomia?
b) Acha que a sua equipa/grupo
consegue resolver os problemas do
dia-adia, ou acaba por ser
Supervisor a resolvê-los?
c) Os operadores mudam o seu
comportamento pelo facto de o
Supervisor não estar presente na
equipa/grupo a todo o momento?
Se sim, de que forma?
d) Os objectivos são fixados por
alguém exterior à equipa/grupo.
Como é que isso se reflecte na
vossa autonomia?
e) Que tipo de reuniões são feitas
na equipa/grupo? E que papel é
que essas reuniões têm no
trabalho da equipa/grupo?

2. Desenvolvimento Grupal
f) Sentiu pÍogressos nos resultados
da sua equipa/grupo, desde que
ela foi constitulda até ao momento
actual? Se sim, em que aspectos é
que se registaram esses
progressos?
S) Na sua opinião, qual a

imporülncia de saber kabalhar em
várias máquinas?
h) Como vê a possibilidade de
aprender a executar tarefas para
além do trabalho nas máquinas
(OK's à 1' peça, lançamento de
dados no computador,
preenchimento de registos, etc.)?
Acha que as pessoas da sua
equipa/grupo estão predispostas a
isso? Porque é que alguns
operadores evilam aprender certas
competências?
i) Sendo que alguns operadores se
mostram mais produtivos do que
outros, gue aspectos pensa que
contribuem para isso?

Para Suoervisores e
Resoonsáveis de Producão

1. Autonomia
a) Considera que as
equipas/grupos que chefia têm um
bom nÍvel de autonomia? Quais os
aspectos onde, para si, podia haver
mais autonomia?
b) Acha que os elementos das
equipas/grupos conseguem
resolver os problemas do dia-adia,
ou acaba por ser o Supervisor a
resolvê-los?
c) Os operadores mudam o seu
comportamento pelo facto de o
Supervisor não estar presente na
equipa/grupo a todo o momento?
Se sim, de que forma?
d) Os objectivos são fixados por

alguém exterior às equipas/grupos.
Como é que isso se reflecte na
autonomia dos grupos?
e) Que tipo de reuniões são feitas
nas equipas/grupos? E que papel é
que essas reuniões têm no
trabalho das equipas/grupos?

2. De se nvolvi mento G ru p al
f) Sentiu pÍogressos nos resultados
das equipas/grupos que chefia,
desde que elas foram constituldas
até ao momento actual? Se sim,
em que aspectos é que se
registaram esses progressos?

S) Na sua opinião, qual a
importância de os operadores
saberem trabalhar em várias
máquinas?
h) Como vê a possibilidade de os
trabalhadores aprenderem a
executar tarefas para além do
trabalho nas máquinas (OK's à 1'
peça, lançamento de dados no
computador, preenchimento de
registos, etc.)? Acha que os
elementos das equipas/grupos
estão predispostos a isso? Porque
é que certos operadores evitam
aprender certas competências?
l) Sendo que alguns openadores se
mostram mais produtivos do que
outros, que aspectos pensa que
contribuem oara isso?

16 É esta a designação vigente na empÍesa 3 (Caso 3).
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equipa/grupo
objectivos

não atingiu os
planeados? Que

medidas são tomadas
futuramentealcançarem

objectivos?

3. Relacionanpnto
k) O que pensa das reuniões da
equipa/grupo? Quando têm de
tomar decisões, acha que os seus
colegas põem os interesses da
equipa/ grupo de trabalho à fiente
dos seus próprios interesses?
l) Como se relacionam as pessoas
da sua equipa/grupo? Que
aspectos gostaria de ver
melhorados?
m) Considera fundamentral haver
um espÍrito de equipa/grupo?
Porquê?
n) Para si, quais as vantagens de
um grupo de trabalho que mantém
sempÍe os mesmos operadores?
o) A foma como estão colocados
os postos de trabalho, na linha,
permite uma boa comunicação
entrc os vários trabalhadores da
equipa/grupo? Se pudesse, que
alterações fazia nos postos de
trabalho?

4. Liderança da equipa
p) O que pensa duma equipa/grupo
autónomo que íuncionasse sem a
existência de um lÍder (Facilitador -
Caso3)?
q) Na sua opinião, todos os
operadores estão em condições de
exercer a liderança da equipa? (no
Gaso 3: ... de desempenhar o
papel de Facilitadofl). Por favor,

Justiftque a sua resposta.
r) O que pensa da liderança
(Facilitação; Caso 3) rotativa das
equipas de trabalho? lsso contribui
para alcançar melhores
resultrados? Porquê?
s) Como está a ser feita a rotação
dos Llderes da Equipa (Caso 1) /
Facilitradores (Caso 3')? Que
vantiagens vê na forma como é
feita a rctação? E o que me diz do
prazo em que um operador exerce
a função de LÍder/Facilitador?
t) Como acha que se sentem as
pessoas que gostadam de exercer
o papel de Llder/Facilitador da
equlpa e nâo lhes dão essa
opoÉunidade?

para
os

J) Como se sente quando as suas
equipas/grupos não atingiram os
objectivoe planeados? Que
medidas sâo tomadas para que se
cumpram os objectivos?

3. Relacionanento
k) O que pensa das reuniões das
equipaígrupos? Quando os
operadores têm de tomar decisôes,
acha que eles põem os interesses
da equipa/ grupo de trabalho à
frente dos seus interesses
pessoais?
l) Como se relacionam as pessoas
das equipaígrupos que chefia?
Que aspectos gostaria de ver
melhorados?
m) Considera fundamential haver
um espÍrito de equipa/grupo?
Porquê?
n) Para si, quais as
uma equipa/grupo
marúer sempÍ€
operadores?
o) A Íoma como estão colocados
os postos de trabalho, na linha,
permite uma boa comunicaçâo
entrc os vádos trabalhadores em
cada equipa/grupo? Se pudesse,
que alteragôes fazia nos postos de
trabalho?

4. Lidennça da equipa
p) O que pensa duma equipa/grupo
autónomo que funcionasse sem a
existência de um llder (Facilitador -
Caso 3)?
q) Na sua opinião, todos os
operadores estão em condiçtes de
exencer a liderança da equipa? (no
Caso 3: ... de desempenhar o
papel de Facilitador?). Por favor,
justifique a sua resposta.
r) O que pensa da liderança
(Facilitação; Caso 3) rotativa das
equipas/grupos de trabalho? lsso
contribui para alcançar melhores
resultados? Porquê?
s) Como está a ser feita a rotação
dos Llderes das Equlpas (Caso 1) /
Facilitadores (Caso 3)? Que
vantiagens vê na Íorma como é
feita a rotação? E o que me diz do
prazo em que um operador exerce
a função de Llder/Facilitador?
t) Como acha que se sentem as
pessoas que gostiariam de exercer
o papel de LÍder/Facilitador da
êquipa e não lhes dão essa
oportunidade?

vantiagens de
de trabalho

os mesmos

4. Sujeitos entrevistados

Foram entrevistadas quatro pessoas em cada empresa, abrangendo, em cada

uma delas, três escalões hierárquicos: Operadores (com funções de liderança e sem

funções de liderança da equipa), Chefias Directas das equipas (atrás designadas
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genericamente por "Supervisores"), e Responsáveis de Produção (designação que

adoptámos para todas as chefias situadas no escalão imediatamente acima de

Supervisor).

Também foi nossa intenção entrevistar operadores que Íazem parte de equipas

que atingiram bons resultados de eficácia (vertentes económica e social; ver

Beaudin & Savoie, 1995), pois essa é uma das temáticas da nossa investigação, ao

termos formulado as questões relacionadas com a produtividade, com a qualidade, e

com o relacionamento entre os actores, no seu do grupo autónomo. Assim, depois

de termos sido informados pelas chefias intermédias sobre quais as equipas que se

destacaram em termos de eficácia, entrevistámos 1 operador da equipa 1B (Caso 1)

e um operador da equipa modelo (2C; Caso 2). Na empresa 3 não estava instituída

uma filosofia de prémios para o desempenho eficaz das equipas. Assim sendo,

foram entrevistados, aleatoriamente, o Facilitador e um Operador de uma das

equipas do Turno 1.

Na Tabela 4.2 apresentamos a caracterização dos sujeitos entrevistados, tendo

em conta a função que desempenham, os anos de experiência nessa função, e as

habilitações literárias. Note-se que o tempo de experiência na função abrange

exclusivamente o período que concerne à vigência de equipas autónomas na

empresa.

Adoptaremos o género masculino para designar todos os entrevistados, não

obstante alguns pertencerem ao sexo feminino.
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Tabela 1.2. Caradertzecão dos suieitos êntrevistedos

Entevistado Funcão Anos de exoeriência ne funcâo HabilitacÕes litcrá'ias

Caso í
'ta

b
c
d

1

1
,|

Chefe de Módulo
Chefe de Equipas

Team Leader (Equipa prcmiada)
Ooerador a)

120 Ano
90 Ano
90 Ano
90 Ano

2
2
2
1

Gaso 2
2a
2b
2c
2c

Responsável de Unidade Autónoma de Produção
Supervisor

Openador (GAP Modelo)
GAP Llder íGAP Modelo)

3
2
2
2

12o Ano
Licenciatura

90 Ano
'l20 Ano

Gaeo 3
3a
3b
3c
3Íl

Responsável de Prcdução
Line Leader
Operador

Ooêredor bt

1,5
1,5
't,5
í,5

Licenciatura
120 Ano
90 Ano
80 Ano

a)
hl

Nunca desempenhou o papel dê Team Leádêr
mml de FadlitadorNrrh^â d.Mm^enh^[

5. Procedimento

Em cada empresa foram, como já referimos, realizadas quatro entrevistas com o

guião definitivo, o qual apresenta (v. Quadro 4.1) duas formas: uma paÍa os

operadores e outra para as chefias directas e intermédias das equipas de trabalho.

Antes do início de cada entrevista, informámos os entrevistados sobre os

propósitos da nossa investigação, assegurando-lhes a tota! confidencialidade sobre

o conteúdo das suas intervenções.

As entrevistas foram registadas em fita magnética, por intermédio de um

gravador de cassetes. Os entrevistados deslocaram-se do seu local de trabalho para

uma sala que nos foi gentilmente cedida para o efeito, em todas as empresas. Na

empresa 1, as quatro entrevistas ocoÍreram no dia 21 de Março de 2007; na

empresa 2, duas entrevistas tiveram lugar em 22 de Março de 2OO7, e as outras

duas no dia 28:. finalmente, na empresa 3, as quatro entrevistas efectuaram-se no

dia 4 de Abri! do mesmo ano.

Antes do iniciarmos cada entrevista, obtivemos, da parte do respectivo entrevistado,

a informação sobre o nível das suas habilitações escolares e os anos de experiência

na função.

6. Técnica de análise dos dados

À semelhança do que fizemos com a informação recolhida nas observações das

equipas, a geração de categorias descritivas emanadas das entrevistas far-se-á
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empresa a empresa. O processo de categorização tem como objectivo a

diferenciação conceptual do material empírico, com vista a uma explanação teorica

sobre o fenómeno da autonomia, lançando mão dos pressupostos consignados na

grounded theory (Glaser & Strauss, 1967).

O corpus de informação recolhida a partir dos protocolos das entrevistas será

submetido ao tratamento informático do programa N-VIVO 7 - QSR lntemational,

2006. Este programa classifica, de acordo com as instruções fornecidas pelo

investigador, toda a informação em unidades de texto, que são, por sua vez,

classificadas em várias categorias de indexação, de forma hierarquizada. O anexo 1

apresenta as categorias descritivas que diferenciámos no decurso da análise da

informação contida nas entrevistas (não estruturadas e semiestruturadas) e nas

observações.

7. Resultados

7.1. Entrevistas realizadas no Caso í

7.1.1. Primeira categorização da informação

A designação de cada entrevista é feita com recurso, mais uma vez, à

numeração árabe para significaro Caso (empresa) em questão (1,2, ou 3). Como

foram realizadas quatro entrevistas em cada empresa, recorremos às letras

minúsculas a, b, c, d, para representar cada uma das entrevistas efectuadas na

respectiva empresa.

Em cada entrevista, depois da categorização das respectivas unidades de

análise, procederemos a uma sinopse das principais percepções e sentimentos

manifestados pelos sujeitos.

7 .1.1.1. Entrevista I a
Nesta entrevista, auscultámos as opiniões e as atitudes de um Chefe de Módulo,

a propósito das questões presentes no guião.

A Tabela 4.3 contém todas as categorias descritivas atribuídas ao discurso do

entrevistado 1a.
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Tabela 4.3. Gategorias descritivas diferenciadas na entrevistia 1a

Unldade de anállse Categorla descrltlva

' Antes, mesmo quê quisessem ter alguma autonomia, nâo
podiam ter, porque não sabiam o que estavam a Íazer.
' ...ainda temos alguns problemas do antigamente.
' Antigamente, as pessoas viam o chefe como: lvem aí o
chefe!' e agarÍavam-se ao trabalho.
' Ninguém sabia mexer nos computradores.
' ...isso trouxe uma conÍiança e uma responsabilidade a quem
está â frcnte dessas pequenas equipas, que, antes, nâo havia.

Período anteior ás egurpas adónomas

' ...as pessoas metidas em equipas, ou grupos de trabalho.
' ...metêlos dentro de grupos de trabalho
' ...tentiar que eles se sintam não como individuais, mas
fazendo parte de um grupo,
' ...porque esta coisa de grupos é multo bonito...

Opela,dores inseridos em equipas

' ...nós conseguimos dar íormação básica, muito vocacionada Formação profissional
para os aspec{os técnicos de computadores...
' ...poque todos os meses damos fomação às pessoas, nem
que seja formação on the job.
' ...as foÍmaçõ€s on the job.
'E só com essa Íormação é que isso se conseguê.
' Nós damos oportunidade a toda a gente, damos formação a
toda a gênte.
' Temos de dar oportunidade àgueles que se mostram
interessados.

'Nós cada vez acrediüamos mais nas pessoas.
' ...conseouimos dar um bocado de liberdade às

Contiança nas pessoas

* ...o ensinar ainda é um problema para muita genle.
' ...pessoas que diziam que preferiam ser despedidas, que
preferiam moner do que ir para o computador.
' ...Podemos ter um caso ou dois: pessoas já com uma idade
perto dos sêssêntia anos, com menos escolaridade e que
lenham oroblemas.

Ptoblemas de aprendizagem

' ...nós temos chefes que gerem pessoas, e alguns - nâo digo
muitos - não têm caracterlsücas para recuÍsos humanos, estão
mals vocacionados para a área técnica.
' Há aÍ uma falha da empresa nesses chefes que são mufto
jovens.
' Nós temos aqul gente que é boa tecnicamente, mas a tratiar
pessoas...
' Os Chefes de Módulo também são muito novos, sâo rapazes
que têm vinte e poucos anos e ainda não têm experiência de
vida.
' ...as imagens dos módulos é a lmagem de quem lidera. E isto
implica um espírito democÉüco, e isto da polivalência, da
rctaüvidade, tem de ser p€ssoas que bnham espÍtito abeÉo.
Não podemos ter chefes que são donos da verdade, e os
trabalhadores estiarem cá só para trabalhar, e mais nada.
' ...penso que pode ser derivado às pessoas que estão dentÍo
desses módulos. a cheÍiar.

Difrculdades de alguns chetes na gestáo de
pessoas

' ...há um esplrito de equipa tenÍvel.
' ...para ver se tentam o tral espírito de equipa.
' ...criaram aouele esDlÍito de eouioa.

EspÍrito de equipa

..acho que estra ideia de câefe está a desaparecer RedundânciadoChefedeEquipas
lenlemênlê-

' Nós todos os dias divulgamos, nesses quadrcs RIP's
[Reuniões de lnlcio de Perlodo] a melhor equipa.
'Se ele diz: 'eu não sabia isso, vocês nunca me deram', então
há um Íeedback, e acho que tem dado bons resultados.
'Temos um quadro, lá em baixo nos Recursos Humanos, e

280

Fomecimento de informação escrita ao grupo



Cap. lV - Segunda fase da investigação: realizaÉo dê êntÍevistas

que agora está com acesso a toda a empresa, para o
trabalhador consultar e veriÍicar qual é o lndice de polivalência.
' É uma reunião que se faz com o Director do ACE [programa
de melhoria contlnua Avançar Con Êxitol e com a DirecÉo da
Qualidade, e que vão lá expor os problemas todos.* ...fez-se uma reunião com os Chefes de Equipas, em que
lhes dissemos quais eram os objectivos da empresa, e então
Íixámos com eles oito objectivos que eles vão ter este ano, e
isso vai Íicar num quadro à beira do quadro das RIP's, que é
paÍa as pessoas saberem que os objectivos dos Chefes de
Equipas são os objectivos de toda a gentê.
' ...moüvando-as com estes quadros de RIP's, dandoJhes
informação constante e imagens que aparecem nos quadros da
empresa.

' ...dizerlhes que fizeram um excelente trabalho. V aloi zaç ão d a a uto-e stima

* ...vamos distribuir uma pêrcentagem dos lucros a todos os Distibuiçãodelucros

trabalhadores da emoresa.

' ...como temos poucos trabalhadores Íracos... Diferenças de desempenho enbe os opendores

' ...quem tivesse polivalência acima de dois vlrgula seis, numa Diferenças na obtenção de prémios
escala de zerc a quatro, também iria ser premiado com um
prémio diferente;
' ...falei com o Director da Fábrica para o prémio ser
diferenciado. Então criámos objectivos para que esse prémio
fosse diferenciado.

* ...premiamos todas as equipas que receberam a taça de Prémiosàsequipas
Super Team. devido aos bons resultados de orodutividade.

' ...reuniôes de início de período, onde são divulgados os
objectivos para o dia, os problemas de qualidade, as coisas
mais importantes que se yão passar duranle o dia na empresa.

Reuniões das equipas

* ...objectivos para o dia...
* ...os objectivos, para determinadas pessoas, eles olham para
aouilo como se fosse uma mêtâ...

Objectivos diáios

'A essa reunião vão duas Team Leaders de cada módulo.* E convém ser alguém dessas Team Leaders, para estarem
envolvidas também nisso...

Representação da equipa em rcuniões com
chetias

* ...há os problemas com os nossos clientes extemos.
'Todas as semanas corre um programa com os pedidos dos
clientes

Relações da equipa com clientes ertemos

' ...isto tinha de ser delegado a toda a gente Delegação de tarefas à equipa

' ...a partir dal, a autonomia desenvolveu e nota-sê uma
diferença muito grande.
' ...houve progressos a todos os nÍveis
' Ninguém sabia mexer nos computadores e hoje toda a gente
sabe.
' Hoje toda a gente sabe reportar.
* O desenvolvimento foi tal, que quem está dentro da empresa
nem se apercebe das coisas
' ...passo gigantesco, em termos da qualidade.
' ...isso trouxe uma confiança e uma responsabilidade a quem
está à frenle dessas oeorrenas eorrioas

Progressos na autonomia

' As Team Leaders vão lá para resolverem os problemas de Prcblemas de qualidade
qualidade,
' ...ainda temos algumas linhas crlticas em teÍmos de
oualidade...

' o nmdrilo é aaranlido ncln Team Leader na linha. Eo u i oa contml a o ual id ade

' ...guem tivesse polivalência acima de dois vÍrgula seis, numa lmpoftância de existir polivaléncia
escala de zem a oualro
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'Hoje em dia, fala+e muito em polivalência.
' Nós às vezes temos necessklade de trocar as pessoas,
movimentá-las, e evitando que estejam sempÍê no mesmo
local, para evitrar certas doenças. Temos a rctatividade, que só
é possÍvel se houver polivalência.
' ...aproveitando as recomendações da Higiene e Segurança,
que nos obriga a criar êsta rotatividade.* Foi uma maneira boa de a gente evoluir um bocado, em
termos de polivalência. Nós temos um quadÍo de polivalência
onde todos os meses se vê a evolução,
'Temos um quadro, lá em baixo nos Recursos Humanos, e
que agoÍa está com aceaso a toda a emprcsa, para o
trabalhador consultar e veriÍicar qual é o Índice de polivalência.* Quanto mais aumentrarmos o Índice de polivalência dos
trabalhadores, melhor. Quando o índice de polivalência dos
nossos trabalhadores for elevado, podemos trabalhar sem
lÍdem

' ...verificar se está abaixo dos outros.
'Ninguém gosta dê ser o último.
'"Sou eu que hoje meto os dados, não é tu."
'Também é uma maneira inteligente de se verificar se está

Competição entre coregas

' ...o protagonista da equipa é quem está a liderar,
* Quem está à frente da eouioa é oue dá a cara.

Protagonisno do Team Leader

' Mas este prémio das equipas que ganharam a taça já é
distribuldo a cento e tal pessoas, o que significa que há uma
conconência muito grande.
*'...então nóe, quando ganhamos a taça?'
'Nota-se quê há uma pequena conconência.
'Nós todos os dias divulgamos, nesses quadros RIP's a melhor
equipa.
'...nota€e assim um bocado uma Íneza...
' A linha do modelo X, se a linha daqui estlver parada, elas
quase que sentem um soniso, a dizer: "está avariada...'
' F denois nuendo a

Competiçáo entre equipas

delas cone bem até bandeiras.ollem

* ...criámos as equipas AQL (Assurance Quali§ Llne).
' Nós, todos os dias divulgamos, nesses quadros RIP's, a
melhor eouioa

Equipas que se destacam

' ...isso trouxe uma confiança e uma r€sponsabilidade a quem Responsabilidades do Team Leader
está à ftente dessâs Dêduênes eouioas. ouê. ânlês não

'Tudo aquilo que a gente diz, a çnte regista. Registo de informação

' ...de toda a gente fazer um pouquinho, de entreajuda.. Entrcajuda na equipa

' Sinto-me um bocado frustrado [quando as equipas nâo Frustrerção pot não atingir os objectivos
âtindêm os ohieeJivos nlnna-sdosl

* ---eu sou umâ oêssÕâ âmloa dos trabalhadores Relacionamento das cáeíIas corn os ooeradorcs

' ...avarias de fenamentas....
' ...as pmdutividades que estão nas linhas, se não houver

avarias de máquinas nem avarias de ferramentas.

Problemas cotn feramentas / máquinas

' temos de tomar medidas [para que se cumpram os
objectivosl, âs vezes, altemar trabalhadores de um lado para o
outrc,

Medidas devldo à náo consecuçáo dos
objectÍvos

' allemar trahalhadame de um lado i1:ÍEt o orilm Mobilidade dos ooeredores nos DosÍos

..há sempre conflitos entrc as pessoas, e, às vezes, ConflitosinÍerpessoais
oreiudicam rrm tnmdlnho a nmdrrtividade daç linhas

'São orodutiüdades oue não são sobre-humenâs-
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* Há sempre os interesses pessoais nestas reuniões.* ...o nÍvel de cultura do pessoal, também faz com que o
individualismo apareça muito.
'...quanto mais baixo é o grau escolar, penso eu que mais
individualismo aparece.

' ...e não falar individualmente.

lnteresses indiüduars dos operadoms

' Fazem almocos e iantares entre elas, vâo à discoteca.. Re/acões socrais entre ooeradorcs

. ...vão à discoteca, convidam os chefes para ir - eu também já Re/agões socrais entrc chefes e operadores
fui algumas vezes.
' ...tratar muito bem as pessoas.

. ...de módulo para módulo, já é diferente...
' ...o Módulo B não vai, vai com outro Chefe.
* Dentro de um módulo há uma forca tenÍvel nas equipas.

Diferenças nas /erações sociais nas vánas
secções

'Se Íor ao módulo A, se for ao módulo B, às vezes chegamos à
conclusão que há mesmo um bocado de atrito entre módulos.
* Há uma rivalidade entre módulos. Porque, se calhar, penso
que pode ser deÍivado às pessoas que estão dentro desses
módulos, a chefiar.
* ...eles têm a sua quinta, eles gerem a quinta dentro deles.
' ...as relações entre pessoas, entre módulos, é um bocado
diferente.
* ...pequenos-almoços náo sáo às mesmas horas, e isso tudo
cria esta divergência. Se você vai almoçar às dez e eu vou às
onze, eu já náo falo consigo. Se eu vou às dez, vai tudo às dez
do meu módulo, claro, esta comunicaçâo diária no refeitório, se
as pessoas não vão todas ao mesmo tempo, vai-se criando as
nossas quintas.
' A minha quinta vai às dez, a lua vai às onze, e logo à noite
vamosjantar, que o Módulo B não vai, vai com o outro cheÍe.
' ...a coisa dos módulos... foi em 2002 que o anterior Director
Fabril que teve uma ideia boa de distribuir tarefas por muita
gente, porque, nessa altura, eu e outro colega não
aguentávamos; que, se calhar, perdeu€e um bocadinho o
controlo das coisas, o delegar.
' ...isto implica, depois divergências. E houve módulos, que foi
o meu caso, em que me dediquei muito às pessoas, outros não,
houve um atraso muito grande.
* Depois tive de ananjar pessoas do meu módulo - Chefes de
Equipas - para ensinarem às outras pessoas e criou-se aqui,
assim, um bocado de...
' ...depois dizem o que sentem, por exemplo se náo se dá bem
com o Módulo 4...

Rivalidade enÍíe secÇões

t É bom se eles se mantiverem todos sempre, porque numa Vantagens da composição fixa da equipa
eouioa oue oanha. não se mexe.

'...motivar uma equipa dessas que está sempre a ganhar, Manteramotivaçãonumaequipaganhadora
cheqa a um ponto que é diflcil.

' E, com a entrada de pessoas novas, e retirando, lentamente,
um de cada vez, e distribuindo-o por linhas mais fracas... Acho
que quem está a gerir pessoas tem de fazer isso. Não podemos
ter equipas de alto rendimento, muito boas, e eguipas...* O meu módulo era o mais capaz, e agora foi distribuÍdo
pessoal pelos outros módulos, para darem esses
conhecimentos que tinham.

Equidade do desempenho das equipas

* ...as outras equipas não tinham ainda aquela cultura de Evoluçãodamotivação daseguripas
liderança e de motivação, e agora já está-se a notar que há
uma diferenca muito orande. Está a evoluir lentamente.

* ...podemos trabalhar sem lÍderes. Eouioa sem Team Leader

' ...a ideia da criação de um Team Leader Íoi de chegarmos a Objectivo da rotatiüdade do Team Leader
um dia termos oportunidade de lermos cá seiscentos líderes na
empresa.
' Para a semana doze, o mesmo cliente já pede um
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diferente, Nós introduzimos esse movimento de peças no
computador, e como são pedidos diferentes todas as semanas,
não são constiantes, convém que haja também pessoas
difercntes nessas semanas, porque esta semana podemos ter
uma llnha em que o pedido seja muito superior àqullo que é
normal-eDáÍlaesêmânâ um oedido muito inferior

' Semanalmente, nos quatro módulos.
'Semanalmente, é indicado pelo Chefe de Módulo a pessoa
que vai tomar conta da equipa.

suficiente Ja mlaeão

Fnquência da rctatlvidade do Team Leader

.É

* Portanto, às vezes, até se escolhe bem o lÍder da equipa para Processo de escolha do Team Leader
tomar conta, para pur€r pela canoça, como se diz, quanto há
pedidos altos.
* É a Chefe de Eouloas oue indica Ío orórimo Team

'Temos até dificuldade que eles, às vezes, cumpÍam os Difrculdadesamassumft-seTeamLeader
procedimentos estipulados, porque são pessoas contrárias a
tudo o que se faz. A tudo o que seja mudar, aparecê sempre
alouém oue é contra.

' Mas a ideia era um dia chegarmos a esse nÍvel, pode ser que Falta autonomia
cheguemos lá [os operadores teÍem autonomia para indicar o
próximo Team Leaderl.

* Às vezes, aqueles que dizem que não têm oportunidade são
aqueles que nâo querem vir a formação nenhuma.
* Nós não oodemos oactuar

Relutância face à formaçáo p/o,issiona,

com lsso.

trabalhador é a mais imoortante do nosso oruoo. Valorizacáo doô Erl-EI

Com base na leitura da Tabela 4.3, verificamos que a primeira pessoa

entrevistada na empresa 1 concebe a autonomia como algo que trouxe acréscimos

de responsabilidade aos colaboradores. O entrevistado dá-nos também a sua

opinião sobre as relações dos operadores com os seus chefes antes da instituição

das equipas autónomas ("Antigamente, as pessoas viam o chefe como: «vem aí o

chefe!» e agatravam-se ao trabalho").

O discurso do nosso entrevistado marca, por outro !ado, uma ideia muito

negativa face aos comportamentos individualistas, por parte dos operadores. Ele

entende que o grupo é o meio privilegiado para combater as atitudes individualistas,

as quais, a seu ver, grassam com mais frequência entre operadores que detêm

menor grau de escolaridade. Este aspecto prende-se com a questão da atitude

desfavorável de alguns operadores face às aprendizagens que envolvem a utilização

de computadores. Para o entrevistado, o processo de autonomia implicou uma clara

necessidade de formação profissional dos operadores.

No que respeita ao relacionamento das chefias intermédias com os operadores

(recordamos que o entrevistado é, efectivamnente, uma chefia intermédia - Chefe

de Módulo), a sua percepção vai no sentido de haver carências de competências de

284



Cap. lV - Segunda Íase da invêstigaÉo: realizaÉo de entrevistas

relacionamento entre alguns dos seus pares. Ora, tendo em conta que a entrevista

permite Verificar que o processo de autonomia proporcionou um grande

desenvolvimento do espírito de equipa nos grupos de trabalho, tal espírito poderá

colidir, na optica do sujeito, com algumaÍalta de sensibilidade humana da parte de

certos Chefes de Módulo. Mais à frente, o entrevistado refere-se à rivalidade que

existe entre Modulos.

Outro aspecto bem vincado no seu discurso é a cedência permanente de

informação aos grupos de trabalho, constituindo - de parceria com o feedback

positivo sobre o desempenho - uma forma de motivar os operadores.

O entrevistado estabelece ainda uma relação entre polivalência e autonomia, ao

considerar a possibilidade de a fábrica poder vir a trabalhar sem líderes, no caso de

se atingir um valor muito elevado de polivalência, por parte dos operadores. No

entanto, apresenta, logo de seguida, os contornos da realidade actual, quando

afirma que o protagonismo da equipa é de quem a lidera.

Finalmente, diga-se que a entrevista mostra, da parte do sujeito, uma percepção

do operador como a peça fundamental do sistema (aqui se relevando o lado humano

da gestão), o que nos leva a concluir que o sujeito entrevistado consegue

estabelecer os laços entre os subsistemas técnico e social.

7.1.1.2. Entrevista 1b

O sujeito entrevistado é, desta feita, um Chefe de Equipas. Na Tabela 4.4

expomos as unidades de análise que foram alvo de um processo de categorização

descritiva.

Tabela 1.1. Calegorias descritivas diferenciadas na entrevista 1b

Unidade de análise Catesoria descritiva

* Mesmo que eu não venha trabalhar, elas não ficam à espera de ninguém;
elas resolvem tudo por elas.
* Mas elas são autónomas. Mesmo que seja preciso mudar de referência às
seis da manhã, elas mudam.
ffiPorque, se elas não tiverem a quem se agarar, elas sozinhas trambém

acabam por resolver.
'Também temos de dar assim um bocadinho de autonomia às pessoas, para

elas poderem...
' Eu agora, quase que nem preciso de estar lá, embora esteja para orientar

Usufruir de autonomia

mais, mas elas chegam ali e vêem o que na linha delas é mais prioritário.

' Quase todas as linhas têm um mapa e está exposto um quadro na parede,

e elas orientiam+e por ali.
SuporÍes informativos da
equipa.o CheÍe de Módulo deixa escritos os obiectivos no dia anterior

* Mesmo que eu não venha trabalhar, elas não ficam à
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elas resolvem ludo por elas.
* Elas soánhas também acabam por resolver.

Equipas

* Eu, aqora. ouase oue nem preciso de estar lá...

' Delegar, orientar, hamonizar.
' Nós ajudamo-las a ultrapassaÍem os obstáculos e não terem medo de
iazer.

Papel do Chefe de Equipas

* Quando aparece algum problema que a elas pareça, assim, um bocadito
suspeito, elas...[resolvem sem a intervenção do Chefe de Equipas].
' Um cabo que deslize mal, elas têm aquela diÍiculdade de definir se pode,
ou nâo passar. lsso, elas procuram-me. Quando não há materiais, elas

lntelençâo da Chete de
Equipas

DOCUram{nê. Poroue eu por aqui.

' ...p6em aquilo que lhes parece quê está mais suspeito de hdo, até vir
alguém, mas tomam a iniciativa.

lmpossibilidade da equipa
decidir

' Mudam. É coisa que eu ainda não consegui... Por exemplo, pegam-sê
muito. E há outra coisa que eu não gosto. Já tenho conversado com elas. É
quando eu estou a chegar e elas dizem umas paÍa as outras: 'Cuidado que
vem aÍ o Chefe de Equipasl". lsso, eu nâo gosto.
' E eu não queÍo isso. Mas eu Já lhes disse: " Qual é a diÍerença de eu estar
aqui ou não estar? Vocês até têm de trabalhar mais quando eu não estou.'
E, às vezes, chego lá e digo: "Então, que peixeirada é esta? Vocês onde é
que estão?' Quando eu estou lá, isso nâo acontece. Elas mudam o
comportamento quando eu nâo estou lá.
' Nâo é por acâso que o Chefe de Módulo, às vezes, me diz: Yá ali para o
meio daqueh linha, mantênha a ordem!"
'Acontece mais naquelas linhas com maior número de pessoas; quando é
três ou quatro, não se vê nada disso. Tentam equilibrar-se melhor. Há linhas
com nove e, até, doze pessoas. Ê muita gente ali junta. Muitos feiüos, muitos
lemoeramentos...

Mudaro compáamento na
flesença do Chefe de Equipas

'E entâo, vai uma Team Leader por semana, vai ao pé de mim, e nós TarcfasdoTeamLeader
traçamos ali os objec.tivos do dia.- Ela [a Team Leader] chega à linha e diz às colegas da linha dela. Já estâo
assim habituadas.

' E então, vai uma Team Leader por semana, val ao pé de mim, e nós Objectiws diários
traçamos ali os objectivos do dia.

' Qualquer linha onde lenha acontecido algum problema, por exemplo, um
defeito, vai-se à linha, pára-se toda a gente...
' E então tentamos resolver onde foi o problema, que não tome a acontecer,
e temos de sensibilizar as Dessoas oara terem mais

Procedimento adoptado quando
há um goblema na linha

'Em todas as linhas- eu acho oue há mais emoenho. od,s-autonomia

* ...na linha, elas não oonseguirem atingir objec'tivos, elas disparam por tudo
e por nada, ficam nervosas.

ffinervam-se e saem do sério.
ffiMesmo nas linhas mais pequenas, quando nâo temos materials, elas
ficam...[o entrevistado não termlnou a frase, mas refere-se ao sentimento de

Reacçôes enocionais à náo
con sec u ç áo d os objecÍívos

frustração das operadoras, por nâo teÍem matéria-prima para trabalhareml.

' Eu noto que elas estão todas empenhadas em conseguir os obJectivos. Empenhann nto dos operiadores
nos obiectivos' ...eu noto que as pessoas estão mais empenhadas em assumir o objectivo.

' ...e dizem:'Porque elas fazem mais do que nós, e nós nâo damos poque
nâo têmos materiais.'
' ...vê+e no quadro a equipa com mais eÍiciência e gostam de ver ali o nome
delas no quadro, é a linha delas.
'Há pessoas que dão o litro para terem lá o nome.
'Ainda hoje, no quadro lá em baixo está a eguipa com uma eÍiciência
especlacular: atingiu í25%, naquele tumo.
' Então acho que toda a gente está a tentar chegar lá, que é para no dia
seguinte ver lá a sua equipa.
* Elas tentiam sempÍe que na semana delas seja melhor do que na sêmana
anterior.

Competiçâo entre equipas

'É por isso [compáição entÍe as equipas] que eu acho que as pessoas
estão mais motivadas.

Competiçâo
nptivaç19
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'A polivalência é muito importante. Nós estamos sempre servidos. euando
nos falta alguém, nós temos sempre substitutos. E as pessoas estão mais
preparadas.
. Ter polivalência é muito bom. Mesmo até quando um dia a fábrica estiver
fraca, vai toda a gente embora, menos os polivalentes. Esses Íicam sempre
até ao fim.
' Uma pessoa quando é boa, é sempre chamada para tudo.* "Então, se tu fores boa na tua linha, fores boa naquela e boa naquela, tu
tens emprego em qualquer das linhas. Se aquela linha desistir, tu estás
Só tenho uma aÍ, que ainda resmunga um bocadito [por ter de trabalhar em
máouinas

lmpoftância de existir
polivalência

faltava uma pessoa numa linha, nós lamos buscar outra,
a pessoa se adapta bem, nós Íamos buscar sempre a mesma.

e Dese.lb de permanecer na
E equipa

elas resmungavam e acham sempre: "Eu nunca estou na mesma
cêÍte

r os núnriac vão ensiná-lns na linha (lnaadanc coleaas

' Nós temos pessoas que não têm capacidade para ir além do que já sabem.
Temos pessoas com baixo nível de escolaridade, muito baixo, até, e outras
pessoas que não conseguem mesmo Íazer mais do que isso.* ...tem lá gente que não tem capacidade para ir para o computador.
'Não mostram vontade.
' Uma delas foi uma vez e disse que não queria ir mais, porque aquilo foi
muito confuso para ela.. Portanto, nós também não podemos apÍoveitar essas que se rrecusam

Oàsfácu/osá evolução
profissional

"Ai o nalrão sc nrricar me ensine ne hôE delêI"

' ...e outras pessoas que não conseguem mesmo fazer mais do que isso.
' E há outras, que nós apostamos mais - aquelas que são muito mais
aplicadas e espertas...
'Como temos poucos trabalhadores fracos ...
' ...ganham mais pÉtica na linha.

D ife re nças d e desemp nho
entrc opendores

t --- nâ semana como ere a vez rlela ela mets---

'Já no ano passado, e há dois anos, houve distribuição de lucros e este ano Paftitha de lucros
lambém vai haver.
' ...e nesse dinheiro que sobrou, nós vamos dar um tanto por cento às Team
Leadem

' ...nós vamos dar um tanto por cento às Team Leaders gue se mostraram
emoenhadas

Team Leaders gue soôressaern

' ...mas vai fazer com que as Team Leaders se lancem mais e até queiram
ensinar mais e ajudar-nos mais.
' Quem não foi, quem criticou, vai pensar: .Se eu tivesse

Desa/Ios aos Team Leaders

ido, se eu
soubesse, também recebia". Se calhar vai entrar naquela de querer também
aprender, de ajudar e, se calhar, eu acho que vai ser uma motivação
oara as Team

' Durante uma semana vai sempre a Team Leader duma eguipa. Na
semana seguinte, vai outra Team Leader.* É uma vez por semana.

Frequência da rotatividade do
Team Leader

'Comee orimeiro ooslo e elas vão rodando.

'Enquanto que aqui na linha "y", acho que todas podiam assumir o cargo de
Team Leader-

Capacidade para assumir o
DeDel de Leader

' Mas, há uma Team Leader [permanente] em cada linha, que vê os
materiais que faltam.
' ...há uma Team Leader [permanente] que consegue puxar pela equipa,
consegue organizar, ver os materiais que faltam e comunicar-nos as
dificuldades.

Team Leaders não atativos

* Aqui na linha "y', todas sabem fazer o C.P.IControlo de Produçãol, todas
da sucata.

Exi sti r pol icompetê ncia
sabem fazer O.K. à 1'peca. todas sabem fazer o

* Estas aqui, da linha "y', deve ser da linha ser mais pesada, elas têm todas Dfferenças de esfotço entre
essa
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' Eu junto-as todas e... Ainda noubo dia disse: Yocês têm que me ajudar a
ver o que é que está mal na linha'. É muila gente, e eu tenho muitas linhas, e
às vezes não consigo identificar os poÍmenoÍes.
* E vocês dizerem+ne: "Olhe, fulano ali não dá".Não estão a criticar a colega,
estão a defender o vosso trabalho. Porque, se está uma que não dá, tira-sê e
mete-se oúra. Não é fazer queixa. lsto é trabalho e tem de ir para a frente. E
eu disse-lhes: Eu vou apostiar em vós, e vou confiar. Se isto não melhorar, eu
vou tomar atltudes mais drásticas. Vocês têm de me ajudar. Não é vir ter
comigo e dizer-me. É chamar-me à linha e identiÍicar o problema, aqui no

meio das colegas todas. Porque, se vocês saem do lugar, e vão ter comigo
ali, elas dizem assim: 'Olha, esta foi Íazêr quei)€". Podem interpretar desta
maneira. Agora, se vocês me chamarem à linha e disserem: 'Olhe, lsto aqui
empanca, não dá vazão", vocês não estâo a fazer queixa, estâo a tentar
salvar o vosso trabalho. Mas isso acontece muitras vezes. Mesmo no fim da

Chefes de Equipas agem sobre
a não consecução dos
objectivos

hora.

* Tenho linhas aqui que, às vezes, atê lico admirada oom as operadoras lpor lnÍerosses rhdrvlduais em 7
luoarcolocarem os interesses êdrxm frcnlê Ílôs intêrêsses individuaisl-à

' ...nas linhas que têm mais gente.
' ---nas linhas maiores.

Equipas mais numêlosas

' Outras, não. Dizem: 'Ai sou eu que vou Íazer isso? lsso não é a mim
que..."
' ...isso [ter uma postura mais tndividualista] notia-se mais nas linhas que têm
mais oente.

lnleresses rndfu íduals dos
opendoru,s

* ...o que a Team Leader decidir, toda a gente está ali, assim, de acordo. Team Leader çhefe tndicional
'E esta Team Leader assim. essas decisões.

....quando há, assim, uma pessoa que está sistematicamente ali a Pertuáaçãodoclimadaequipa
descontrolar o ambiente, nós tentamos pGla a trabalhar num posto soánha'
Falamos com ela.

dizer, mas, também, depois val levar... Nas
boeado rcvolucionária. e muito instável...

' Eu vou ouvir o que ela vai
orelhas. oomue ela é assim tnTit

'Se houver um esplrito de equipa, tudo core melhor. Não há aquelas bocas: Esplr'tto de equipa
?hl Comigo... Não sei quê, não sei que mais...'Não. Está tudo ali muito
unido.

' ---conhecem-se lodos ôrrlrôs e lá sbêm com ouêm eslão a lidar- frve da eatina

* Mas acho que é melhor em U, porque as pessoas estão mais chegadas, e Vantagens do layout em'U'
comunicam+e melhor e melhar

' Acho que era uma confusâo total. [possibilidade dã inexistência de Team Conseguências da equipa sam
Leaderl Leedar

'Tem que passar a comunicação, tem que passar a inÍormação às pessoas AtribuiçõesdoTeam Leader
oara elas se ooderem ê seber o oue estão e iazer..

' Porque nem todos têm a visão para... É trabalhar ali o dia-adia, o que nós
mandamos. Não têm... Têm o objectivo a cumprir naquele dia, mas não têm

Opendorcs que náo exercem d
lide,E,nça da equipa

um horizonte. assim. muito largo.

* Ah, na semana passada, como era a vez dela, ela esforçou-se mais...Por Comrytição entrc colegas
isso é oue eu veio oue há ali denlro... Delas.

. ...ao sábado, que vem toda a gente para lhes ensinaÍmos. Quando às Fotmaçãoryfrssional
vezes peço: 'Olha, podeis Íicar hoje mais uma hodta, para vos ensinar a
íazer o C.P., para vos ensinar a lazer o rcgisto da sucata?' elas ficam.
' ...ficaÍem para aprenderem novas coisas

interesse- mostram vontade de aorender...'Ou. até. so sábado.

' Onde as pessoas têm todas, mais ou menos, o mesmo nÍvel e a mesma Equidade do desempnho dos
foÍmâcão.

' ...havia de haver mais comunicação.
' Nós passamos o mês inteim sem termos uma reunião. A não ser os papéis

â Íêunião de inÍcio de oerlodo.

Querias sobre a falta de
amunicaçáo

oue nos cheqam para
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* E acho que este
' ...nós vamos às
transparente. Que
Porque, às vezes, ao fim de cada mês, elas, se não perguntarem, eu digo.
Eu gosto de saber se nós atingimos o objectivo nas vendas. E tenho de ser

'Também não quero saber mais do que devia saber, mas acho que devia

eu a perguntar.
'Acho que tem de haver mais comunicação.
' Eu, às vezes, digo ao Chefe de Módulo: "Nós, aqui, somos os últimos a
sabed".
. Acho que devia ser uma iniciativa deles. Já não digo uma vez por semana,
mas de quinze em quinze dias, dizerem: "Olhem, as vendas estdo baixas, as
vendas estão attas'.

haver mais informação para nós.

* Nas linhas maiores, quando a Team Leader decide, as outras dizem: ?i tu
já mandas?"
' "Ó Fubna, vai medir o espiral, porque está-me a dar mal". E ela disse: "Eu

Contestar o Team Leader

não vorr vai lá tu"

Nesta entrevista é atribuída muita importância ao poder de iniciativa dos
operadores, na ausência do Chefe de Equipas. Sendo o entrevistado, precisamente,

um Chefe de Equipas, o seu discurso valoriza a transferência de responsabilidades
para o âmbito da equipa autónoma.

Refere, depois, que alguns operadores ainda mudam de comportamento em

função da presença do Chefe de Equipas no local de trabalho da respectiva equipa.
E afirmou que, por vezes, tem de ir à linhas de produção (grupos de trabalho) alertar
os operadores para o facto de estarem a falar demasiado alto ("Então, que
peixeirada é esta?"). Ou seja, a sua presença leva a que haja menos conversação
entre operadores, o que leva a pressupor que o seu papel ainda tem de ser exercido
segundo uma atitude de controlo hierárquico,

Um aspecto saliente nesta entrevista tem a ver com a forma como certos
operadores reagem quando a sua equipa não está a atingir os objectivos de
produtividade. O entrevistado informa que os operadores reagem de modo irritado, o
que nos leva a crer que é elevado o grau de envolvimento nos objectivos propostos
pela empresa.

A produtividade dos grupos de trabalho é percebida pelo sujeito como atgo que

radica num espírito competitivo, associado às necessidades de auto-estima dos
operadores ("Há pessoas que dão o litro para terem tá - no quadro de eficiência - o

nome). E, no que concerne à motivação, o sujeito relaciona o acréscimo de
motivação dos operadores com a existência de uma certa competitividade entre os
grupos de trabalho.
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À semelhança do entrevistado 1a, também aqui é bastante valorizada a

existência de bons níveis de polivalência, e o sujeito chega a afirmar que, se um dia

a fábrica enfraquecer em termos de vendas, só os operadores polivalentes

permanecerão na empresa.

A questão da aprendizagem também é abordada no discurso do entrevistado 1b.

Tal como fez o entrevistado anterior, é estabelecido o nexo entre a baixa

escolaridade de alguns operadores e as dificuldades de aprendizagem de novas

tarefas.

Numa outra parte da entrevista, é-nos dito que os Team Leaders que se

mostrarem empenhados com os objectivos das respectivas equipas terão um prémio

pecuniário, decorrente da distribuição de Iucros prevista pela Administração da

empresa. Este aspecto reforça, no discurso do sujeito, a centralidade do Team

Leader na obtenção de resultados eficazes. Assim, parece-nos que os operadores

se mantêm a trabalhar numa dependência estrita do efeito motivador de um colega

que desempenha o papel de liderança forma! da equipa. Por outro Iado, o

entrevistado refere a existência de um operador em cada equipa que detém o papel

de controlo das matérias-primas (e, implicitamente, de controlo/motivação dos seus

colegas de equipa), mesmo que um outro esteja a exercer nesse período a função

de Team Leader (..."há uma Team Leader que consegue puxar pela equipa,

consegue organizar, ver os materiais que faltam e comunicar-nos as dificuldades").

Portanto, há sempre um operador - o que "consegue puxar pela equipa" - que está

na rectaguarda a supervisionar o trabalho da equipa, e o modo como o Team Leader

em exercício nesse período se está a comportar. Assim, podemos constatar alguma

ambiguidade no processo de autonomia dos grupos de trabalho. Esta ambiguidade

está também patente na seguinte passagem: "E vocês dizerem-me: Olhe, fulano ali

nâo dá. Não estão a criticar a colega, estão a defender o vosso trabalho." Ora, dum

regime de autonomia grupal seria esperado que a própria equipa conseguisse

motivar e formar os membros que estão aquém de um desempenho médio.

Por último, aludimos aos aspectos sociais. O entrevistado percepciona a boa

performance grupal como algo que decorre da existência de um espírito de equipa.

No entanto, acha que esse espírito pode estiar em causa quando a equipa, ao nível

da sua composição, é muito numerosa
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7.1.1.3. Entrevista 1c

O sujeito entrevistado exercia, na ocasião em que o contactámos, as funções de
Team Leader. As categorias descritivas e as respectivas unidades de análise
constam na Tabela 4.S.

Tabela 4.5. Categorias descritivas diferenciadas na entrevista 1c

'Eu acho que é muito autónoma, porque, logo que nos passem a
informação: quantos contentores... Nós tãmós autonomia. A
autonomia também nos foi dada por isso. De ver as matérias_
primas...
' Dá confiança. .. Dà para a
problema de pedidos é que..* E autónoma. Eu estando

de análise

gente sair, pedir e só quando há um

presente, o Chefe de Equipas nâo

descritiva

Percepção de autonomia na equipa

Autonomia de acção

* Aconteceu ali uma siluação, que eu chamei à atenção do CheÍe Prcsença do Chefe de Equipas numa equipa de
trabalho.de Equipas.

' ...chamei à atenção da Chefe de Equipas. Disse-lhe: .por favor,
vá lá acima mais vezes". Não lhe pedi para ela lhe chamar à
atenção; pedi para ela estar ali, para ter uma postura na linha, de
vez em

' Eu acho que é preciso muita autodisciplina, seja no trabalho, Necessrdade de a utod i scipl i naseja na nossa vida, acho que é preciso uma autodisciplina
imposta por E nem toda a gente lem. E há pessoas

Necessrdade de aubrtdade na equipa

'....a função de Team Leader foi imposta para eu lhe ensinar a
elas. Por exemplo, níveis de corte de cabos, espiral, e ludo. Eu
chego, de manhã,.9 vejo- o material todo. portanto, a função de
ream Leader, também é fazer isso.
'.Eu_não_tenho medo, por assim dizer, de chamar à atenção de
alguém. Eu acho que uma pessoa, para estar no papel de Team
Leader, tem que chamar à atenção, nâo se importãndo que ela
Íique chateada.
'A impor uma regra, para puxar, percebe?
' ...no fundo, fico por tÉs.

Função do Team Leader

e
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* Elas estão ali, basicamente, a desempenhar o papel de larefas dos owndorcs

o FII meter as coisas no

t Eu não tenho medo, por assim dizer, de chamar â atenção de

alguém. Eu acho que uma pessoa, para estar no papel de Team

Lãader, tem que ihamar à atenção' não se importando que ela

fique chateada.

Controlo dos oPeradorcs

' Na minha equiPa, embora
tomar essa responsabilidade

estejam pessoas excelentes Para
lpara desempenhar o PaPel de

O que fafta pan ser Team Leader

GFF{à

*A

' Não é toda a equipa. São só algumas pessoas [que mudam o

comportamento Íace à presença do Chefe de Equlpasl'

' ...o posto X parar, porque a Fulana estava a conveí§ar e

Mudar o compftamento na pnesença do Chefe de
Equipas

chamei à
'Não lhe

atenção da CheÍe
pedi para ela lhe

de Equipas.
chamar à atenção; pedi para ela estar

tr*z

* Nós, com dois set-up's, somos capazes de prcdulr mais do que

aquilo que eles pedem. Porlanto... Objectivos impostos"' a
Pefiormance elevada da equiPa

' ...agora o Chefe de Módulo está a utilizar o esquema de sermos Tnnsfeéncia de tarcfas paru a equipa

* ...o Chefe de Módulo está a utilizar o esquema de sermos nós a

fazermos os set-up's todos. É complicadÍssimo, porque com o

a,ranque... É complicado, e o CheÍe de Módulo está-nos a

sobreànegar um bocadinho com isso' Não sei se é

Sobrecapa de tabalho na equiPa

' porque o outro tumo - o da tarde - é mais lento, e ele então Dlferenças de desempenho entre equipas

acha que é mais fácil pôr os set-up's a nós, porque eles demoram

muito mais tempo a mudar.
' Nesse aspecto, nós sentimos quê somos um bocadinho

nlvel de

' ...entáo, al tivemos que chamar à atenção, porquê Íoi um ero Enos da equipa

* Foi chamada à atenção por parte da qualidade, nesse aspec'to. Chamada de atençáo à equipa

Então, há paÍagens ãe cinco ou dez minutos para se tentar

resolver

* Mais à vontade, mais esplrito de equipa...
' Foi um ano, ali a batalhar. Chorei muitras vezes, eu' Tanto eu

como outras pessoas. Agora atingiu-se um esplrito de equipa

Progressos sociaís na equiqa

' Estra equlpa, eu disse que era uma equipa virgem. Era uma Ciaçâo da equipa, de nh
equipa que tÍnhamos quatro ou cinco pessoas, que elas nâo

tinham... Porque eu PreÍiro Pegar num grupo
vÍcios. E os

de pessoas novo,
têm vÍcios são difÍceis

novinha e, então, saÍram da
ITÉTId

um espírito de equipa mesmo forte. Esplrito de equipa'Agora*... um de eouioa...

'Acho que toda a gente devia aPrcnder. lmportância de existir polivalência

'Elas

se me
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'Tenho ali duas que dão produção nas máquinas todas.* Primeiro, dá um rendimento. .. As pessoas conhecem a linha de
Vantagens da polivalência

trás para a frente. As habituam-se a trabalhar em todos
os a outra..

' Estão [predispostas a aprender tarefas para além do trabalho
nas máquinasl.

Aprcnder tarcfas pan além do tnbalho nas
máquinas

* Eu acho que, se a gente não tiver sentido da responsabilidade, tmpoftância da responsabitidade
não sentimos todo o resto.
' Eu acho que a responsabilidade é a sentir que está...

não

'Eu acho que
daquilo que faz,* Fulana, que

uma pessoa, para
tem de sentir aquilo
é espectacular a

produzir, tem de que gostar
que está a fazer.
trabalhar. Tem gana, tem

Motivação e desempnho

'Acho que está ali uma boa cabeça de linha.* Há sempre uma pessoa que sê destaca; que tenta contÍolar,
que tenta puxar...
' ...eu acho que também sentem que estâo a comandar alguma
coisa.

Team Leader como "cabeça de tinha"

algum problema,

pessoas, e se as

' ...estas duas semanas têm sido honlveis. por causa das
máquinas. Muita, muita avaria. E então, satura, desmotiva.'.f$o Oue estava a precisar de uma manutenção cinco eslrelas,
ali. Têm que ser obrigados a fazer manutençao. eeb menos uma
vez por mês, uma manutenção geral, mesmó. porque é uma linha
de muito desgaste.

Problemas de fenamentas / máquinas

-só

' ...estas duas semanas têm sido honÍveis. Por causa das Desmotivação devido às avaias nas máquinasmáquinas. Muita, muita avaria. E então, satura, desmotiva.

É

* Nós não temos atingido, só avarias. Não consecução dos objectivos

* A minha impressão é sim... [pôr os interesses da equipa à frente lntercsses individuais em ? lugar

* ...na altura do prémio, toda
a gente pensa que é uma

a gente vai â Írente, correc{o? Toda
equipa. Mas isso, tem que estar

Oscilações do esforço

* Eu acho que uma
Se a minha colega

equipa tem que funcionar no bom e no mau.
está com dificuldades, está doente, então é

Entreajuda na equipa

* E há pessoas que não vêem dessa maneira. Atitu de s i nd iví d ual i stas

'A meu ver, são preguiçosas.. Por preguiça.
' E há pessoas que têm que
querem estar no trabalho, estão a

Falta de empenhamento

aranjar um estÍmulo. Se não
ocupar o lugar doutra pessoa.

'Não porque... Há aqueles barcos dos remadores têm
não rema, percebe? pode haver um remo que vá mais

um que
abaixo,

mas.. tr

.a
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o

' ...o posto X Parar, Porque
chamei à atenção da Chefe do

a Fulana estava a cionversar e
Equipas.

Prcjul zos na Prdutividade

* Evitarem de falar uns dos outros, por trás. lsso é que é Íeio'
* lsso é um problema, um bichinho podrc que está ali na linha'

'Há [conf,itos]. Mas primeiro não havia.

' Cortar essspodre, que é um podre no nosso paÍs' Porque é

multo feio. Se àós estamos num local de trabalho e eu não gosto

daquela pêssoa, mas se ela trabalha bem, para mim é o melhor

Confl itos interpe ssoai s

do

Respeitam-se. Pelo menos, apaÍentemente. Rel acionamento entre cv,leg as

'...e eu não gosto daquela mas se eh trabalha bem,

éa

entre o

Falar

Conciliar diálogo e tra,ball'o' Por exemplo, eu
operadora B, mas

brinco com a operadora A, eu brinco com a

estou sempre atenta, para a minha colega da

ter

'Acho

' ,..porque elas já compreendem melhor o funcionamento de Comptências do Team Leader

coisas de qualidade, tê conseguem controlar um

* ...sentem que estão a Protagonivra do Team Leader

uma é Team esÍorca mals.

O entrevistado 1c detém, relativamente à autonomia, uma percepção idêntica ao

chefe de Equipas na entrevista anterior. ou seja, considera que, desde que esteja

presente na equipa (trata-se, como vimos de um Team Leader), não há interferência

do Chefe de Equipas. E sublinha que o elemento essencial para usufruir de

autonomia é a existência prévia de informação sobre a quantidade de material a

produzir.

O seu discurso face à liderança directa da equipa centra-se bastante na

necessidade de disciplinar alguns colegas do grupo de trabalho, com base numa

"figura forte" com a qual o entrevistado se identifica ("Porque ali, por trás, eu controlo

sempre tudo"). Deste ponto de vista, podemos detectar aqui alguma tendência para

um tipo de liderança tradicional, de cariz dirigista. Dando-se contia de que possui

mais experiência, o sujeito entrevistado vê-se na função de transmissor de

informação aos colegas do grupo de trabalho, vincando que essa é sua função como
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Team Leader. Acrescente-se que na entrevista anterior foi referida a existência de
Team Leaders fixos ("que consegue puxar pela equipa"). o entrevistado 1c é uma
dessas pessoas. Ele proprio se considera uma "cabeça de tinha,,. Esta posição no
grupo de trabalho faz, do nosso ponto de vista, aumentar mais um escalão
hierárquico na equipa. Trata-se, nas palavras do entrevistado, de alguém que,,tenta
controlar, que tenta puxad'. Esta postura é percepcionada por este actor como o
garante das elevadas produtividades que a sua equipa atinge.

No que respeita aos aspectos sociais, é-nos comunicado que o espírito de
equipa que vigora no grupo foi conseguido à custa de muito esforço. Esse espírito
aparece quase sempre repercutido nas questões da produtividade e da qualidade.
Também a entreajuda parece constituir, no discurso do sujeito, uma base para os
bons resultados da sua equipa ("Se a minha colega está com dificuldades, está
doente, então é meu dever apoiá-la"). Deixa ainda transparecer um pendor afectivo
na relação com a equipa, traduzindo isso de uma forma atgo maternal (.Eu adoro
aquela linha. É o meu bebé...").

Mais à frente, faz a diferenciação entre as vertentes técnica e social, ao afirmar:
"...e eu não gosto daquera pessoa, mas se eta trabarha bem, para mim é a merhor
colega do mundo." Assim, o entrevistado circunscreve, genericamente, as relações
sociais à dinâmica da performance laboral. De resto, o relacionamento é vivenciado
como algo que remete para um respeito formal entre colegas do mesmo grupo
("Respeitam-se. Pelo menos, aparentemente").

Finalmente, refira-se a sua opinião sobre a existência do Team Leader no grupo
de trabalho. Para o entrevistado uma equipa autónoma sem líder não teria qualquer
possibilidade de existir.

7.1.1.4. Entrevista 1d

o quarto entrevistado na empresa 1 é um operador que nunca exerceu a função
de Team Leader. Na Tabela 4.6 constam as categorias descritivas atribuídas às
unidades de análise presentes no discurso do sujeito.

Quadrc 4.6. categorias descnrivas diferenciadas na entrevista 1d

análise
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Teamà Team

Dêcisões tomadas pela Team Leader* Ela deve ter alqum para conseguir tomar declsôes.

mas se não tiver certezas, Pergunta ao Chefe de Equipas. tntevenção do Chefe de Equipas

o chefe.capaze§r se for de chamar

' ...mais comunicação enlre as colegas. Necessrdade de mais amunicação com parcs

'Na m linha quase não há muita

, ...mais comunicação entre as colegas, em si' e com os Chefes NecessrUade de mais comunicação am chefras

de êcomo de Módulo.

na linha. Autonomiq de acção'A maior parte ldos Píoblêmas do , resolve-se

* Tentam [os Team Leaders] mandar...
' §à ártr"r, serÍamos toàos tratados por igual'.Talvez não

ftouress" áquelas diferenças de:'Eu sou o Team Leader; eu é

qúã .anOo aqui." Que é, Úasicamente, aquilo que acontece lá' na

Team Leader autorÍtáia

linha.

. Nós, normalmente, chegamos aÍ, de manhã, e vai a Team Reuniões com rcprcsentanÍes das egurpas

Leader à reuniâo com o Chefe de Equipas.

. o chefe de Equipas diz a produçâo que devemos dar. objectivosfrxadosfora da equipa

' ...marcam-nos aquela produÇão...

* Normalmente, atinge-se... Consecução dos obiec:tivos

' Nós, normalmente, atingimos sempne, ou até fazemos mais,

mas, normalmente, os objec-tivos
cumprimos.

por tumo, nós conseguimos.

'Nós, geralmente,
'Normalmente, se não houver problemas, na questão

e

. ...quando as coisas não estâo a colÍer muito bem...[em termos Não consecução dos obiectiws

de

, ... a Team Leader puxa um bocadinho por nós, quando vê que Team Leader puxa pela equipa

colTer

. se nós soubéssemos, mais ou menos, o trabalho [a quantidade Náo informar os opendorcs

de a produzirl era para fazer-

, Ela chega à linha, comunica a quantidade de cabos que temos lnformações da Team Leader à equipa

aií"iiiZ-... só quando há alguma auditoria' comunica:'olha'
vem cá hoje Fulano'

chega à linha, diz, o que, Para ela, deve dizer, mas nâo

o que , em sl.

. po,";""o...Não há ,"rniões. ínexísÍéncia de reunl'ôes da eguipa

tnformaçôes insufrcientes da Team Leader à equipa
' ...os assuntos que a Team Leader tratia com o CheÍe de

Equipas, deveria chegar à linha, e comunicar, e'Gctamente' o quê

se oassou. Não dizer só o que é preclso...
;C. íãrr""t" mais inÍoÍmaÉo entre os Chefes de-Equipas e

ream ieaOer, e Team Leadêr e operadores, se calhar' podia

ajudar um bocadinho,
' Na minha linha quase que não há muita comunicação nesse

""pãaá. 
Á T"", Leader jimita'se a ir â reunião; chega à linha'

ãii-o qr", para ela' deve dizer' mas não desenvolve o que

aconteceu, em si.;E;;;á .ó aquela coisa de chegar â linha' 'olha, é tantos""
É;;'-t eu nem'sei se isso é já damaneira dela, mas todas nós

ãffi; entre nós que ela que devia comunicar mais o que é que

sê passa.;-üoi,-rrit s vezes, até puxamos para ela dizer mais alguma

.oirã.'urita. ,"zes, ela diz, muitas ela nâo diz, mas julgo que ela

õúã-t", noçâo que nós gostarÍamos de. ter mais informaçâo'

iánto qr" 1á he dissemos, mesmo, que ela que chega à linha e

qr" neó dú nada. Já lhe chegámos a dizer isso, mas continua na

mesma.
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. Não estamos tão do de Pmgressos na autonomia
- jtlã9 está tão dependente doutro colega paraÍazer... Ou seja,
não tem de estar à espera que outro coÉga venha para fazer um
trabalho, quando eu, não tendo trabalho, pãsso tazei.' De certa Íorma, é positivo, porque uma pessoa estar oito horas
na mesma máquina, toma-se muito cansativo.
' Não, podemos estar à espera que os outros façam o trabalho
que nós podemos fazer.* É muito cansativo estar sempre na mesma máquina.

1 .:.r?r oito horas sempre na mesma máquina, o cansaço
aumenta.

Vantagens da polivalência

' Mas nem todas sabem fazer [tarefas para além do trabalho nas Não ser policompetente

'Agora, como já há bastante tempo não tenho essas funçÕes... Ê. Esquecimento de tarehs policompetentes
esquece.uma que se houver... A

* Já há. muito tempo que é sempre a mesma a Íazer o trabalho de
.team Leader. As outras, só guando é necessário. Ou a Team
Leader Íalta.

Competências do Team Leader

'...depois ficou e é só ela que faz.só aquela
ela hoje,' Por exemplo, de manhã, veio mais tarde, por algum

motivo, não sei, e foi outra colega que fez o O.K. à 1a peça.
'Foi decidido isso fl-eam Leader Íixal, na altura.

Team Leader não rctativos

* Desde que eu estou naquela linha, sempre foi ela.

* P.or exemplo, ela àoje, de manhã, veio mais tarde, por algum
motivo, não sei, e foi outra colega que fez o O.K. à 1. peça.

lNu19a me foi dada essa oporlunidade. Se me ensinassem, não
elEl oferente de ninguém.

Realizar tarcfas da Team Leader

'Sim. há sempre que dão mais produÇão do que outras. Diferenças de desempenho entíe opendorcs

'Talvez a experiência e pÉtica nas máquinas,* A experiência também influencia um bocadin'ho nisso.' Eu julgo gue isso se deve um bocadinho... É assim, nao Oaminha parte, mas ao interesse em atingir aqueU àú]ectiro, aolongo do tumo, porque... lsto, no pontõ de ,i"t, aã'ôn"te o"
tsquipas ou do Team Leader, em atingir aquela produção. Já
chegaram a dizeÍ Tu não podes estar-ne".ã ,Zirúã, porqr"
não dás a produção'.

Mais experiência, mais produtividade

' ...quem não estivesse habituado, atrasaria

* Pode exemplo, um dia em que as máquinas estejam
coisas assim.

Motivos para não atingir os objectivos deou falta de mateÍial,

'Não há, assim,
'Nós damo-nos

grandes problemas entre pessoas.
bem.

Equipa sem conflitos

' ...nenhum-a [rotação dos postos de trabalho].' ...e a rotatividade na pÉpria linha, em todoô os postos, ajudava
mais um bocadinho.* Basicamente estou sempre na mesma máquina. É muito
cansativo estar sempre na mesma máquina.
' ...se houvesse mais rotatividade...

Pouca rotação do.s posÍos

* ...o trabalho que o Team Leader faz, em si, também umapessoa qualquer podia fazêio. Se ensinasse para isso, podia-se
tazer, sem qualquer

' ...no ponto de vista do Chefe de Equipas ou do Team Leadêr,
em atingk aquela produção. Já chegaram a dizer: .Tu não podes
estar nessa máquina, porque não dás a prcdução", mas isso nâo
ser, necessariamente, verdade
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Desvantagens da pouca rotação dos postos

' ...é um medo que, se calhar,
uma hora, atinge-se. É

não tem fundamento, porque, se
assim: uma hora, atinge-se, masestiver lá
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a

EspÍrito eouDa'Não Íesolrito de

* A motivação que, se calhar, o Chefe de Equipas dá ao Team

Leader, o Team'Leader devia passar isso para nós' lnformar-nos

ãas 
"oi""", 

Já era uma moüvaçâo para nós c.umprirmos aquilo

com mais vontade. Não era chegar à linha: "Olha, hoje lens que

lnformação gen mofuação

Íazer e mals

t...o trabalho que o Team Leader Íaz, em si, também uma CapacidadepanassumiropapeldeTeamLeader
pessoa qualquer podia fazêJo. Se ensinasse para isso, podia-se

fazer, sem qualquer Problema.Júas não é potqre-o" outros nâo sejam capazes' Se os outros

não Íossem úpazes, não havia, na falta dela, outra pessoa paÍEl

a

Equipa sem Team Leader' ...era posslvel a equipa funcionar sem Team Leader'
* Talvez não houvesse aquelas difeÍenças de: "Eu sou o Team

Láer; eu é que mando aqui'" Que é, basicamente, aquilo que

. Se ensinasse para isso... Posslâitdades de fomação
- õãririurt" para todos nós aprendermos um bocadinho mais"'

'Se calhar, serlamos todos tratrados por igual' s'hais de fi'§traçáo

' ..." o" outros não fossem capazes, não havia, na falta dela'

outra pessoa Para a substituir.
;êoniriurl" para todos nós aprendermos um bocadinho mais e

têÍmos, digamos, um bocadinho de poder para"'
i- ...t"nti,í*n* um bocadinho inferiores, por nâo podermos

mostrar que também sabemos fazer.
; É ,ãt,iã só aquela coisa ãã cÉgar à linha'"olha, é tantos"'" Ê

"rrir, ", 
nem sei se isso é já da maneira dela, mas todas nós

iatámos entre nós que ela qué devia comunicar mais o que é que

se passa.
i-I[ós, muitrs vezes, até pu)Gmos para ela dizer mais alguma

coisã.'Uuitas vezes, ela diz, muitras ela não diz' mas julgo que ela

que t", noçâo que nós gostarÍamos de. ter mais lnÍomaÉo'
iãnto qr" 1á he dissemos, mesmo, que ela que chega à linha e

que náó diá nada. Já lhe chegámos a dizer isso, mas continua na

Há no discurso deste entrevistado uma clara reivindicação de mais comunicação

no Seio da equipa, não obstante considere que a maior parte dos problemas se

resolvem no interior do seu grupo, assim vincando a existência de um certo grau de

autonomia. Mais adiante acrescenta que devia haver mais informação entre os

Chefes de EquiPas e os operadores.

Também é visível no seu discurso uma queixa relativamente ao Team Leader -

que é permanente, nesta equipa (referindo-Se à Team Leader, diz-nos: "Eu sou o

Team Leader; eu é que mando aqui"). A vivência da autonomia está também aqui

atravessada pelo facto de os operadores não contribuirem para a fixação de

objectivos ("...marcam-nos aquela produção..'). Contudo, percepciona a existência

de alguns progressos decorrentes da implementação das equipas autónomas'

referindo que o seu grupo deixou de estar "tão dependente do chefe de Equipas"'
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No plano do subsistema técnico, o entrevistado sublinha a importância da
polivalência, nomeadamente, porque trabalhar na mesma máquina durante oito
horas é, do seu ponto de vista, muito cansativo. E comentou, depois, que,
geralmente, está sempre a trabalhar na mesma máquina.

Relativamente à possibilidade de vir a exercer o papel de Team Leader, o sujeito
diz-nos que não teria qualquer óbice nesse desempenho, desde que lhe
ministrassem os conhecimentos necessários.

No plano social, é de opinião que as pessoas, no seu grupo, se dão bem, em
termos de relacionamento. Todavia, o sujeito volta ao tema do relacionamento da
Team Leader com os colegas de grupo, quando é confrontada com a questão da
possibilidade de uma equipa funcionar sem um líder formal. O entrevistado entende
que era possível a equipa funcionar sem Team Leader e desabafou: ',Talvez não
houvesse aquelas diferenças de. «Eu sou o Team Leader; eu é que mando aqui»»,,.

7.1.2. Aspectos relevantes para o contexto da empresa
Tendo em conta a informação veiculada nas entrevistas realizadas na empresa

que configura o Caso 1, podemos constatar, desde logo, a existência de uma ligação
entre as necessidades dos clientes e os objectivos conferidos às equipas de
trabalho. Há nesta empresa uma tendência constante de informar os operadores,
utilizando as Chefias de Equipas como canal privilegiado. As reuniões a que assiste
o Team Leader - quer com o chefe de Equipas, quer com o chefe de Módulo, dão_
lhe a possibilidade de adquirir informação relevante para a respectivo grupo de
trabalho, constituindo esta informação uma das fontes mais importantes de
motivação da equipa. O Team Leader poderá, no entanto, ser uma fonte de
desmotivação na equipa se adoptar uma atitude de chefia tradicional e omitir algum
tipo de informação junto dos colegas

A partilha de ganhos parece constituir um forte indutor motivacional, de parceria
com os prémios simbÓlicos (taça, t-shirt "The best team") atribuídos às equipas
vencedoras, mas, ao mesmo tempo, os prémios despotetam um pendor muito
competitivo entre equipas e entre Módulos (secções). Efectivamente, o contraste
entre módulos é manifesto, gerando uma certa competição entre equipas de
sectores diferentes, que poderá justificar, de certa forma, a consecução de
desempenhos eficazes. Recordamos, a este propósito, a posição de Earley e
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Mosakowski (2000), ao afirmarem que as equipas tendem a desenvolver uma cultura

singular, quando possuem uma composição homogénea, mantendo-se, por isso,

mais unidas. Esta cultura específica conduz, geralmente, a um elevado nÍvel de

coesão que, no contexto do Caso 1, poderá vir a prejudicar as relações inter-

equipas.

No que concerne à liderança das equipas, a rotatividade do exercício dessa

função é atravessada pela figura informal de um .cabeça de Iinha', que acaba por

funcionar como intermediário entre o Chefe de Equipas e o Team Leader respectivo.

Em certas equipas a presença de uma "cabeça de linha" confere a esse operador

um certo estatuto baseado numa supremacia de conhecimentos relativamente aos

colegas.

Na empresa que constitui o Caso 1 nota-se uma certa valorização da constância

da constituição das equipas, a qual conduz à emergência de fortes relações

socioafectivas no seu interior.

Registe-se, ainda, que a polivalência é bastante valorizada, quer pelos

operadores, quer pelas chefias intermédias.

por último, convém salientar que os aspectos concernentes ao relacionamento

social aparecem, no discurso de alguns entrevistados, ligados à estrita consecução

dos objectivos, sendo que só o primeiro entrevistado (1a) referiu a existência de

relacionamentos informais nas equipas de trabalho'

7.2. Entrevistas realizadas no Caso 2

7.2.1. Primeira categorização da informação

7.2.1.1. Entrevista 2a

Esta entrevista 2a teve como actor um Responsável de Unidade AutÓnoma de

Produção, o qual, como dissemos, se inclui num nível intermédio de chefia' A

i nformação recolhida apresentia-se categori zada na T abela 4.7 .
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Tabela 1.7. Calegorias descritivas diferenciadas na entrevista 2a

..mas não aguele que nós esperamos e que nós desejamos. Estar aqlÉm da
é éum

' ...é necessário que não haja um Supervisor... NecessrUade do
Suoeryi^sor

' ...é necessário que não haja.um Supervisor, que eÍa a organização que tlnhamos anleriormente,que, ao fim e ao cabo, tinha que atender a todas as preócupações de uma área, que,
normalmente, andava na casa das trinta, trinta e cinco pessoas.
'....no que diz respeito, por exemplo, à produtividade, se antes era o supervisor que traçava um
objectivo para todos os elementos daquele grupo...
'Antes, era algo que era imposto...- . qltes a informação não fluÍa de uma maneira tão clara e t€io rápida - porque era o Supervisorque tinha a informação dos problemas de qualidade do tumo anterior, tinha'seis ou sete cAp's
para gerir...

Perlodo anterior aos
GAP§

..quando, muitas das vezes, chegava a informação às respecüvas GAP Llderes já tinhampassado duas, tÉs horas de produção.
tÍnhamosa

' o_que se pretende agora é. que, realmente, se consiga dividir a alenção que cada GAp exige
neste momento: em teÍmos de produtividade, em termõs de qualidade, Lm tàrmoi àe motivafro
das equipas.
'claro que já se evoluiu muito. Entretanto, houve mudanças, em termos de GAp LÍderes...
'....agora há um compromisso por um eremento daquáre'grupo que, ooúamenie, procura ter
sintonia com os restantes elementos...

Modifrcações pós-GÁP's

' ...agora é algo que é negociado.
'Agora, é no inicio do tumo que essa informação é passada.* Ao Íim e ao cabo, a GAP Llder, na situação actual, é como um porta-voz: de fora para dentro e

que passa por ser o Supervisor a
Lider, dar confiança à GAP LÍder,

Superuisor como
fazer esse coach das GAP
passar-lhe Líderes

cada

' ...que tenha caracterÍsticas de conseguir anastar a equipa atrás de si e que,
ao fim e ao cabo, é a capitã da equipa, que é a que mostia para que rado b oNorte, que
denuncia os desvios àquilo que está previsto como objectivos a aiingir, em termoste
qualidade, em termos de produlividade, em termos de combate ao a-usentismó, Àm-'
termos de 5 S's - amrmação e limpeza.

* Antes de mais, tinha de ter vontade para isso
' ...ser uma pessoa que tinha vontade.* Depois, de perceber, craramente, o que é que se pretendia, e ter vontade de, rearmente,
desempenhar esse papel...
' .'.ser uma pessoa polivalente, ter conhecimentos de costura; saber fazer os diferentes postos de
costura dentÍo do GAP, para poder, se necessário, darformação às restantes op"ááor""; 

"",uma pessoa que, em temos de responsabilidade, ser uma pessoa em quem, realmente, sepoderia confiar; uma pessoa que demonstrava capacidades para ottrar iãiááqúiró'qr. sao os
objectivos, com seriedade, como algo que, realmente, devia ser a preoórp"çaààãÉ aiaria, oe
lransmitir isso para as outras pessoas; e, ao fim e ao cabo, ser uma pessoa confiável,
transparenle...

Selecção de
GAP LÍderes

e

Ainda hoje, temos GAP Llderes que ainda não são...
...mas ainda hoje há al um ou outro caso que...
E isso, realmente, neste momento ainda náo está ao nÍvel do

GAP Llderes abaixo do
desempenho

que nós pretendemos.

' ...dar Íoça às GAP Líderes.
'Aquelas-que, ao dia de hoje, nós já reconhecemos que têm o perfil certo, é uma questão de lhes
dar mais foça.
' ...ela precisa de segurança, precisa que alguém lhe dê esse tal poder que, ao dia de hoje, ainda
nem lodas têm.

Reforyar o papl de
GAP LÍder

' ...temos acções muito concretas
trabalho, que é de, realmente, dar

de coaching, que passa
força à GAP LÍder, dar

por ser o Supervisor a fazer esse
confiança à GAP Líder, passar-lhe

Ctl
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* ...para as rêstiantes coleglas,
heide dizer? Não é em todas

a GAP Llder ainda como uma pessoa que, como é que eu Nâoolhada ser aceite como GAP Llcler

as situaçôes que ela foi bem aceite. Foi a pessoa que, pela chefia

directa, foi reconhecida como a pessoa que tinha o perlil que se pretendia, mas para as Íe§tiantes

colegas...
*...êm GAP's. a GAP LÍder ainda é entendida como caoitã.

' ...nas GAP há esse pÍeoonceito. Medo das GAP
I Ídares decidircmoroblemasl.' ...ainda é

. Havia necessidade de melhorar, por exemplo, a podutividade, havia necessidade de mudar,

digamos, a equilibragem dentro do GAP - equilibragem, quer dizer que nós trabalhamos em

co,-"trra sequ.ncial, e dentro de um GAP, há cinco, seis, postos de trabalho, e uma oapa é dividida
por esses óinco ou sêis postos. Cada costureira tem a sua operação concreta para fazer. A capa

tomeça por uma operafo, passa para o posto seguinte e assim su@ssivamente, até que sai, no

Tarefas sequenciais

úllimo msto. ena comoleta-

' Havia necessidade de melhorar, por exemplo' a produtividade.' Melhorias na
orpdutividade

* Cada costureira tem a sua operação concretia para fazer, Especifrcidade da tarcía do
seguinte e assim sucessivamente, até oryÊdor.A por uma opeÍaçâo, passa para o posto

mstô. uma caoa comoleta.oue

* Portanto, 'sso passa por uma equilibragem, por um balanceamento do GAP' que procura que

em cada posto de trabaiho haja, apoximadamente, a mesma carga de trabalho e tempo.
. Multas das vezes, esse baianceamento não é o ideal. Há que modificar a manêira como as

operaçÕes estão distribuídas dentro do GAP.
."..há aqul um po§to que está a ser bloqueante, nâo sê consegue atingir o 9b!99tivo que está
previsto, porque'há uma má distribuição das tiareÍas dentro do GAP, e a GAP Llder deveÉ ter
essa auionomia, de uma maneira bem estruturada, de fazer essa mudança. Que ainda não é, em

alguns casos, aceite pelas restiantes colegas.

Equillbrio das
tarcfas do GAP

. ...foi-lhe passado conhecimentos e informações que lhe deram habilitaçôes diÍerentes daquelas
que as colegas têm.

Conhacimentos da
GAP Llder

'-..a oróoria oue iá adouiriram na nossa emntêsâ-

. ...em alguns GAP's, ainda não é cem por cento reconhecido pelos restantes elementos do
grupo.

Decrlsôes da
GAP Llder
não reanhecidas
oelas coleoas

' ...é o nosso cliente que nos impôe os objectivos..'
' O nosso cliente diz: "Eu só aceito reoeber, em termos de nâo qualidade, até este valor''
Portanto, é algo que é imPosto.
* ...nem eu, que sou responsável de uAP, nem o supervisor- muito menos a equipa -, tem o

Objectivos impostos
pelos clrbntes

ooder de mudar lsso

. ...em têÍmos de produüvidade, o que é que conseguiram fazer no dia anteriq e qual é o Objectivu de
orodutividade dodia em curco---obiectivo oara o

'É raro haver mudanças, excepto, quando há mudanças no pêdido do cliente'

'E todas as semanás temos o Plano Director de Produção, em gue pode haver mudança nos
IVecessdades dos
cfibnÍes

oedidos dos

. ...há aqui alguma margem para que haja uma negociação enlre o Supervisor e a respectiva

cAp LÍdár. põrtanto, Oiõamoà que, em termos de produtiüdade, a GAP Llder tem um papel

importante nesta negociação.

' ...truto do tal acordo que a GAP Llder teve com o

Objectivos negociados
(Superuisor- GAP Llder)

entre a GAP êo' ...há um

' ...há uma reunião no inlcio de cada turno. Chamamoslhe TOP 5, que é suposto demorar cinco

minutos. Nessa reunlâo Íala-se, essencialmente, de algO que aconteoeu nO tumo que terminou:

f1gb|gmas de qualidade que tenham acontecido no tumo anterior, são passados de uma GAP

Llder para a outra.
' A GhP LHer tem autonomia para isso, sempre que há um problema de qualidade no tumo,

sempÍe que há um problema de prcdutividadê, para conseguir atingir- aquilo que erEl suposto

atingir neàse moment'o, a GAP Llder tem aulonomia para parar o GAP e fazer uma reunião de um,

dois, tràs, cinco minutos, se Íor preciso, para rectificar o dia em cuÍso.
, Há as situações mais eÍremas, em que eu póprio reúno com os GAP's, na presença do

Reuniões da equipa

Suoervisor.
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que tiveram no seu próprio no anterior
lFinão

oFl

muita

* ...o lay-out está preparado de maneira para que uma

em

na

' ...o layout está preparado de
trabalhar também na máquina

está
pessoa que trabalha numa máquina posisa Vantagens do tayout em u

lmpoftância de existir
polivalência

*.É muito importante haver a polivalência no interior do GAP, por várias razões: uma delas é oabsentismo, por exemplo.* ....quando há essa questão do absentismo, tem de haver sempre arguém que seja capaz desubstituir, garantindo os mesmos Índices de qualidade e a mesma rapide-2.* ..'temos a chamada matriz de polivalência que nos diz, denho ae caaáonp, que postos é quecada costureira é capaz de Íazer.* Mas há a polivalência, calculada de uma maneira mais robusta, mais estruturada, que é apolivalência sessenta, em quatro pontos-chave: o primeiro tem a ver com fazerás operaçÕes que
estão determinadas para aquele posto, com os Índices de qualidadé il; ,õÉt-e-n;à; depois temo passo seguinte, que é fazer com os Índices de quaridade qu" r" pràt"nãã ã no tÀpo que estáprevisto; depois, tem ainda um outÍo passo que é ser capaz de 

'formar 
outà- pãssoa naqueleposlo; por último, ser capaz de lrabalhar em mais de um poito, respeitando estes'criiérios que eufalei...

'. Na perspectiva da quaridade, a chamada porivarência, que significa que haja uma rotatividadedas pessoas...
maneira para que uma pessoa que trabalha numa máquina possa
que está nas coslas dela. A mesma operadora pode fazer os dois

* ...nós ainda estamos aquém daquilo que é esperado. Aquém dos níveis de

* ...dar formação às restantes operadoras;
'.Vai haver a possibiridade de tirarmos pessoas dos GAp's, que estamos a lançar, também, emsimultâneo, uma escora de fo.rmaÉo, neste momento; porque temos projectos novos a avançaraqui na nossa empresa e criámos uma escola de formaçao - à margem da produção, em si,digamos assim -, com formadores cem por cento dediúdoja tormaçao."* ...pessoas que estão nos,GAp's, e pera..questão aà forivarênciã, ou por outras questões, por
exemplo,.pessoas que, em termos de quaridade, não estão a ating'iros'inoiããs exijidos, podem
vir à escola de formação durante um dia ou dois.

Formação das
costu'p-iras

'Agora, o conhecimento delas relativamente às fenamentas... Os workshops gue foram feitos ali
às de

* lsso é chamado policompetência: fazem a manutenção de primeiro nÍvel da máquina, estão Existir policompetênciahabilítados para o tazet.

* ...há sempre a resistência a algumas coisas. ResisÍêncrb face à policompetência

' Eu acho que já vai do ritmo da pessoa, da maneira de ser da pessoa. D ife re n ças i ndiv iduai s

nas máquinas, tipo de calcadores, poka-yokes. Portanto, procurar que todas as padrcnizaçãodos

.há GAP's que estão a atingir os objectivos. Consecução dos

* ...há outros que estâo a exceder,
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I'FI

' Há outras situações em que estão aquém dos objectivos'. .-.se na uma situação extÍema, por exemplo, de estarmos muito aquém, em termos de
Náo consecuçáo dos
objectivos

Medidas para a não consecuç'âo* ...estão dos obJectivos e, al, traçam-se planos, de reuniões, de intervenções dos

' Claro que há conflitos. Não sâo situações extÍemas, claro que não. Mas há situações que são

geridas.;L".U.-r" dum caso, ainda não vai há muito tempo, em que, eu própdo reunl com o GAP. Quis

oúúr, nr*" pdmeira fase, ouvir o que cada elemento tinha para d12.er -fi2 questão que assim

fosse. Fiz questâo que 3e pusesse cá para fora todas as questões que estavam a impedir que

àq*fâ ClÉ-áti"gissã aquitó que era esperado dele. As pessoas falaram de uma maneira aberta.

Tentei promover isso:'Botem cá para fora'.

Rasolução de conflitos

. Na perspectiva da produtividade é bom que no mesmo GAP estejam sempÍe os mesmo§

"p;rg.õÃ.- 
Cria a àt rctina na pessoa, que conseguê evoluir bastante, em termos de

Evoluçõe s na Prodtttividade

* ...num determinado GAP estão os mesmos operadores. É raro haver mudanças, excepto,

quando há mudanças no pedido do cliente.
....há GAp's ondà as pessoas, estrarem lá há muito tempo juntas, que é uma equipa bastante

coesa.; ...trá outros casos, e este exemplo de que lhe falei há pouco - quê tive necessidade de ir lá falar

com a equipa - em que, reaimente,' já estavam há muito tempo, e havia ali elementos

desestabilizadores que, realmente, não estavam a conseguir que aquela equipa funcionasse

Constituiçãofixa da
Equipa

como

' Dal houve necessidade de mudar algumas pessoas.

' E todas as semanas temos o Plano Director de Produção, em que pode
Afteruções no GAP

pedidos dos clientes. Nessa situação, temos de mudar o número de pessoas
haver mudança nos
que cada GAP tem,

Decisôes do
' O Supervisor teve de tomar essa decisão.

* ...tem de haver sempre uma pessoa a quem o SupeMsor se dirige, e trace as linhas<nestras e Necesstdade de um llder

a quem pede resultadoo.
* Tem que haver semPrc um Porta-voz' digamos assim. Não dizer que, ao contÉÍio, não

ter

Fo'rmaç ão prof i ssi on al' ...e a própria que já adquidram na nossa empresa.

* Principalmente na questão da amlmação, limpeza e a pr6pria organização dos postos de

trabalho.
. Se neste GAP, a pessoa que faz o abastecimênto das peças não.tem a menor dwida em que

sniã à que tem de colocar as peças. E isto quer dizer que a costureira vai recolher as peças

ràrpL}ãr*ro sltio, e, em tánrios de poduiividade, isto é excelente. Em termos de qualidade,

é excelente, também.
' ...é algo que ainda não está feito do outro lado.
. Áó;:;ã;hedmento delas relativamente às fenamentas... Os workshops que foram feitos

ali !ããm{he outro tipo dà conhecimento, relativamente às fenamentas de excelência da

Destaque do
do GAP
Modelo

empresa.
' as pessoas estão, minimamênte, infoÍmadas das vantiagens, das mais-valias das Íenamentas

de

' o relacionamento entre elas, não digo que seja melhor do que nos outros GAP's. GAP Mdelo igual aos ouÍros

O entrevistado 2a começa por afirmar que o nível de autonomia vigente nos

grupos de trabalho não é ainda o desejável, mas é já "um passo em frente'. Refere

que, na anterior estruturação da empresa, a pessoa do Supervisor tinha de
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coordenar cerca de trinta e cinco operadores e, por isso, a informação não fluía tão
rapidamente. Mas, segundo a sua opinião, depois de a GAp Líder1a7 ganhar
protagonismo - funcionando como porta-voz, de fora da equipa para dentro e vice-
versa - evoluiu-se em termos de autonomia concedida às equipas. Segundo as suas
palavras, o supervisor passou a ser um coach, dando ,Torça à GAp Lídef e
passando-lhe "conhecimentos que ela necessita para poder ser autónoma".

Todo o discurso do actor entrevistado está organizado em prol da valorização do
papel da GAP Líder, a qual, no seu entender, deverá ser uma pessoa que "mostra
para que lado é o Norte", para além de deter conhecimentos acima da média no que
respeita às tarefas de costura. Acrescente-se, porém, que na opinião do sujeito,
várias GAP Líderes estão ainda aquém do desempenho desejado pela empresa.

No que concerne ao subsistema técnico, a entrevista em análise foca,
sobremaneira, a questão da "equilibragem" dos GAp's, pressupondo esta a
existência de um 'balanceamento" que procura que em cada posto de trabalho haja,
aproximandamente, a mesma carga de trabatho e tempo despendido. De acordo
com o discurso do entrevistado, a não consecução de um objectivo poderá ter a ver
com uma má distribuição das tarefas dentro do GAP, sendo aqui concedida à GAp
Líder a autonomia necessária para estruturar bem o grupo de trabalho e proceder às
mudanças mais pertinentes. Também no plano técnico são aludidos os esforços que
a empresa está a desenvolver no sentido de dar formação às costureiras ("criámos
uma escola de formação com formadores cem por cento dedicados à formação").

Na abordagem das relaçÕes com a envolvente externa à empresa, a entrevista
traduz claramente a ideia de que são os clientes que impõem os objectivos
(nomeadamente os objectivos de qualidade) à empresa, e daí aos grupos de
trabalho. As alterações nos pedidos dos clientes podem, por outro lado, ditar
mudanças nos planos de produção. No entanto, no que se refere à produtividade, o
entrevistado informa que há alguma negociação entre o Supervisor e respectiva
GAP Líder, assim reforçando, mais uma vez o papel de intervenção do líder do
grupo.

A autonomia dos grupos é também referida a propósito da ocorrência de
problemas de qualidade. Aí a GAP Líder pode parar a laboraçã o e fazer uma reunião

"' utilizamos agora a- designaçáo no feminino, pois nesta fábrica os operadores das unidades de produção são todos do sexofeminino (trata-se da função Costurcin).
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de cinco minutos para rectificar as operações em curso. Parece-nos, no entanto, que

as costureiras permanecem numa posição passiva, à espera que a GAP Líder lhes

dê instruções. É como que a autonomia esteja organizada em torno da figura do

líder da equipa.

O entrevistado também aborda a importância da polivalência, demarcando uma

opinião extremamente favorável à sua ocorrência, pois'a polivalência significa que

haja rotatividade das Pessoas".

por último, é abordado o GAP Modelo, destacando-se a qualidade das peças aÍ

produzidas e a excelência da sua produtividade.

7 .2.1.2. Entrevista 2b

A Tabela 4.8 expõe a categorização a que foram sujeitas as unidades de análise

encontradas no discurso do entrevistado 2b. Trata-se de um Supervisor.

Tabela4.8, Categorias descritivas diferenciadas na entrevista 2b

Unidade de análise Categorla descritiva

' ...praticamente não estive na produçâo...
* Mas são autónomas, o suficiente, para saberem aquilo que é necessário

fazer e tomarem decisões.

' ...embora continue a achar que os meus GAP's, a minha equipa, está

uma equipa muito autónoma.; ...t"àtr'o equipas que sâo suficientemênte fortes e capazes de

resolverem quase todos oe prcblemas.

' ...no caso em concreto da linha modelo, por exemplo, está uma equipa

muito forte, c*cnz de tomar qualquer decisão.

' ...aquilo que sinto ao dia de hoje, que é um espÍrito de trabalho, um

espÍrito de grupo. lsto construiu+e com estas pequenas células e com a

autonomia que se lhes deu.
' Fiquei muiio satisfeito de ver na festa de final de ano, na Festra de Natrl
que a empresa concedeu a toda a gente, em que a minha equipa estrava

là quase'toda. Cada célula estava lá coesa' No Íinal, estiavam todas
juntas, mas há aqueles grupinhos. Não é aqueles grupinhos negativos,

íao. Éa aquela afinidadelá mais a umas pessoas, o que é normal, que é

o dia-adia de trabalho, mas eÍste ali um grande espídto de equlpa'

'A equlpa é de tal ordem autónoma que... Se eu não estiver aqui, nâo há

prcblema.
'E as equipas têm autonomia.t Têm a responsabilidade e, por isso, é que eu acho que têm grande

autonomla...

Autonomia dos GÁP's

não estiver. as coisas normalmente. oroblemas..* ...se gu

equipa completra, estou super descansado. na equipa quando' ...com a
* Posso ir nara orralouer lado- aouioa dá-me ílê íuncionâr-

' ...atingir o objectivo de pôr aquilo que Íoi feito na carga do camião'
* Tem sido atingido, na maior parte dos casos...

' ...normalmente consegue€e chegar lá e manter.
* ...mas estamos com Índices muito, muito bons.
* ...tenho uma equipa que, neste momento' me dá total garantia para um

bom trabalho e para atingir os objectivos.
'...toda essa transformação que se processou no terÍeno levou a que os

aiErl?.I*FrÍil
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' Não tem é a rotina, a formação. Carência de formação e

* ...as GAP LÍderes tivessem que sair dos seus postos para dar uma Ftexibitidade da GAp Líder
no

'.Eu podia melhorar muito, se conseguisse tirar, parte do tempo, a GAp GApLídernamáguina
Líder da máquina.

*....este momento, com a situação que estamos a viver, toda a mão_de_
obra directa, as costureiras, é uma necessidade terem de produzir,
porque, senão, não há suficientes recuÍsos para respeitar as cargas. E
toma-as um bocado limitativas na autonomia.

Limitações à autonomia

* ...tenho dois GAP's que só vou là dizer "bom dia', de manhã, e 'boa GÁp's mais autónomos
à a

t.Neste momento, tenho que ser eu a pilotá-las, ou a Íazer a achega para
elas tomarem a iniciativa de iazer, porque, é complicado eu estar a retirá_
las de um posto de trabalho, quando, no final, elas próprias têm a noçãoque: 'Eu, se saio daqui, ponho em risco " carga.; E, al, limita_as um
bocado.

lnteruenção do Superuisor no grupo

'Se houve algum problema mais relevante, eu próprio vou lá frisar o que
se passou.
* Eu quando tenho de chamar à atenção, chamo, mas sempre a tentar

os ê os

* ...no caso em concreto da linha modelo, por exemplo, está uma equipa Capacidades do GAp Modelo

* De um certo ponto de vista, se calhar, toma-os mais limitativos, e seria Não pafticipar naF§ fixação de

* ...os objectivos são estipulados, neste caso, pelo responsável da UAp,
que mos transmite a mim.
' São sempre com o meu acordo. euer dizer, é um compromisso que eu
próprio assumo.
' Ele .pode-me pôr: "O teu compromisso vai ser este". E eu tenho
autoridade, ou não, para dizer se aceito ou se não aceito. Geralmente,
não ponho grandes objecções...

Fixação de objectivos pelo
Responsável da UAP

' ...conheço a minha equipa e conheço a capacidade e a limitação que a Superuisor conhece as

* Falo sempre com
determinado patamaÍ.
' É às GAp LÍderes
impoÉIlncia de Íazer

as equipas, e tentamos em conjunto atingir um rransmr'ssáo de objectivos à equipa

que eu ÍecoÍro; sâo o meu braço direito, e dal a
chegar uma mensagem [objeáivos] a todas as

' Sinto, às vezes - o que é normal -, quando eu vou pôr um novo Que stionar os objectivos
está

t E eu tenho o cuidado de explicar o porquê, como é que as coisas
funcionam, porque é que se chegou àquele objectivo e o que é que vai

Superuisor
objectivos

esclarcce o porquê dos

a

' ...é uma colega minha da equipa. GAP Líder em parceria com o

' ...a GAP LÍder é que tem mais à me abordar, mas as do Superuisor com a
nao

* Entre elas, é que todos os dias fazem
onde aÍ vão Íalar daquilo que houve no

uma pequena reunião de TOp 5, Reuniões da equipa
dia anterior, da produtividade, da

qualidade, ou problemas doutro âmbito e vão ter uma mini conversa, só
consciente daquilo que separa Íicar toda a gente clara e
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' ...um louvor [ao grupo de trabalho]. Hogios ao grupo

* ...quando cheguei aqui, a organização da Íábríca era completamente

diÍercnte.
J..-no inÍcio, se pensava: 'Eu vou Íazer esta operaçãg, mas aquela tem

menos operações que eu, vou ficar sobrecanegada"'' lsso foi algo que

Pertodo antedor aos GAP's

aconteceu.
a fazer uma capa do orincloio ao fim.'...as estavam

' ...aquilo que sinto ao dh de hoje' que é um esplrito de trabalho' um

esplrito de grupo. lsto construiu+e com estas pequenas células e com a

autonomia que se lhes deu'
i ..-e, de um dia para o oúÍo: Tu fazes esta parte, tu fazes estra, tu fazes

Perlúo Ns-GAP's

esta!"

' Trabalhar sempre com os mesmos operadores cria laços afectivos e

"onnánçat 
entre elas, que lhes permite abordar os problemas e colocar

Coesáo socialdosgruPos

questões.r terem social activa aoanlâvel.ilmâ vida

* Eu não
trabalho.

ao dia de hoje, que é um esplrito de Progressos socr'ais dos GÁP's

. Eu nâo sentia aquilo que sinto ao dia de hoje, que é um esplrito de Espírito de equipa

trabalho, um esplrito de gruPo.
; Eriite, sim, aquele eãplrito de solidariedade e de entreajuda, de se

Progressos prolÍssionarb dos GÁP'§

nrrcr e nÍvel de

. ...comêçou-se a pensar:'Eu nou Íazer mais do que ela, vou trabalhar Comoertiçãoenfiecolegas

* Eu quando tenho de chamar
provar os aspectos
'Nunca têntar Pôr

à atenção, chamo, mas
aprender com os êÍTos.

sempre a tentar Aprender com os enos

positiros e
deste tamanhinho, Poque isso não leva aas pessoas

oomo um catalisador positivo, para tentar puxar aslado nenhum.

*...esta pêssoa com guem eu fiquei, eu conto com ela em todas as lmprtânciadeexisürpolivalêncla

máquinas, em todos os postos, em todos os GAP's' ..; d"o ,ã fafte alguém, como acontece, no dia-adia - eu não conslgo

contÍolar todo o aÉsenti§mo -, eu tenho ali uma pessoa que me pode

iúbíitt.rir, sem grandes perdas, porque está Íormada, quer nas máquinas

especÍÍicas, quer nas máquinas normais.
;-.i.e ,." peisoa com muita polivalência, que me pe-Ímite trabalhar em

várias máqúinas. Quando me falta outra pessoa, que não esteja"'

' lsto leva-me a criar o máÍmo de polivalência.

' ..." ", 
não tenho um Único projecto que tenha uma pessoa que só saiba

faiei 
-um 

projecto. foOas êtaê sabem Íazer vádos projectos ou já

estiveram em vários Projectos.;ôrãnt" duas horai p-or dia estava a iazer 't' e seis horas a Íazet 't''
Nãste momento é a pessoa que me tapa qualquer buraco em qualquer

'...mas
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* Nem todas. Também depende muito da idade, da disposição delas, nem Barreins à poticompetência
lodas...
'Claro que nem todas elas têm essa predisposição.

..talvez fruto da idade; outras, tialvez porque lambém não queiram
assumir a responsabilidade, que é de fazer essas coisas.
"...é mais o receio. ou a de Íazer mal. de erar."

'....acho_que é muito importante e seria muito bem-vindo que elas
tive_ssem. tempo para poder fazer isso. porquê? Na minha opiniào é um
motivo de satisfação, é um motivo de prazer profissional fazer mais
alguma coisa do que cingir-se a costurar na máquina.
' E acho que o facto de lhes estar a dar a possibilidade de ir a um

Pol i competê nci a ge n sati sfaçáo

computador, de preencher um indicador, estáJhes a quebrar a rotina e, ao
mesmo tempo, a mostrarlhes: Tu, estás a fazer isto, e alguém vai ver
isso a seguir a
em vão. É para

ti; alguém vai seguir o teu trabalho. O teu trabalho não é
mostrar a meio mundo. " Portanto, acho que isso é motivo

uma delas.

' ...eu tento escolher as GAP Llderes pela personalidade que elas têm,
pela postura gue elas têm, pela forma como conseguem reagir perante
algumas adversidades.
'. Na linha modelo, por exemplo, tenho uma pessoa que reuniu à volta
dela, sem discussão alguma, uma equipa. Aquilo que ela faz, é aguilo que

9la3 .seguem. E é uma pessoa que tem uma predisposição' para o
trabalho, de tal ordem que não precisa de dizer nada para as outras
pessoas perceberem o que é que tem de ser feito.
' ...é uma predisposição nata que ela tem.
' ...da forma como ela envolveu a equipa...
'_...a pessoa em quem eu via perÍil para desempenhar o papel de GAp
Lider...
* ...uma GAP Lider tem de ter perfil, tem de ter uma postura de liderança
e perÍil de liderança.
' A transparência é fundamental para saber levar a equipa. Ser
transparente é ter o à vontade de ser Írontal, de dizer as coisas como elas
são; aceitar críticas e, ao mesmo tempo, chamar à atenÉo àquilo que
tiver que chamar, e não ter problema nenhum de confrontar o chefe...' ...ter a capacidade para motivar e conseguir transportar para o seio da
equipa, aquilo que são os objectivos da Íábrica: conseguir levar uma
equipa ao lado dela para um fim, para um objectivo, que é-o objectivo da
fábrica.

Ca racterÍ stica s d e pe rcon ali d ad e
das GAP Llderes

' ...há inatas. oue sobessaem loso à vista.

' ...diÍicilmente, dentro desta fábrica, lem ritmo suficiente para atingir Costurciras com ritmo elevado

* ...outras GAP Llderes outra disposição para relaxarem um
profissional.

GAP LÍderes com menorque têm
mais. não têm o tal

F{à GAP GAP

'Pode haver, também, alguma insatisfação, pode haver pessoas que Razões pan a baixa piormance
pode ser pessoas que se sintamnem goslem do meu trabalho,

melindradas com alguma coisa...

UM Não

' Não tenho tido grandes casos de falhas de produtividade, ou de falhar
os objectivos.

C o n se c u ç ã o d os oà7bcÍivos

' ...poque elas são Gapazes de medir o tempo que têm para Íazer o

' ...factores extemos que me levam a não atingir os objectivos. Ou porque
o Corte não me fomeceu o material atempadamenle, ou estava mal

Justifrcação dos objectivos não
atingidos

* Trabalhar com os mesmos cria lacos afectivos. Constituicão fixa da

' Eu gosto que as pessoas, quando eslão na minha equipa, a trabalhar, Conciliar diátogo e trabatho
não estejam ali, tipo escravo. eue falem. Não tenho problema nenhum de
ver ali, na minha equipa a falar, e eu próprio falar com elas dum tema

aberto. um esníritonao setâ o trabalho. Manter um
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'...pon1ue elas sâo capazes de medir o tempo que têm para Íazer o
traÉahô debs, cumpdr os seus obiectivos e, mesmo assim, terem uma

Conciliação oDlec-Íwos -pessoas

activa e aoradável.vida

'Ao nlvel da comunicação, Penso que esta é a melhor solução. E, mesmo Vantagens do layout em U

da caDa. em de trabalho esta é a melhor.Dara a

* ...se a linha estiver em Íila, pen§o que paÍa alguns processos podeÉ ser

melhor, e possoJhe dar um exemplo, a seguir. Acho que criam mais um

aÍastamenio entre as pessoas' Nos extremos, acho que ficam demasiado

Desvantagens da linha em fila

'E dantes as máquinas estavam em U, e pusemoJas em linha...
* ...foi uma pequena ponle do U para o 'i", e do "i' para o U, mas, a

verdade é qüe ós resúltados apareceram. Não sei se o facto de o "i'ter
tomado as pessoas mais distantes, por estarem mais afastradas, as
pontias estiavam extÍemadas, não havia grandes hipóteses de falar - se

estivessem aos benos, isso dava muito nas vistas -, a verdade é que os

resultados apaÍeceram.
' Não estou a dizer que bi uma consequência do'i", mas a verdade é que

tudo, em si, toda essa transformação que se prooessou no teneno levou a

Mudanças de layout das máquinas

âmmcêssem-due os

* ...achou por bem que nâo se senüa capaz. Reieição do papel de GAP Llder
....GAP oue oostariam de ser GAPdeirar

'...com as outras pessoas que tinha lá, não tinha eu a confiança OpendotassemperíilparaGAP

suficiente para lhes atribui, a responsabilidade que eu acho que tem de Llderes

ter uma GAP LÍder.
' Eu tenho lá uma pessoa que se ofereceu, nâo directamente, mas eu

póprias

' ...conseguir levar uma equlpa ao lado dela para um íim, para um Objectivos da emyesa
ohieetivo da fábrica.obiectivo. éo

. ...lria cdar uma autonoínia ainda maior a toda a gente. Todas elas se RotatividadedaGAPLlder

sentiriam com uma lmportância maior do que a querá têm'
' ...seria uma forma de mostrar mais alguma coisa do que aquilo que lhes
permite, neste momento, estiar numa máquina e mostrar só a costura e a
qualidade.
'...e ser GAP Llder pode permitlr mostrar outras coisas e abrirlhe outros

Neste discurso é frequentemente utilizada a palavra equipa para designar o

conjunto dos GAP's supervisionados pelo entrevistado. A utilização dessa palavra só

faz, teoricamente, sentido se - de acordo com Salas, Dickinson, Converse &

Tannenbaum (1g92) - estiver presente a noção de um objectivo ou missão valiosos

para todos os elementos dos vários grupos. Neste caso, pensamos que o

entrevistado se refere aos objectivos da empresa, e aos objectivos da Unidade de

' Penso que, neste momento, umas têm oportunidade de ser GAP Oportunidadespan serGAP LÍder

LldeÍes, outras Poderão ter, a seu tempo, essa oportunidade.

' Pode ser um devido a mais um Projec-to, ou o pedido

aumentiar muilo e. de crier um novo
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Produção a que pertencem os grupos de trabalho que supervisiona. por isso é
frequente aludir à "sua equipa" e aos .seus GAp's".

A entrevista permite ainda verificar que, na percepção do sujeito, aumentou
fortemente o espírito de equipa, depois de terem sido instituídos os grupos
autónomos. E esse espírito de equipa é, nas suas palavras, consequência, ,,de um
espírito de trabalho" que se construiu a partir das pequenas células de produção, e
da autonomia que a empresa thes concedeu.

O entrevistado 2b denota total confiança nas suas equipas de trabalho,
nomeadamente no que respeita à consecução dos objectivos superiormente fixados.

Em termos de intervenção directa nos grupos, no caso de desvio aos objectivos
traçados, este actor demonstra uma tendência para o exercício do papel de coach
de equipas que lhe está atribuído, ao afirmar: "Eu quando tenho de chamar à
atenção, chamo, mas sempre a tentar provar os aspectos positivos e aprender com
erros".

Na mesma linha do entrevistado anterior, o GAP Modelo também é percebido
como sendo uma equipa muito forte, "capazde tomar qualquer decisão". No entanto,
é reconhecido pelo sujeito que há algumas timitações à autonomia nos grupos, em
geral, na medida em que os operadores não participam na fixação dos objectivos.

As relações com as equipas são, no seu entender, desenroladas num âmbito de
uconjunto", 

sendo que a palavra "conjunto" transcreve o seu recurso às GAp Líderes

- não à equipa no seu todo - para lhes fazer passar as mensagens. No entanto,
alude à possibilidade das costureiras o abordarem directamente, sempre que
necessário.

No que toca às questões sociais, o entrevistado vivencia a coesão dos grupos
como algo que decorre da existência de laços afectivos, baseados na constituição
fixa dos grupos. Tais laços estendem-se às dimensões informais do relacionamento.

São também abordados os aspectos que têm a ver com o desempenho de
tarefas paru além do trabalho nas máquinas. Na opinião do entrevistado, o
desempenho daquelas tarefas é um motivo gerador de "prazer profissional".

Quanto à temática da liderança dos grupos de trabalho, o entrevistado valoriza o
papel que as características de personalidade desempenha no exercício eficaz da
função GAP Líder.Para ele, a GAP Líderé alguém que possui uma predisposição
para o trabalho, uma forma adequada de envolver a equipa, que sabe ,,levar 

a
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equipa". Assim, não reconhecendo estas qualidades numa costureira, assume que

dificilmente lhes confere confiança para o exercício da liderança de um grupo.

euando confrontado com a possibilidade de o papel de GAP Líder poder vir a ser

rotativo, o entrevistado acha que isso iria "criar uma autonomia ainda maior para

toda a gente".

7 .2.1.3. Entrevista 2c

Na Tabela 4.g são diferenciadas as categorias descritivas às quais foram

atribuídas as unidades de análise da entrevista 2c. Trata-se de um Operador

pertencente ao GAP Modelo.

Tabela 4.9. Categorias descritivas diferenciadas na entrevista 2 c

lJnldade de anállse Cateoorla

* Slm. Íhaver um bom nÍvel de no seu oruool. dos GÁPb

dê cortê. oue o Suoervisor oue vir- no GAP

* lsso acontece, às vezes.
* Se estiver o Supervisor, ou outra pessoa assim mais alta, ficamos

Mudar a conduta na presença do Supervisor

mats

' ...meter oiadita. oualouer coisa oara enimâr. a oente diz. diálooo e tra,ballp

'Também do oedido do cliente. dos clientes

' ...eles sabem o que é que a gente Íaz num dia, poque eles tiram Gerir o tempo

os

* Fazemos de manhã, é o autocontÍolo, que a gente faz sempre. Reuniões da equiPa

'Nós, é sempre o autocontrolo, Poque achamos que

temos aloumas rêieicões e sobre isso.ta

' ...é o autocontÍolo, que a genle faz sempre.
* Nós, é sempre o autoconlrolo, porque achamos que

e temos algumas rcJeiçôes [de peças produzidasl e

F unciqrar com autocontrclo

é
isso-

' Em teÍmos de cootureiras, começámos a saber lidar com as

situações, com um novo problema de costura-..
' Sim, porque, mesmo em termos de opêragõês, ou de costuras,
em si, mesmo pessoalmente, as pessoas @meçam€e a conhecer

PÍogíessos do GAP

e a saber am aq qiftraelíc-s

t 
-. -se sêmDre com âs mesmas. fixa da eouioa

' -..se estiver sêmorê â lmcar é-. noGAP

' ...depois, quando falta uma, e que esteja a colocar.Íibras - ainda

hoje a'conteàu bso, a pessoa teve que faltar - e há sempre ali

uóa coisinha... Que sai o trabalho, mas já não é com aquela força

Menos experiência, menos fitt P

sâir. PoÍoue nâo lemos a oÉtica.com que

* Mas trocar de máouina não- na mesma máouina

' Mas, derivado, depois, ao ter mais responsabilidade'
a certos problemas que possâm criar-se no

ao ter que
GAP... Seresponder

calhar. há oue não ouêrêm.
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* Eu acho que já vai do ritmo da pessoa, da maneira de ser da Difercnças de desempenho individua!
pessoa.

..as outras tentam acompanhar o rilmo, porque, senão, não Ritmo detnbalhodo GAP Modelo
resulta.

.ou Doroue máquina avariou.. P roble ma s de fe rra ment a s / máeuinas

' Nós não temos só pelas avarias. Não consecucáo dos

' Os problemas de costura, nós tentiamos fazer melhor ou, então, Co necçõe s ao d esam pe nho
ver no que é que a gente está a enar,

* Não noto individualismo. Até falamos, assim, um bocadinho
acerca disso. Pode haver uma pessoa que venha um bocadinho
em baixo, ou que tenha um problema - porque dormiu mal, de
noite, assim esse tipo de coisas -, e a gente tenta...E, se pudermos

lnexistência de individualismo no GAP

fazer mais coisa, cooDerar.

'Colabora-se muito umas com as outras. Entreajuda na equipa
sêm laiuda mútual. o trabalho não sat com vontade.

' ...sem isso [espírito de equipa], o trabalho não sai com aquela Esptritodeequipa
vontade.
'Temos Jesplrito de equipal.

.já se conhece o ritmo da outra pessoa e sabe-se o que é que Vantagens da constituição fixa da equipa
se pode contar, ali. Mesmo que a pessoa tênha um percalçozito, a
gente sabe que, se calhar,, consegue dar a volta.

* Mudar aquilo, de Íorma a não ter que me eslicar tanto.
' Quando eles modificaram, a gente falou que não Íicou muito bem,

Mudanças de layout das máquinas

mas. oronto. Mas não conseouiram ananiar outra

* Porque acho que me estico muito, e isso começa+ne a cansar Áspectos ergonómicos
mais.

'Acho que ia a andar umas a remart umas para cada lado.
' Porgue um llder consegue sempre juntar as pessoas, cativá-las

GAP sem lÍder

para
não r

r o mesmo objectivo. E, se for, assim, cada uma para seu lado,
sei...

* Eu acho que já depende da personalidade da pessoa.t ...acho que não tenho aquela personalidade.
'Tem de ser autoconfiante, ter confiança naquilo que faz, e saber
comunicar bem com as pessoas. euando há um problema, saber-

CaracterÍsticas de liderança da GAP LÍder

lhe dar a volta. Acho que isso é importante.

' Acho gue saber lidar com as pessoas, acho que isso é Relacionamento entre cotegas
importante.

há GAP LÍdercs que eu não considero assim muito boas. Difercnças de desempenho entrc GAP
Líderes

* P'ra al de meio ano. E sempre com as mesmas costureiras,
sempÍe com as mesmas pessoas no GAP, porque, senão, acho
que...

lmaginar o GAP cont liderança rotativa

' Eu acho oue não me ia adaDtar bem. mas. se não sei. Náo se yer oaoel de GAP Llderno

' Conheço algumas que têm que desistir, porque o GAp muda...
Ou, então, o Supervisor tem que optar...Tem duas, no caso de
uma junção de GAP's, para Íazer, um trabalho que vem, e uma tem
de que desistir, ou o Supervisor escolhe ou a própria pessoa tem
que desistir.
' ...eu acho que a que desiste, acho gue não fica assim muilo
contente. Se calhar, depois, vai eslar sempre a reparar no que a

Deixar de ser GAP LÍder

outra... Nos fracos, ou isso.

313



cap. lv - Sogunda fasê da investigação: realização de entÍBvistas

O sujeito entrevistado considera que existe um bom nível de autonomia no seu

grupo, mas refere que quando há problemas no corte das peças (provenientes

doutra unidade dentro da fábrica), o Supervisor tem que intervir para tomar decisões.

As relações hierárquicas são vivenciadas com um sentimento de alguma

retracção, pois o entrevistado afirma, a certo ponto: "Se estiver o Supervisor, ou

outra pessoa mais altia, ficamos mais acanhadas".

As necessidades dos clientes constituem, na sua opinião, a base do trabalho

efectuado no seu grupo.

Quanto aos problemas de qualidade, é-nos dito na entrevista que a prÓpria

equipa reúne e debate a razâo de existirem rejeições. lsto está ligado, de certa

forma, ao conhecimento mútuo dentro do GAP Modelo, o qual gerou, na perspectiva

do sujeito, a possibilidade de "saber lidar com as situa@es".

Os aspectos técnicos estão, neste discurso, relacionados com a experiência

numa determinada tarefa. A prática, é para o entrevistado, uma garantia de maior

ritmo de trabalho. Mas acrescenta que a maneira de ser duma pessoa pode

determinar as diferenças de ritmo no desempenho das tarefas. No entanto, sublinha

que, no GAP Modelo, todas as costureiras têm de estar predispostas a acompanhar

um certo ritmo de produção, sob pena de virem a comprometer a prossecução dos

objectivos. Ainda no âmbito dos aspectos técnicos, é salientado pelo entrevistado

que os objectivos de produtividade só não são atingidos devido às avarias nas

oconidas nas máquinas.

No plano social, a entreajuda na equipa de trabalho é fundamentada na

colaboração mútua e no espírito de equipa.

Quando aludiu à liderança dos GAP's, o entrevistado revelou que não se

considera detentor de uma personalidade compatível com o exercício de tal função.

Em sua opinião, a GAP Líder tem de ser autoconfiante e "quando há um problema,

saber dar-lhe a volta'. A sua posição face à hipótese de um GAP trabalhar sem líder

revela incredulidade face ao seu bom funcionamento.

7 .2.1.4. Entrevista 2d

A categorizaSo resultante leitura da entrevisla2d constia na Tabela 4.10. Desta

feita, foi entrevistada uma GAP Líder (do GAP Modelo).
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Tabela 4.í0. Categorias descritivas diferenciadas na entrevista 2d

lJnidade de análise Cateooria descritiva

'Porque existe uma certa organização e responsabilidade e um bom Consequênciasdaautonomia dosGÁP's

'Eu, pelo menos, posso dizer que tenho [poder de decisão].
' ...eu decido, mas quando é coisas que tenho de ser eu, mesmo, a
decidir.
* ...na ausência dele, tenho que ser eu.
' Eu nróoria faco da melhor Íoma se ele náô êstivcr

GAP LÍder decide

* Quando é outras coisas, pergunto: "Vocês concordam?'* Só quando eu achar que determinada costureira possa fazer uma
determinada tiarefa, então, aÍ, eu pergunto essa opinião. "Olha, não
seria melhor se nós fizéssemos assim?' E, então, vamos
experimentar. Pôr essa ideia em prálica.

GAP LÍder consufta as colegas

' Há certas situações em que tem mesmo que ser o Supervisor. Superuisor interuém no GAP

'Ê muito importante que o GAP não esteja parado.
' Nós, aÍ, se não tivermos material à mão para começarmos o
trabalho, temos que parar, pam ir buscar outro trabalho. Portanto, nós
tentamos não perder muito tempo... Só se não houvesse mais
trabalho nenhum... Nós temos muitas referências de trabalho. Se
oarou um. tentamos meter outm.

Evitar paragens do GAP

* Pode aconlecer, quando existem peças mal corladas, vindas do Paragem do GAP
Corle

' As colegas com quem eu trabalho, não. Elas mantêm o mesmo
comoortamento.

Manter a conduta na ausência do
Supervisor

' No inlcio, quando vamos iniciar um trabalho e, depois,
são bastante altos e nós ainda estamos naquele inlcio,
muito à vontade com o trabalho.

os objectivos Objectivos elevados
não estamos

' No inÍcio, quando vamos iniciar um trabalho e, depois, os objectivos
são bastante altos e nós ainda estamos naquele início, não estamos
muito à vontade com o trabalho, então, aÍ, sentimo-nos assim um
bocadinho...
' É assim: se nós vemos muito trabalho e não conseguimos atingir o
objec-tivo... Porque aquilo é assim: leva meses, atingir aquele
objectivo.
'Nós nesses meses, achamos que não conseguimos, damos ali o
nosso melhor, mas parece que não conseguimos.* Eu, pelo menos, sinto-me bastante mal. Quando uma máquina
avaria, nós, nessa hora, se a máquina esüver bastante tempo avariada
- dez minutos, quinze minutos -, já não vamos atingir o objectivo.
* Mas, nós sentimos que a culpa não foi nossa. Mas, quando sentimos
que a culpa é nossa, quando nos distralmos... Porque nós, muitas
vezes, trambém perdemos o ritmo. Eu chego ao fim da hora, vou para
apontar e, afinal, perdemos o ritÍno. lsto é humano.* As pessoas pensam: "Estou aqui a trabalhar, a trabalhar e não
consegui, nesta hora, atingir o objectivo. Como é que eu consegui
perder o ritmo?"* Porque, quando Íalta alguma pessoa, e o Supervisor vai buscar
alguém, nós, aÍ, não conseguimos atingir o objec{ivo.
' ...se nós não estamos a cumorir o obiectivo...

Não consecução dos objectivos

* Enlão sêntimo-nos assim rrm tnerlinhn E isso também desmotiva. Frustracão oor não atinoir os obiedivos

' Mas, depois, ao fim desse tempo, nós atingimos. Por exemplo, nós,
neste momento, estamos a atingir o objectivo.
' ...metem esses objectivos altos para que a gente os tente alcançar, e
é o que nós estamos agora a fazer.
* Porque nós queremos alcançar aquele objectivo e tentamos...
* Somos uma equipa de sucesso...
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' Mas também é preciso haver ali aquela organizaÉo, aquele método. Planeamento das Íarofas

' Mas também é oíeciso haver ali aouela oroanizacão. aouele método. Oroanizar oara alcancar obiectivos

' ...é como se fôssemos umas máquinas a trabalhar. Não podemos Opendorconnmáquina
nerder lemoo nenhum

*'Olhem, isto deu tantas peças por hora.'
'Eles metem lá esses tempos, metem lá o objectivo mediante aquilo.
* ...metem esses objectivos altos para que a gente os tente alcançar, e
é o que nós estamos agora a fazer.

Objectivos frxados foa da equipa

* Cai-nos uma tesoura ao chão, cai-nos uma esÍerogÉÍica, a linha
desenfia da máquina. lsso são tudo perdas de tempo que eles não
contabllizam.
' Não perdemos tempo. As idas à casa de banho, é só ir nos
intervalos. lsto no meu grupo.
' Eu sou assim, é não peÍder tempo, e nunca foi preciso ir dizer às
minhas coleoas. l/amos fazer isto.'

Gerir o tempo

* Nós, muitas vezes, esqueoêmos que estramos ali a trabalhar na GAP
Modelo.
' Eu digo que, lá por estar escrito 'GAP Modelo', interÍere um pouoo,
poque nós, também sentimos que temos que ser modelos.
* E é o que faz de nós, também, termos algum sucesso.
'Em todos os sentidos: na qualidade e na quantidade.

Tnbalhar no GAP Modelo

' Porque elas também vêem o exemplo que têm, e depois tentiam. GAP Llder dá o exemplo

'...qualquer uma delas não sosta de Íicar atÉs de ninguém. Competição entrc cdesas

'Fazemos a TOP 5, que é, assim, muito breve.
* ...fialamos sobre o autocontrolo, portanto, qualidade...
* ...e falamos do dia anterior - do PPH.
' ...Se houver algum defeito que chegue ao controlo final, ou seja, haja
uma peça que, por qualquer motivo, esteja mal costurada, claÍo que
reunimos. Mas aquilo é muito breve. Chamamc todas: 'Olhem, está a
acontecêr isto.'

Reuniões da equipa

'E a pessoa da qualidade diz que há um defeito, e nós, lá, nesse
momento, a trabalhar umas oom as outras, já comentamos. Portanto,
ao longo do dia, também não é preciso estar a fazer a reunião, porque
nós, ao longo do dia vamos falando dos poblemas.
' Se houver algum deÍeito que chegue ao contlolo Íinal, ou seja, haja
uma peça que, por qualquer motivo, esteja mal costurada, claro que
reunlmos. Mas aquilo é muito breve. Chamamc todas:'Olhem, está a
acontecer isto.'

Resolver problemas de qualidade

' E a pessoa da qualidade diz que há um defeito, e nós, lá, nesse
momento, a trabalhar umas com as outras, já comentamos. Portanto,
ao longo do dia, também não é preciso estar a fazer a reunião, porque
nós, ao longo do dia, vamos falando dos pÍoblemas.

Progressos do GÁP

' ...as pessoas oomeçaram€e a conhecer melhor, comecei a lalar, a Progressos nas rclações sociais dos GÁPb
dar o meu ponto de vistra.

' Neste momento el€s estão a ser muito, muito exigentes. É mesmo Exigéncias da qualidade
tolerânch zeo.

' Poque, muitas vezes, aconteoe que falta uma pessoa, e a outÍa tem Vantagens da polivalência
de ÍazeÍ o trabalho dela.

* Eu já tentei ensinar aquelas coisas quê - para mim, acho que aquilo é
mesmo fácil -, e elas: ?h...'.
* Mas, havia muitras que, de certeza, iam recusar.
' Elas, é um pouco assim, poÍque, muitas vezes, o que faz oom que as
pessoas não consigam, é elas dizerem, logo à partida: "Ai, eu não
oonsigo, eu não oonsigo'.* E, elas sabem, perfeitramente, que elas têm que dar mais delas
próprias.
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' Elas também não têm necessidade de aprender isso. Porque o Náo tertempoparaapolicompetência
trabalho delas, também não lhes permite.
' ...porque elas
lhes sobra

limilam-se ao trabalho de máquina. E também não
para mais nada.

' Ali, no meu grupo, neste preciso momento, acho que as pessoas Motivaçéo e desempenho
estão e fazem um bom

'...ouando defeitos... Enos da eouipa

' ...quando
* lsso é um

surgem problemas de defeitos, isso desmotiva um pouco.
dos motivgs para a desmotivaÇão.

Causas de desmotivação

'...qrando surge problemas de deÍeitos, isso desmotiva um pouco; e Diminuiroitnodetnbatho
isso faz com que a pessoa ande mais devagar, e tenha medo.
' ...já aconteceu que vêm trazer-nos uma notícia, sobre qualquer coisa
da fábrica. Nós, há aqueles dois minutos que comentamos, e depois
há aÍ uma perda.
'As pessoas pensam: "Estou aqui a trabalhar, a trabalhar e não
consegui, nesta hora, atingir o objectivo. Como é que eu consegui
perder o ritmo?". E basta uma perder, a primeira - a do primeiro poãto
- perder o ritmo, que as outÍas, sem se aperceberem, começam a
andar ao dtmo dela. Mas. também é humano. não é?

* .'.eu tenho a Fulana e a Sicrana que já estão comigo desde o inicio Constituição frxa da equipa
de eu ser GAP Llder.
* Ficam sempre aquelas melhores, as mais produlivas.
* Eu, por exemplo, não gostava de ver mudadas as operadoras que lá
estão no meu GAP.

' E, depois, vão saindo, vão entrando Alterações no GAP
' ...quando falta uma pessoa, e o Supervisor vai buscar

* Eram mas estavam habituadas a um ritmo muito lento. Período anteior aos

* Foi quando surgiram os GAP's e as GAp Lideres. E, então, al, houve período pôs-GAp,s
muita dificuldade...

' E manler o ritmo durante oito horas seguidas, também é assim um
bocado complicado.

Manter o rilmo de tnbalho

'Eéo
manter
mesmo
a hora.

que faz de nós, também, termos algum sucesso. É sabermos
o ritmo das seis horas às duas e meia da tarde. E sempÍe o
ritmo, porque aquele trabalho tem de sair, ali, ceÉinho, de hora
E isso é muito imoortante.

' ...se a estiver bastante tempo Problemas de tenamentas / máquinas

' ...se nós não estamos a cumprir o objectivo, eles vêm perguntar a Responsabilidades da GAP Llder
quem? Às GAP Llderes. A GAP Llder é que tem que responder. Não
vão a outra pessoa. E nem toda a gente quer ter....A é que tem de responder,

' Eu não sou pessoa de dizer: "Olhem, vamos andar mais depressa, GAP Líder faz aumentar o ritmo
porque estamos atrasadas.' Porque isso, muitas vezes, cai mal. A
minha táctica é fazero máximo possível e meter lá. E ela: ?h, o que é
oue te deu. É uma brincadeira

'Ai. nós temos um bom sentido de humor, Sentido de humor no oruDo

' ...por termos esse espÍrito. EspÍrito de equipa

* ...aparece uma rejeição de fona, de uma determinada pessoa, por Relacionamento entre colegas
exemplo da pessoa que está a meter os perfis nas capas, e a pessoa
vai-se, assim, um bocadinho abaixo - porque tanto pode aparecer um,

Íica desmotivada e, então, digo-como pode aparecer vinte. A pessoa
lhe: ?i, não le preocupes, tanto faz estares a trabalhar depressa como
a trabalhar , nós somos humanos. Não faz mal, é mais um...'

' E depois acabamos por começar a entrar assim numa certa
brincadeira
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. Ele também diz que é muito diÍicil meter alguém que consiga RitmodetrabalhodoGAPModelo
trabalhar ao ritno.

. V&se muitras pessoas que foÍam escllhidas para GAP Líderes, mas Deixar de ser GAP Llder
não aquentaram a or€ssão e tiveram oue sair.

'Acho que não funcionava IGAP sem Llderl.
' Porque é necessário ter ali alguém a gerir. Poque, senâo, uma Íazia
uma coisa, outra fazia outra. Uma queria fazer uma coisa, oúra queria
fazer outra. Tem que haver ali uma organizaçâo. E, sem GAP LÍder,

Rejeição do GAP sem Llder

acho que não funcionava. É como se andasse ali tudo à volta.

' Porque não? Eu acho que sim, mas...
* lsso seria bom.
' Para que as pessoas pudessem avaliar quanto custa ser GAP LÍder.

' Podia ser um mês. Acho que era bom, mesmo para elas saberem, e

lmaginar o GAP com liderança rotativa

para nós descansarmos um pouco. Era uma boa ldeia.

' ...eu sei que havia pessoas oue queriam ser e não Íoram escolhidas. Não paru GAP LÍder

A percepção do entrevistado 2d revela-nos a presença de um poder efectivo de

decisão, nomeadamente na ausência do Supervisor, assim assumindo que o seu

GAP tem um bom nível de autonomia.

No discurso deste actor surge a menção expressa à participação dos colegas de

equipa ("pergunto: vocês concordam?).

Ao nível das operações de produção, há uma intenção de nunca vir a registar-se

uma paragem de laboração no GAP. Esta situação, nas palavras do entrevistado, só

poderá acontecer se existirem peças mal cortadas (pelo fornecedor interno -
Unidade de Corte). Ainda neste âmbito, é referido que o ritmo de trabalho pode estar

um pouco comprometido em situações referentes à produção de um novo produto

("não estamos muito à vontade com o trabalho").

O método e a organizaflo das tarefas constituem dois aspectos que, na óptica

do entrevistado, garantem a base da consecução dos objectivos. Mas, logo a seguir,

é mencionado o forte ritmo de produção a que estão sujeitas as costureiras ('...é

como se fôssemos umas máquinas a trabalhaf).

A questão do trabalho desempenhado no GAP Modelo leva o entrevistado a

sentir-se, ele próprio, oomo um modelo ("Porque elas - as colegas - vêem o exemplo

que têm,'), pensando igualmente que as suas colegas também funcionam como

exemplo perante os outros GAP's. O sujeito denota uma consciência vincada de que

o seu grupo tem de ser modelar na qualidade e na quantidade produzida.

Relativamente às reuniões da equipa, transparece no seu discurso, uma

preocupação de o grupo não despender muito tempo na realização das mesmas.
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Assim, é referido que a análise de alguns defeitos pode ser comentada pelo grupo

no decurso da laboração activa nas máquinas, para que não se perca tempo.

A aprendizagem de tarefas extrínsecas à costura (e.9., administrativas) é, no

parecer do entrevistado, recusada pelas colegas, devido à falta de motivação e à

carência de tempo para o efeito. No entanto, é sublinhada a elevada motivação das

operadoras para obterem um bom desempenho na máquina respectiva. Os

problemas relacionados com defeitos, constituem, a seu ver, um foco de

desmotívação, gerando um ritmo de trabalho mais lento, a fim de precaver novos

defeitos.

O seu papel de GAP Líder é chamado à colação, quando refere o seu modo de

lidar com erros das costureiras, suas colegas ("nós somos humanos"). lsto - lidar

com os erros do grupo - constitui, para si, uma das razões de ser da função de GAP

Líder, e o entrevistado não concebe o GAP sem a existência de uma liderança

formal. No entanto, é permeável à possibilidade de o GAP possuir um tipo de

liderança rotativo. Esta opinião está apoiada, todavia, numa razâo de çanz

individualista ("Para que as pessoas pudessem avaliar quanto custa ser GAP Líde/').

7.2.2. Aspectos relevantes para o contexto da empresa

Das entrevistas levadas a efeito no Caso 2 ressalta, desde logo, a figura do

Supervisor como coach das GAP Líderes. Estas, por sua vez, têm de assumir um

verdadeiro papel de liderança do grupo, o qual se apresenta, por norma, com uma

composição constante. Por outro lado, as GAP Líderes são escolhidas tendo em

vista o enquadramento das suas características de personalidade nas

especificidades de cada grupo de trabalho.

A fixação de objectivos para cada grupo resulta de uma parceria estabelecida

entre o Supervisor e a respectiva GAP Líder, não obstante as metas serem

planeadas pelo Responsável de Unidade Autónoma de Produção.

Nesta empresa a polivalência, mais do que a policompetência, é um desígnio

permanente, incentivando-se a formação cruzada entre costureiras.

A composição fixa dos grupos de trabalho parece estar na base da existência de

laços afectivos entre operadoras, gerando nos GAP's uma elevada coesão intema.
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Também foi possível concluir que há pessoas que não se ajustam ao

desempenho da função de GAP Líder, uma vez que este papel suscita uma forte

atitude propulsora do ritmo e produtividade do grupo.

O discurso dos entrevistados permitiu perceber que existem diferenças entre os

GAP's, no que respeita à capacidade de resolução de problemas. Essa capacidade

atinge o seu expoente máximo no GAP Modelo, que se mostra capaz de tomar

qualquer decisão operacional, tendo atingido um grau de autonomia muito relevante.

O GAP Modelo dá-nos igualmente um exemplo de desenvolvimento grupal, ao nível

da proficiência operativa nas máquinas, e nas rela@es afectivas entre as pessoas.

Aqui, destaca-se a existência de competências de relacionamento humano na

conduta da GAP Líder, facto que possui uma grande importância nos resultados

atingidos por este grupo.Assim, os objectivos da equipa estão sempre à frente das

necessidades individuais. A gestão eficaz do tempo e do espaço, aliada à

responsabilidade e à organização, gera nas operadoras o sentimento de "costureira

modelo". No entanto, a função de GAP Líder no GAP Modelo implica uma certa

pressão psicológica, devida ao grau acrescido de responsabilidade.

À semelhança do que acontece na empresa 1, também aqui os objectivos dos

GAP's se encontram em estreita ligação com as necessidades dos clientes.

Em geral, nota-se uma tendência para o evitamento de aprendizagens

relacionadas com a policompetência (tarefas para além daquelas que são realizadas

nas máquinas), sendo que os entrevistados apontam a fuga às responsabilidades

como a razão que leva as costureiras a não se envolverem nas aprendizagens

referidas.

7.3. Entrevistas realizadas no Caso 3

7.3.1. Primeira categorização da informação

7.3.1.1. Entrevista 3a

A primeira entrevista realizada na empresa 3 tem como actor o Responsável de

Produção da fábrica. ATabela 4.11 mostra as categorias descritivas atribuídas às

diversas unidades de análise que constam nesta entrevista.
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Tabela 1.11. Calegorias descritivas diferenciadas na entrevista 3 a

Unidade de análise descritlva

* Nós o que fazemos é tentarmos, de alguma maneira, impulsionar
as pessoas a participar.
' A parlicipar na vida da Íábrica, a participar no que vai
acontecendo, no que pode acontecer, no que podemos melhorar.
' ...impulsionamos as pessoas a discutirem aqueles assuntos com
os colegas, a ver o que podem Íazer para melhorar determinada

Em pre sa i mpul sion a p a rticipaç ão

coisa. e acho que se cria um clima em oue se oede a oarticioacão.

' A autonomia tem vários nlveis - estamos ainda só num ano e
meio nestia abordagem das equipas autodirigidas, nâo podemos
querer que elas tenham uma autonomia plena.
* ...em que se pede a aúonomia das pessoas para mudar...
' ...não estava contemplado eles participarem. Acho num nlvel
mais elevado, numa terceira Íase de envolvimento, eles vão ser
abordados.
* ...acabam por resolver, eles próprios, os problemas que se vão
levantando, tomar as decisôes. Só elevam o problema ao nlvel
seguinte quando têm dificuldades.
' Não quer dizer que o que eles dissessem fosse a melhor
solução. Porque eles ainda não estão num estágio de
amadurecimento tal, que lhes permita reconhecer certas coisas.
' Há um caminho a perconer.

Váios nlveis de autonomia

' ...impulsionamos as pessoas a discúirem aqueles assuntos com
os colegas, a ver o que podem Íazer para melhorar determinada
coisa ...

Comunicaçâo na equipa

' Nisso, já têm autonomia completra.

'...acções desse género já são completamente autónomas para
eles.

Autonomia completa

'Também na detecÇão de

'É uma mudança em que as pessoas acabam por estar em Parceríacomchefias
degraus diferentes, para Darcena.

' ...convencer alguém a mudar é difÍcil. Mudar é difÍcill
' ...e é uma coisa que o seu tempo a mudar,

* Tirámos nós partido e as próprias pessoas também. Ganhos mittuos bmpresa - opendores)

' Nos anos anteriores, a preocupação das pessoas rodarem
através dos vários postos tinha de ser do Line Leader.
* ...as pessoas acabam por estiar em degraus diferentes...
' De inlcio, as pessoas tinham mais tendência a afastar-se dos
problemas: existia um problema, o problema não era delas; o
problema era da equipa da manutenção ou do engenheiro de
processo, ou meu...Porque eu é que não estava a dar a atenção
devida ao problema, ou alguém não o estava a fazer. Quer dizer: o
problema não era assumido como sendo dela. Era um problema
que alguém tinha que resolver; ela só estava lá para operar a
máquina e Íazer o que dizia na instrução.
' ...não tinhamos que ter cabeças pensantes, a cabeça podia estar
desligada. A pessoa só tinha gue fazer o que estava na instrução.
E nós, durante dois anos, adoptámos esse sistema.
' ...numa fase inicial, tÍnhamos gestão portuguesa misturada com
gestão americana. Numa Íase de ananque é diÍicil: não quêremos
ter cabeças pensantes, queremos cada pessoa no seu lugar, a
fazer o que tem que Íazer.

Período anterior âs eguipas autodirigidas

'Enquanto dantes o primeiro ponto seria o lumo.

* ...neste momento, eles Íazem isso automaticamente. Também
definem se há pessoas que têm de rcceber formação numa
determinada ârea, para a equipa se tomar mais flexÍvel.. É uma mudança em que as pessoas acabam por estar em
degraus diferentes, para uma parceria.

' Entretanto, passámos, um bocado, desse estilo de gestão para
as equipas autodirigidas.
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* ...agora é que é mais..
dividido.

Equipas e o tumo. Acaba por ser

'Também delinem se há pessoas que têm de receber Íormaçâo
numa determlnada área, para a eguipa se tomar mais Ílexlvel.

' Situações como, por exemplo, numa determlnada área que as
pessoas têm tendência a gostiar menos, criaram mais equipas para
ir para aquela área.

Decisóes da equipa

' Há maior rotação, e acabam por estar lá menos tempo, enquanto Pouca rotação dos posÍos
antes estava a mêsmâ durante duas semanas.

' Por exemplo, num problema que se está a anastiar e o técnico lntelenções do Line Leader
não deu determinada atenção; algum problema de processo que
se está a manter
ou decisões que,

e não está a ser resolvido com a devida atênÉo;
às vezes, vêm de cima, e elê têm de intervir aÍ.

' ...às vezes, eles, na presença do Line Leader ficam nervosos. Mudar o comportamento na presença do üne
Não o demonstram. mas Íicam. Leader

'Os objectivos, durante este primeiro ano e meio... Acho que não
era impoúante aüngir o objêctivo; era importante sabeÍ que temos
objectivos e vermos o que é que atinglamos.

não é uma coisa

Não tabalhar sob a pressáo dos objectiws

' As póprias equipas, curiosamente, é que se senüam muilo
motivadas para atingir os objec{iros.

Equipas motivadas pan os oblbcÍwos

' Eles, no entrnto, aqaraftrm aquilo como um objec{ivo.

' As equipas têm as reuniÕes matinais, para discutirem o día
anterior, os resuJtados que obtiveram, os problemas que ainda têm
para resolver, se foram resolvidos, se não foram.
' ...a divulgação da passagem de tumo, discutirem novos
problemas, propostras de melhoria, fudo o que eles quiserem.
' Depois, temos as Euniões semanals, com os Facililadores de
cada uma das áreas. Com o intuito dessa reuniâo fazer o
acompanhamento de acções.
' Na reunião matinal é a Íêunião onde eles têm algum tempo para
Íalaq para verem os problemas com a equipa, para darem as
opiniões, para perceberem os problemas, veÍem as possÍveis
soluções, e verem o que têm paÍaÍazeL
' A oúra reunião - a semanal - é também uma reuniâo de
passagem de infomação em ambos os sentidos. Por exemplo,
orientações da Íábdca: Vamos ter uma nova auditoria; vamos ter
uma visita do cliente; vamos ler um novo objectivo; tomar estia
direccão ou aouela.

Reuniôes da equipa

* Competitividade existe sempre.
' Ê mais dentrc do mesmo pÍocesso, dentro do mesmo tipo de
equipas.

Competiçáo entre equlpas

' ...houve uma ahura em que o funcionamento era um bocado
esse,..
' Como fábrica, espicaçávamos um bocado a competição entre
tumos...
' Nós sabemos que continuamos a ter que o fazer... Não existe, âs
vezes, outra maneira de se progredir que nâo seja o espicaçar da
comoeücão. Sem

Competitividade entre tumos

as coisas, às vezes, nâo funcionam

' ...nós acabámos por traduzir toda a informaÉo, ou todos os lnformarosresultadosdaequipa
resultados que as equipas obtêm, por intermédio de caras
[slmbolc]: o vermelho, ou o verde, ou o amarelo. Aquilo diz se
atinoiu. se não atinoiu. ou

' Em termos de vantiagens, é mais fácil, porque as pessoas
por desenvolver proiectos.acabam oor se conhecer.
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' ...enquanto se as pessoas estiverem sempre a mudar não Constituiçãovaiáveldaequipa
conseguem.
' Por outro lado, mudando de pessoas, acaba por haver novas
opiniÕes, também se ganha com isso.

* As pessoas, se estiverem a Íalar estão desatentas.
'Em certos postos, sim.t Há certos postos em que as pessoas podem, perfeitamente,
estar a falar, e estão a kabalhar e a dar o mesmo resultado do que
se não estivessem a falar. Outros não.* Se estiver a perguntar sempre, as pessoas dizem logo: ?h,
não..." Só perante uma falha, é que as pessoas - quando fazem a
sua intÍospecção - é que reparam que, realmente, quê se não
estivessem a falar...

Falar tira a atenção

' Nalguns Dostos sim. noutros não. Pa rtici p a ç ão na deci são

'Acho que é um bocado diÍÍcil, porque tem que haver sempre um
elo de comunicação.
* Se não houvesse Facilitador, não funcionava mesmo. Assim, nós
vamos ao Facilitador e dizemos: "Amanhã é preciso avisar isto", e
ele, no dia a seguir, transmite. Porque, senão, tinha de ir dizer a
toda a oente.

lmaginar a equipa sem Facilitador

as que estão cá dentro Operadores seleccionados

* A abordagem que tivemos foi de ter os Facilitadores das equipas
rotiativos de três em três meses - no ano passado era de dois em
dois meses...
' Porque achámos que ao fim de dois meses as pessoas estão
num estado em que nós começamos a tirar proveito do estado em
que elas estâlo.
* As pessoas que foram Facilitadores viram que, ao fim de dois
meses, já faziam aquilo com uma pema às costas, estavam mais
envolvidas, sentiam-se realmente no auge, e, anteriormente,

Frcquência da rotatividade do papel de
Facilitador

ouando se sênliâm no â oenle tirave-es daouela tarefa.âltdê

'Todos eles têm um potencial garaÍazer.
' A hipótese de qualquer um aprender, de qualquer um vestir a
camisola de Facilitador, é que acaba por ser o responsável pela

Capacidade para assumir o papel de Facilitador

equipa...
vêem-se

A aprendizagem é muito mais rica, porque, às vezes
de um ladn àc vêem-se do outrô

*A aprendizagem é muito mais rica, porque, às vezes, vêem-se de Novas aprendizagens
rrm lado às vczac vôam-ca do oulro.

O sujeito entrevistado começa por colocar a tónica do seu discurso na questão

da participação dos operadores na vida da fábrica. Tratando-se de um Responsável

de Produção, há, da sua parte, uma intenção expressa em "impulsionar as pessoas

a participar".

A autonomia é aqui percebida como possuindo vários níveis, e o entrevistado

considera que os colaboradores ainda não atingiram a autonomia plena. Por outro

lado, as mudanças que estão ligadas ao processo de autonomia são vivenciadas

pelo sujeito como um cenário que se deslocou de uma relação hierárquica clássica

para uma relação de parceria entre chefias e operadores. É, porém, concebida a
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intervenção unilateral do Line Leader, sempre que algum problema "se está a

arrastaf .

Em termos técnicos, é mencionado o facto de os próprios operadores definirem

quem, nas suas equipas, deverá ser alvo de formação específica, "para a equipa se

tomar mais flexível". Esta flexibilidade tem a ver, obviamente, com a polivalência

dentro do grupo de trabalho. Neste contexto é assumido que há postos de trabalho

que são menos investidos pelos operadores, tendo sido criado um sistema de

rotação penta-semanal nessas tarefas.

Os objectivos colocados às equipas são interpretados mais como um guia

orientador do que como uma imposição aos operadores ("nunca ninguém forçou a

atingir os objectivos"). Contudo, o entrevistado diz-nos que são as próprias equipas

a manifestarem um nível de motivação relevante face à consecução dos objectivos.

A competitividade é percebida pelo sujeito como algo que tende a ocorer entre

as equipas que laboram no mesmo processo técnico. E há da sua parte uma

concordância com este tipo de competição, a qual começou por se verificar entre

tumos diferentes, e foi, inicialmente, espicaçada pelas chefias.

Também é denotada uma certa concordância com a constituição fixa das

equipas, porque, nas suas palavras, "as pessoas acabam por se conhecer, acabam

por desenvolver projectos".

Ao nivel do subsistema social, o entrevistado vê o diálogo entre operadores,

durante a laboração, como sendo - pelo menos em certos postos - uma conduta

prejudicial à obtenção de resultados eficazes.

Finalmente, a sua opinião face à existência de uma equipa sem Facilitador é de

discordância, especialmente no que concerne aos problemas de comunicação

descendente que um tal cenário poderia criar.

7.3.1.2. Entrevista 3b

Desta vez entrevistámos um Line Leader da empresa 3. Na Tabela 4.12 estão

categorizadas as unidades de análise que diferenciámos no corpo discursivo da

entrevista 3b.
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Tabela 1.12. Calegorias descritivas diferenciadas na entrevista 3b

Unidade de análise Categoria descrltlva

'Só se eles tiverem dúvida.. lnteruenaõcs da Line Leader

'Em relacão a mudar sou eu que dou a última oalavra. Decrsões da Line Leader

* ...reúno com os Facilitadores e digo: "Olhem, hoje é necessário
fazer isto e isto e isto'.* ...quando estou com os Facilitadores, às sete e cinco, mais ou
menos, eu digo-lhes: "Eu preciso disto e daquilo, para conseguirmos
o obiectivo.

Reumôes da Line Leader com os
Facilitadorcs

' ...4 nível de mudar produtos e essas coisas assim, porque eles
também têm uma noção do que é que é mesmo necessário.
' Dava, e até dava mais fiiberdade de acção]. É uma questão de eles
se envolverem um bocadinho mais.

Mais libedade de acção para a equipa

' ...eu acho que já estamos a começar a fazer isso.
' ...Eu acho oue oodem ler mais alouma

* ...e digo: "Olhem, hoje é necessário fazer isto..."
' ...eu digoJhes: "Eu preciso disto e daquilo, para conseguirmos o
ohieetivo'

Iransmrssão de objectivos à equipa

* Eles sabem qual é o objectivo Íinal.
* ...o nosso objec,tivo nunca pode ser definido pelos operadores,
porque não têm conhecimento daquilo que o nosso cliente necessita.
'... mantém [a produtividadeJ.
* ...para poderem avançar mais um bocadinho nos objectivos
deles...
' "Eu preciso de xis de A, B, e por aÍ fora, antes das oito horas de
trabalho...'

Objectivos diáios

'-.-eles sabem o ohiecrivn ouer daouela eouioa. ouer da orrlra

* ...se o obiecüvo é cumprido... Con se cucáo do s obi e ctivo s

* Tenho medo que falhe alguma coisa. Tenho medo que falhe o Não conceder mais autonomia à equipa
objectivo no ftnal, porque, nós interessa-nos é motores embalados, e
se. atÉs não correr muito à frente também não se faz.

' Eles estão a bem. ooroue eles oostam de Ooemdorcs teaoem à autonomia

* Eles gostam que dêem valor ao trabalho deles.* Eu acho que eles reagem nruito melhor quando eu pergunto,
porque eu sinto que eles estão a achar que eu lhes estou a dar
imoorlância

Valoizar os operadorcs

* Uma orande oarle deles autonomamenle

* Eu acho quê eles, a nlvel de qualidade do produto têm dificuldades.* .,.e nós vamos fazer alertas para aquele problema, para que não
volte a acontecer.
* Vamos tentar ver de onde é que ele veio, o que é que aconteceu, e
falar com o operador, porque nós sabemos quem é que os faz.
Falamos com os operadores, não para os intimidar, mas sim para
tentar ver de onde é que vem o problema e como é que ele

Problemas de qualidade

aconteceu, para não voltarmos a coÍrer o mesmo risco e, a partir daÍ,
todas as eouroâs são alertadas oara aouele oroblema-

' Além de ter que intervir eu, eu tenho de fazer intervir outras Engenheircs do prccesso interuêm
DêSSôaS: OS do orocesso-

' ...desde que a gente os mantenha motivados. Manter a equipa motivada
' .. . e está toda molivada oara o mesmo lado...

' Temos mesmo que andar. Nem que tenha que ir eu para lá e lncentivar o ritmo
aiudar-vos e.-.
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'Eu acho que eles não mudam. Manter o comportanÉnto na ausência
da Une

' ...são eles que decidem.
* ...eles gostam de autonomla.

Responsabilidade e autononia

* ...eles são muito mals âoôrâ _

' ...temos que planear os nossos objectivos mediante as
necessidades deles.* ...o nosso objectivo nunca pode ser deÍinido pelos operadores,
porque não têm conhecimento daquilo que o nosso cliente necessita.
Eu púpria não lenho.
* Eu recebo o objectivo do meu chefe. O meu chefe está mais ligado
às compras, ou às vendas, e quando ele recebe o objectivo, ele
recebe para três ou quatro meses e ele é que vai Íazendo os
objectivos para poder, no Íinal, ter o que o nosso cliente precisa, para

nunca falharmos com as encomendas.

Objectivos em função das necessdades
dos clientes

' ...a pessoa que está na máquina 'Ís'tem muito tempo vago. Ela
própria diz: 'Sempre que eu puder, e tiver a linha cheia, eu vou
ajudar a minha colega".
' A pessoa que está nos robob faz a mesma coisa: vai lá dar uma
ajuda. E a menina das matérias-primas, também.

Entreajuda na equipa

-dividimos o trabalho de uma mssm mr lês ou ouatro-

* Desde que as equipas es§am completas, desde que elas estejam Consecuçâo dos oblbcfivos
mollvadas. Várias coisas: condicões. ambiente... Tudo.

' Depois, os Facilitadores vão para os lugares deles, vão reunir com Reuniões da equipa
a equipa deles. E vão falar sobre qualidade, vão íalar sobre tudo o
que eles acharem que é necessário para poderem avançar mais um
bocadinho nos objectivos deles e nas cobas que eles têm
planeadas.
' ...reuniões semanais, que é com o Responsável de Produção -
que é o meu chefe -, eu, um elemento dos Recursos Humanos, o
Engenheirc da Qualidade, o Line Leader do tumo da trarde, e o
Engenheirc da Manutenção, e oo Facilitadores dessa semana.
'...nós tivemos uma reunião para alinhar algumas coisas que não
estravam tão bem alinhadas...
' E fiz uma reunião de esclarecimento e de abordagem de alguns
temas. Foi na cantina, às sete da manhã. Eram sessenta e tial

pessoas...
* Todos os dias- ouando comecam a reunião...

* Têm os quadros, têm H as rejeiçôes, temas que eles podem pegar lnformação sobre a qualidade atingida
para melhorar.

* Agora é tÉs meses.
' ...achavam que dois meses era pouoo; que quando .lá estiavam
entrosados é que saÍam, e que não conseguiam Íazer grande
trabalho e, então, pediram para que o pfttzo fosse alargado para três
meses em vez de dois.
' Entraram agora outros, em Abril, que vão estar Abril, Maio e Junho,
porque alguns deles ainda é a primeira vez.
'Eles é que propuseram esse esguema. Poeso dar-lhe o exemplo de
duas Facilitadoias que disseram numa reunlão de Equipas
Autodirigidas, à teça-feira, que queriam continuar. E foi quando a
Representrante dos Recursos Humanos lhes disse: 'Se vocês acham
que um mês é para se integrarem, o segundo mês é para estaÍem
em pleno, e o teÍceiÍo para dar ideias, para tirar proveito, então ê
melhor passarmos para três meses."
' Uma delas é que falou, e as outras duas concordaram logo, na
hora, com ela. Realmente, disseram: "O primeirc mês é para a genle

Fnquência da rctatividade do papel de
Facilüadq

tentar abranoer outros

pessoas, e no
assunto e vai

orr antão fazer as tais melhorias--.'

' ...aquilo que nóo temos tentado incutir na equipa é que não seja o
Facilitador a fazer tudo. Eles vão ter que dMdir mesmo o trabalho.
Eles vão ter por exemplo, pela energia, que é
deslioar o

FI9Ii
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' Depois, cada pessoa do grupo vai ter que ser Íesponsável por um
dos gÉficos, e esse esponsável vai falar, também, sobre rejeições.

também, a
* ...toda a gente tem que participar... Para obrigáJos,
terem conhecimento de tudo o que se passa na equipa. porque,
senão, começam a dispersar.

. Muitos progressos.* O interesse, a

saber

motivação das pessoas, o impacto das
Progressos das equipas autodirigidas

' ...o impacto das reclamaçôes - pouels que temos _ para eles é
preocupante.
* Vamos tentar ver de onde é que ele veio, o que é que aconteceu, e
falar com o operador, porque nós sabemos quem é que os faz.
Falamos com os operadores, não para os intimidar, mas sim para
tentar ver de onde é que vem o problema e como é que ele
aconteceu, para não votliarmos a coÍrer o mesmo risco e, a partir daÍ,
todas as equipas sáo alertadas para aquele problema.
' Não vamos sacrificar a pessoa - de maneira nenhuma, por errar,
todos nós eÍTamos - mas vamos tentar resolver aquele problema
para que, no futuro, ele não volte a acontecer.* E isso tem sido muito bom, porque eles têm-se envolvido muito.
Preocupam-se.

Operadorcs envolvidos na quatidade

' ...e, a partir daÍ, todas as equipas são alertadas para aquele lnformar oralmente o grupo

* Para mim é muito importante, porque eu acho que a rotatividade Opendores polivalentes

...porque o nosso trabalho é um bocado pesado, a nível de pulsos, EsforçofÍsico
a

',o rendimento, se a pessoa estiver muito tempo naquela operação, Perda de rendimento operacional
não é o mesmo.
' lmaginemos que eu tenho uma
revestimento. Ela, aos primeiros cinco
outÍos dez dias já não me dá o mesmo

pessoa quinze dias no
dias, dá-me rendimento; os
rendimento, está cansada e

'...antes, eles viam mais os números individualmente _ preferiam
habalhar ali, só virados para a máquina deles, ou para a operação
em..que estavam inseridos, e fazer muitos números, quarúo mais
melhor...

Período anterior às equipas
autditígidas

'"'com esta história das equipas, talvez agora as coisas estejam PerÍodopós-equipasautodirigidas
diferentes.
* Há diferenças. Porque foi-lhes incutido, um pouco por mim, que nós
temos que nos pôr um bocado na pele do outro, para não estarmos a

sim fazer

' ...'vocês têm de se entender,

cnar

têm que falar uns com os outros; se Line Leader apela à enteajudahá uma que está mats magoada dos pulsos, vão-lhe dar um
trabalhinho mais leve naquela semana. Na próxima semana, ela já
vos

' Ao princípio foi um
mentalizaram-se que a

bocadinho dificil, porque eu acho que eles Foco na produtividade individuat
folha de produção que eles preenchem - está

o no do modelo, o no de operação, as horas de pamgem, a produção
- ...Eles tinham em mente que o gue interessava era aquela folha
pam que, no futuro, fossem ver a produção que eles fizeram, e saber
que eles fizeram muita

'? mim não
se as oulras

operação, Foco na produtividade colectiva
tem mais

pata
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'E perguntam: "Olhe, mas Porque é que tenho que anedondar?"

' Eu acho que enslnar pessoas assim corno eles, que têm interesse

em

*...agora com estes gráficos todos que estão a fazer - porque eles

têm áe Íazer muitas contras, têm de fazer contas de percentagens,

têm de fazer multiplicações - se eles não souberem a regÍa, também

nâo as sabem fazer....
t Sabem o raciocÍnio...
' Foi na indução das equipas autodirigidas. Tudo isso ünha um

Novas aprendizagens

de cada Dmorema.

nas I7Ef,I

' Fizemos um manual, e esse manual foi colocado em cada quadrc

das equipas - se eles têm dúvidas, vão ao manual e veriÍicam' O
manual tem rcgras de Matemática, por exemplo.

' ...se, por lxemplo, trabalhassem numa equipa e, depois,

nâr d{rvidas no manual

noutra,

* ...se, por exemplo, trabalhassem numa equipa e, depois, Op'adorcs iabalham em várias

noulra-^-

'Porque a comunicação é muito diflcil'
' Se nós avançarmôs a acusan 'Fizeste isto, fizeste aquilo!', a

Comunicaré difícill

comunicação, depois, ê diflcil,
diÍiculdade em oltvtr-* Eu acho mssoas têmI?FI

, São pessoas que têm uma atitudê muito boa: eu gosto dessas Opendorcs introvertidas

pessoas, porquê são pessoas muito certinhas que, como se oostuma

dizer, ninguém dá nada por elas, mas que sâo muito boas'

' ...temoãduas Facilitad'oras que oomeçaram agora no mês de Abril'

São pessoas introverlidas, muito caladinhas, mas a gente sabe o que

elas fazem.
'Elas não dizem, elas Íazem sem dizêr.

' ...e disseJhes que elas são tão boas como as outras pessoas, que

tinham que comunicar com a equipa, Íalar, porque não há mal

nenhum nisso.
'Sâo pessoas muito caladinhas, muito introvertidas, têm um bocado

de dificuldade em falar em público.

' ...aquêle blchinho do buraco...
' ...porque não queÍem ser expostas.
' Elas são tão metidinhas no trabalho delas que trabalham em

pessoas que não Íalam, é
sossegadas, multo caladinhas - são
muito diflcil darem a opiniâo delas. E, no

equipa, sem dúvida, muito

entanto, até lêm muito boas ideias, porque está+e a notiar agora -
de Pmducão licou admirado-alé o

'Eu acho que é da personalidade de cada um.

'Acho que tem a ver com o medo de aniscar.

' Mas ele tem muito medo. Ele enquanto nâo souber todo o pmcesso

daqueta operaçâo, e que já tenha conhecimento de tudo o que a

máquina Íâ, áe tem muito medo e nâo anisca. E, então, toma-se

mais lento, menos rentável.
'Não anisca.
' E depois há aquelas pessoas gue já são muito mais despachadas,
que já é delas.
'Púe ser parecida, mas há pessoas que se destacam: pela manelra

Personalidade e Produtividade

de ser- oela rie estar-

' ...a gente lem cumpddo sempiê os objectivos com o no§so Atingir os obiecirivos impostos peloa
clienlesclienle---

' ...quando nós não cumprimos os objecüvos, não é- porque eles não

tenham vontrade de os cumprir, mas sim ponque têm oúras coisas
Não cumprimento dos obiectivos

ouê eslão â

' ...a nlvel de manutençâo; os equipamentos, muitas das vezes, Raz&s paa nâo atingirosobiectiws

avariam duas, três horas, é complicado, depois cumprir o objectivo,

poÍque as linhas sâo em série. Nós parâmos duas, tÉs horas,

depois, para recuoerar é muito diflcil.
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* E, depois, toda a gente tem um
EFI

e aquilo, às vezes, faz

'Mas eu tenho uma relação com eles muito aberta, muito sincera, nabase da sinceridade.
Relacionamento das chetias com os
operadores

' As pessoas têm de ter disciplina, têm de ter regras, têm de ter lmpoftância da disciptina
uma

.'^11-ers 
têm [esplrito de equipa], mas eu tenho que os rembrar muitas EspÍnTo de equipavezes.* Eu acho que eles têm tendência a perder, talvez pelo cansaço,

* Talvez na altura dos aumentos. Tudo o que inclui motivaçâo,prémios, etc., que as pessoas comecem a pensar: ?h, Fulano levou
Diminuição do empenhamento dos
operadores

' ...um pÉmio, por assiduidade, por pontualidade, mas é prémios individuais

'Não vejo vantagens, porque criam vÍcios, poque sabem fazer, às Constituição fixa da eguipavezes, certas alterações na máquina, que não devem.* ...a nlvel prcdutivo, tialvez as pessoas, sempre no mesmo sÍtio

' Porque uma pessoa confta muito neles, mas, ao mesmo tempo, Chamadas de atenção à equipatem de estar sempre de pé atrás. porque há situações de risco comas máquinas, que uma pessoa não pode corer esse risco, a nÍvel de

' ...acho que um mês
a ficar saturadas da

já é muito - acho que as pessoas já começam
operação que est€lo a iazer, e já não dão a

Tnbalhar na mesma máquina

' É fácil, porque
da.É uma linha em

outra, quer da

como é que ele
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@meça na

operação não fizer ")(PTO', a outra
e que se

também não vai fazer. Poque
da

é

' Muitas das vezes Pensam que os

conhecimento, Por exemPlo das
andamos a tentar fazer com quê

através dos diários de bordo'
equipas:
aquilo...

colegas já estão com o láct'cas de informação às egurFas

alteraçôes, e eles não sabem. Nós

não haja essa Perda de informação,
através da comunicação oral nas

"Não te esqueças, poÍque na sêmana Passada Íol isto e

Nâo tê esqueças de dizer às pêssoas, para que elas nâo se

Se tiver alguma coisa de muito impoilante para

transmite;ie vir que é só informação de dados a
Tarcfas do Facilitador' O Facilitador lê.

transmitir à

'É uma das coisas multo boas que nós temos. Layout das linhas

'Mesmo que a última es§a aÍastada da Primeira, naquela

a

....seascoisasrolam,seoobjectivoécumprido,qualéoproblemaConciliardiálqoetnbalho

' la ser mais complicado, porque eu tinha voltrar às reuniões na lmaginar a equipa sem Facilitador

cantina; tinha que Íalar equipa a equiPa. vez de cinco minutos

para tazer a reunião, provavelmente iam

que
Em

ser p'ra al uns Yinte -

' Mas eu acho que a gente motivandoas, elas conseguem' Tenho

orãã, ú., que'estão a começar, que, antes de começarem' eu fui

ã-úÀíraterás'e dissejhes assim: Yocês têm neste momento nas

,á* úrá maneira de mostrar aquilo que valem; eu já sei aquilo que

,o"ea ,áÉln, mas ê uma maneira de vocês mosbarem aos outros

Tácticas de motivação dos opendorcs

' Eu acho que, no princlpio, eles
hâo-de dizer -

ficam um bocado acanhados, não Opre,dorcsrcúnemcqnchefras
embora as colegas anteriores lhes

medo de enar. Naquelas
sabemoqueéque
digam como é aquilo. Eu acho que é o
reuniões, quer a representante

Qualidade, quer o ChefeEngenheiro da
Responsável de Produçâo, eles PÕem as

não estão ali com Írases muito formais.

dos Recursos Humanos, quer o
da Manutenção, quer o

pessoas muito à vontrade,

ê na Íeuniâo, Praticamente'* Ontem, por exemPlo, Íoi dia de reunião,

o

o discurso do entrevistado apresentia uma incidência privilegiada na

necessidade de as equipas cumprirem objectivos, o que denota alguma oposiÉo ao

discurso do Responsável de Produção (entrevista 3a), para quem a empresa não

pressiona os operadores no sentido de conseguirem rcalizaÍ as metas' A categoria

"Objectivos diários" é, de resto, uma das que registaram mais unidades de análise'

No que @nceme à cedência de autonomia às equipas, o sujeito entrevistado

posiciona-se na mesma Iinha do Responsável de Produção, ou seja: desde que os
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operadores mostrem um certo nível de responsabilidade e de envolvimento nos
problemas da produção, a empresa predispõe-se a aumentar o poder de intervenção
dos colaboradores de base.

O entrevistado 3b percepcion a a valorização do trabalho dos operadores - e o
respectivo feedback - como um instrumento poderoso de motivação humana no
trabalho ("eles estão a achar que eu lhes estou a dar importância").

No plano técnico, o sujeito alude às difuculdades sentidas pelos operadores em
termos de problemas relacionados com a qualidade das peças produzidas.
seguidamente é-nos dito que há, da sua parte, uma intervenção pedagógica no
sentido de se contactar, especificamente, os operadores que estão envolvidos nas
não conÍormidades em relação às normas de fabrico.

A entrevista vinca, no seu conteúdo, a existência de um planeamento de
objectivos em função das necessidades dos clientes externos da fábrica, assim
justificando a impossibilidade de os operadores fixarem os seus próprios objectivos.

Também ficou explícita a ideia de que a entreajuda nas equipas (que o
entrevistado diz fomentar) está muito ligada aos aspectos ergonómicos das tarefas.
Na sua óptica, deve haver uma permuta de tarefas, de modo a compensar o esforço
físico despendido por um determinado operador.

Relativamente ao ritmo de produtividade dos operadores, o sujeito entrevistado
percepciona as diferenças como sendo um fenómeno que decorre da personalidade
dos indivíduos ("Ele enquanto não soubertodo o processo daquela operação... tem
muito medo e não arrisca"). As diferenças individuais também são, no discurso do
entrevistado, repercutidas nas flutuações de humor que podem afectar um operador
num determinado período, e levá-lo a pensar "um bocado individualmente,,.

No que respeita ao relacionamento com os operadores, esta chefia diz-nos que
mantém com eles "uma relação muito aberta, muito sincera", podendo conversar
individualmente com um operador a fim de perceber com mais acuidade a razão de
ser de um comportamento menos comum.

Um Último aspecto tem a ver com o facto de os colegas evitarem escolher
operadores introvertidos para desempenharem o papel de Facilitador. No entanto, o
entrevistado diz-nos que os operadores introvertidos são, frequentemente, pessoas
válidas e que "até têm muito boas ideias".
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7.3.1.3. Entrevista 3c

Esta entrevista foi realizada junto de um Operador que já desempenhou o papel

de Facilitador. Na Tabela 4.13 constam as categorias descritivas atribuidas às várias

unidades de análise que seleccionámos na entrevista 3c'

Quadro4.í3. Categorias descritivas diferenciadas na entrevista 3c

* Houve certas prcpostas para mudança que nós fizemos, só que nem

a"*pt"... Houve'coisas que não puderam ser implantradas, mas as coisas

que não podiam ser implantadas, nem sempre houv-e uma explicação para

que nós entendêssemos o porquê de não serem jmplantadas'
JÍuoánças em teÍmos de equipamentos... Vádas coisas' Eu cheguei a

falar com a pessoa dos Recursos Humanos, acerca da minha opinião"'
mho qúà nesse ponto podlamos ser mais ouvidos, e ter uma resposta às

coisas. Porque nem sempre a gente tem rcspostra àquilo que "'
' ...e acho que Íomos owidos, e outras propostas de melhoramento não

foram implaniadas e acho que deviam-nos ter ouvklo doutra maneira'
--Ét". ft"t"- alterações e nós e..' l-á está: nem sempre o que nós

diiemos é ouvido. FÉeram a alteração, sÓ que nós dissemos que aquilo

àr" nao estava bem. Obriga a um ésforço ÍÍsico muito maior e, no fundo'

ãna"ro" nós com muito hais peso e temos que andar muito, e mais

"tÉa""... 
Mas eles acharam que devia ficar assim' Agora, chegaram à

Propostas não imPlantadas

' ... nem sempre houve uma explicação para que nós entendêssemos o

poÍquê de nâo serêm imPlantradas.

Náo intormar os oPendorcs

*
ser mais e ter uma às coisas.

' Houve muitas coisas que foram implantradas"'
'lgora,acabaramporcontar,ponqueantesde.deftnirem,realmente'
vieãm-n'os perguntrar'qual era a mdhor maneira, quais eram os métodos de

iouárho qrá nõs tÍnhamos e tentaram fazer um exemplo, para vêr o que é

PíoposÍas bs operadorcs implantadas

'Tem autonomia suficiente para resolver qualquer problema... Equipa am autonomia

'A equipa toma, na mesma, a decisâo, Porque não tem problema nenhum.

Não necesslta de alguém para tomar qualquer decisão; já é autónoma o

* Não. É igual [o comportamento na pÍesença ou ausência da Llne Leader]. Não mudar o comPoftanlento na oresença

' ...havia muitas coisas que tlnhamos que melhorar' E, mesmo em termos

de equipas, gráÍicos, montes de coisas.
;l"n'ó àr"'ãresmo fazer o obJectivo e dizer assim: "Conseguimos Íazer

isto."
iJà é autónoma, o suficiente, para, sempre que é preciso tomar alguma

Progressos das equipas autodlitigidas

' E eu acho que tive uma boa prestação, mas trambém tive uma excelente

"qripã, 
potquà havia muita interaiuda e acho que, no fundo, acho que tive o

r"irit"ãà daquilo que êu sou, porque ajudo as pessoas, mesmo sem lá

estar a Line Leader.

' É uma equipa, nâo é o Facilitador. Acho que o Facilitador também tem a
que é mais a equipa. Se Íosse só o Facilitador afunção dele, mas acho

no
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'Acho que é as pessoas unidas e haver aquela interajuda. Porque aquela
láe

' E uma das coisas onde nós tivemos bons resultados, foi na questão da Bons resu/Íados na respnsabilidade

* Antes, se avariava um equipamento, não tinham nada que ir chamar o Período anterior às equipas autodiigidas

' Acho gue com este método de trabalho, as pessoas tomaram-se mais
responsáveis. Antes, se avariava um equipamento, não tinham nada que ir
chamar o técnico. Quando passasse a Line Leader é que diziam. Agora
não. As pessoas têm sempre aquela responsabilidade.
' Responsabilidade, autonomia, não estarcm a precisar de alguém que lhe
diga alguma coisa: "Olha, deves fazer isto".t As p.essoas vêem que falta alguma coisa ou gue é preciso ter algum
procedimento, e vão e fazem sem ter que alguém estar a mandar.
' Muita iniciativa, responsabilidade. As pessoas tomaram-se muito mais
responsáveis e muito preocupadas. euando algo está a acontecer de
enado, comunicam logo; são capazes de parai, se for preciso, algum
equipamento para evitar que aquilo aconteça, para no fim do turno 

-não

teímos um yrbld muito baixo.
' ...acho que a equipa tem que participar, e é as pessoas terem mais
responsabilidade

Atitude mais rcsponsável dos operadores

'Eu acho
' Mesmo

que, no fundo, é a responsabilidade.
aqueles elementos nâo eram tanto - responsáveis -, acho

com e ser

' ...esses objectivos, no fundo, vai acabar por ir àquilo que nós também
quercmos, em termos de produção.* Nós queremos atingir o máximo que nós pudermos:
mÍnimo de scrap possÍvel. No fundo, também são

Empenhamento dos operadores nos
objectivos

a qualidade, evitar o
objectivos que nós

* Nós queremos atingir o máximo que nós pudermos: a qualidade, evitar o
mÍnimo de scrap possível. No fundo, também são objectivos gue nós
oueremos.

Harmonização dos oblectrvos (empresa e
equipa)

os

' Há sempre o
feitas, alguma

no inlcio de da

livro de registo, onde nós vemos as alterações que foram
mudança, algum procedimento que nós lemos que ter no

Registar afterações

' Sempre gue há outro tipo de assunlos que sejam impodantes ser lnformação do grupo pelo Facilitador
abordados, a Line Leader diz-nos, passa-nos a comunicação e, depois, nós
iFFFEIiiIãF{ ao oruoo.

* E depois, no Íim do tumo, há sempre uma passagem de tumo para o Tansmissão de informação entrc tumos

' De manhã, no intcio de tumo; depois tem de reunir com o Facilitador do Operador interuém em reuniões
outro tumo; e, depois, tem uma reunião à terça-feira com o Responsável de
Producão e outros resDonsáveis-

'Muito.
* E o scrap também diminuiu muito.* Mesmo aqueles elementos que não eram
que, com este método de trabalho, acabaram

tianto - responsáveis -, acho

'Acho que foi uma boa aposta que
por arrastar e ser todos.

a empresa fez. Acho que tenho tido
muito, muito bons resuJtados. Acho que eles só ganharam. Ganharam eles
e

Progressos pós -eq u i pas autônoma s

nós.
as pessoas que são individualistas acabaram por oonseguir

em eouioa.

* Reagem mal é guando... Houve uma altura em que as pessoas
mesmo tipo de operacão.

Reagir mal à rotinapraticamente estavam sempre a fazer o

. A rotatividade [dos postos de trabalho]...* ...cheg-ámos a adoptar um sistema [mudança de máquina, devido ao
esfoço flsico envolvido no trabalho de uma só máquinal que era todos os
dias...
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t -..em de movimentos-- Á-saeaÍos emonámims

* ...como tem muito esforço flsico.'. Esforpo físico

'Obrioa a um flslm mrrito malor---

' Nós estabelecemos a divisâo de preencher esses gráÍicos.

' Por exemplo, o pÍBenchimento do livro - de tudo o que tenha acontecido -
é feito por úm operador quando tenha um bocadinho mais tempo disponlvel
para ir iazer isso. E os gráficos, é a mesma coisa. São divididas as tarefas.
i Acho que o Facilitadoi também tem a função dele, mas acho que é mais a

Repaftir as tarefas admini§ntivas

equipa.
' E é uma maneira das pessoas
vâo ter

não terem dificuldades e todas as p€ssoas

fazer essa trarefa. E para, quando rodarem, as pessoas não

terêm nenhuns em fazer isso.

'Eu acho que, até a posição
é, de manhã, aspalavra -

de Facilitrador - que é diferentê, saber dirigir a Responsabilidades do Facilitador
reuniões, e transmitir aquilo que as pessoas

ouerem e o é necessário mudar à

' Está-se a tentar íodar Por todas as pessoÍls, que é para todas as pessoas Objectivo da rotalividade da funçtu &
têÍem essa Facilitadt

' Talvez, porque
movimentos mais Anho oue tem multo a ver com

faz parte já da pópria maneira de ser da pessoa, Difercnças de produtividade entre
onmdores

' ---es Íalam é com a boca. não é as mãos- aoncilar diálmo e trabalho

' Ninguém
ouer ficar oara baixo.

de Íicar além. As pessoas querem sempÍe manter ou Frustraçâopornãoatingirosobiectivos
âctma:

* Falhas de equipamentos; outÍas vezes, equipamentos de outra área que

não conseguem chegar o material para que a çnte possa produzir.'.Há

várias razóes, mas; quase sempre são duas: ou é poblemas no

equipamênto - que os iécnicos não possam Íesolver logo - ou, então, é

Razões paÊ não atingir os obiectivos

' No dia seguinte,
depende da linha

se nós pudermos compensar a perda do
onde nós estivermos. Por exemplo, aqui

dia anterior.. . Cornpensação de obiecüvos nâo stingidos
a linha três é

uma linha mnsêdlre rêcuDêrer com multia fscilidade.

'Se não esoÍrito de eouioa. oassa a individualismo. Atitude s ind Mdu alistas

' Eu estrava a acabar de lazer de Facilitadora, e o Responsável de
Produção e a Responsável dos Recusos Humanos, disseram que achavam
que, ou nós havÍamos de escolher a pessoa que la suceder, ou a pessoa
que'participava mais ou a que participava menos' E eu achei que devia de

escoiher aquela pessoa que paÍticipava menos, poÍque era uma maneira da

pessoa se integàr e de ver que, Íealmente, que tinha de ter outro tipo de

lnter€ssê.

Escolher o próxlmo Facilitadu

' -..há áreas náo: é tioo votacão.

' ...e mudarcm as atitudes... Mudar de atitude no tnbalho

'E mudou e Íoi uma Faeilitadora.

. ...as pessoas não dê\rem pôr de parte as pessoas que participam menos. Opndores menos paftbipativos

Acho oue sêr umâ maneira dê ouxar as ErI{Í'E[I

'AchoqueéoprinciPal. Esplrito de equipa
* PoÍoue se houver esolrito de eouioa. a haver individualismo.

'É sinal que há um bom relacionamento entre as pessoas' Relacionamento enta colegas
* ---mêsmo o uns com os

'/\s vezes são desvantagens, quando são pessoas que não têm ainda, Nãoterexperiêncianumposto
praticamente, nenhuma experiência, é um bocado complicado para elas,
porque as pêssoas já começam a ter um ritmo de trabalho, que quando são
pessoas novas já perdem um bocadinho.

haver problemas em que vinham pessoas que não estavam'Já chegou
hebituadas a ritmo. ê Dêrdiam um
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*...a pessoa, sempre que estep
ajuda de outra que é para tentar
a resultar mais.

disponível vem
ganhar prática,

e está ali a trabalhar com a
e acho que isso agora está

Experíência nos ouÍÍos posros

É porque é preciso falar alto. ou deslocar-se lá. Trabalhar em locais

'Agora, chegaram à conclusão que está completamente enado. Reconhecer o ponto de vista dos* Aoora. viram, realmente. oue aouilo não ünha lóoica... ooendores

' Ela funciona e eu tenho um exemplo disso, porque na minha equipa já tem
acontecido...
' E nós ficamos sem Facilitador e, mesmo assim, cada um já sabe a tiarefa
que tem de tazer.
*A equipa toma, na mesma, a decisão, porque não tem problema nenhum.
Não necessita de alguém para tomar qualquer decisão; já é autónoma o

Equipa sem Facilitador

suficiente, sempre que é preciso tomar alguma decisão...

'Eu acho que a primeira experiência das pessoas, até as pessoas se
integrarem_ mesmo, acho que deveria de ser os três meses. bepois das
pessoas já terem passado por aquele tipo de papel, acho que nào havia
necessidade de ser tianto tempo.
'Um mês. Fazia com que rodassem mais.

Frcquência da rotatividade do papel de
Facilitador

' Eu acho que é muito. Mas todas as pessoas dizem; eles é que não
concordam. Porque, mesmo as pessoas dizem que acham que é, mesmo,
muito

' Eu acho que é muito. Mas todas as pessoas dizem; eles é que não
concoÍdam. Porque, mesmo as pessoas dizem que acham que é, mesmo,
muito tempo.* Foi imposto. Porque eram dois meses. Se calhar, ate tem lógica,
mediante... Depende de algum tipo de pessoas, que não consigam integrar_
se looo.

Discodância de opinião entrc as chefias e
as equipas

* Foi imposto. Porque eram dois meses. Se calhar, até tem lógica,
mediante.. . Depende de algum tipo de pessoas, que não consigam intelrar_
se looo.

Normas impostas peras clrerras ás
equipas

* Acho que
muito, muito
e qanhamos

foi uma boa aposta que a empresa fez. Acho que tenho tido
bons resultados. Acho que eles só ganharam. Ganharam eles
nós.

Ganhos mútuos (emprcsa - opendores)

' Porque_ as pessoas que são individualistas acabaram por conseguir lndividualismo na equipa
aprender trabalhar em equipa.

O entrevistado começa por revelar um sentimento de frustração devido à falta de
informação sobre as propostas que não foram implantadas, e que tiveram origem na
opinião dos operadores. Outra componente relevante da entrevista diz respeito à

associação entre a autonomia e os ganhos de responsabilidade por parte dos
membros das equipas. O discurso incide na questão da responsabilidade cometida
aos operadores, a qual é vivenciada como um forte gerador de autonomia nos
grupos de trabalho.

Está também presente a associação reiterada entre a entreajuda e o trabalho em
equipa, sendo a primeira, do ponto de vista do sujeito, um dos fundamentos do
segundo. Aqui é manifestada a ideia de que o Facilitador, por si só, não garante a
entreajuda no grupo de trabalho.
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No âmbito das operações técnicas, o sujeito percepciona a consecução dos

objectivos de produtividade e de qualidade como uma realidade que é desejada

simultaneamente pela empresa e pelos operadores. E acrescenta que houve uma

melhoria significativa nos índices de qualidade depois de implementadas as equipas

autodirigidas, facto que contou com o contributo de alguns operadores que, na sua

opinião, "não eram tanto responsáveis".

Na sua perspectiva, o papel de Facilitador envolve, sobremaneira, as

competências ao nível da comunicação ("saber dirigir a palavra"). Mesmo assim, diz-

nos que quando exerceu aquela função acabou por indicar um colega menos

participativo para vir a ser o próximo Facilitador, com o intuito de conseguir uma

maior integração desse operador na equipa, e de lhe despoletar um "outro tipo de

interesse" nas questões da equipa de trabalho.

Por último, o entrevistado afirma que as equipas poderiam abdicar da função de

Facilitador, uma vez que já atingiram um nível muito elevado de autonomia. Trata-se

de uma atitude algo inovadora, comparativamente aos entrevistados anteriores, para

os quais é bastante difícil conceber uma equipa de trabalho sem a existência de uma

figura que exerça o papelde liderança (rotativa ou não).

7.3.1.4. Entrevista 3d

A entrevista 3d tem origem na abordagem de um Operador que nunca

desempenhou o pape! de Facilitador. As categorias descritivas diferenciadas nesta

entrevista encontram-se na Tabela 4.14.

Tabeta 1.11. Categoias descritivas diferenciadas na entrevista 3d

Unldade de análise descrltlva

' Eu nos tempos livres que tenho, eu tento sempre ajudar, faço logo alguma coisa,

começo por preencher o livro...
'Ajudo a Facilitadora.
' ...a nossa equipa, até é uma equipa que trabalha muito bem' Que se ajudam muito

uns aos outÍos.
* Mas, eu própria, sinto-me bem e gosto de ajudar. Desde que vim para o tumo da

manhâ, e desde que come$moo com as equipas autodirigidas sempre me mostrei

Entreajuda na equipa

interessada e gosb de aiudar..

'Eu, em relaÉo àquilo que eu estou a ver, acho que a nossa equipa, até é uma Diferenças de desem0E,nho enbe
eouioa oue muito bem. eou,oas

* Eu, quando está a chegar a hora de parar, antes de parar, um bocadinho' eu tento
limpar a máquina, mais Épido e preencher o livro ou alguma coisa que falta' vou
adiantando algum gÉfico, paÍa ver se nenhuma pessoa fica depois da hora aqui a
fazer essas coisas.
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' Mas há pessoas que têm que ser um bocadinho puxadas.
durante o dia e puxamos por

Aumentar a performance de um
colega

* Mas, nós próprios, às
pessoa. Quando vemos

vezes, estamos a falar essa
que ela está um bocadinho, assim, a desinteressar-se, nós

puxamos um bocadinho e elas começam a ir ao sÍtio.* Têm de ser um bocadinho puxados para fazer as coisas..A oente é os tem de mandar Íazer oráfico ou outro.

'Tem alguns assuntos, por êxemplo, relacionados com a rejeiçao de material, coisas lnteruenção da Line Leader
onde a oente tem dúvidas, temos de chamar a cheÍe.

sabemos a produção que temos de atingir, o yield quelemos de atingir* Nós púprios temos noção do objectivo que temos de cumprir, mesmo que um dia
falte o chefe, nós sabemos o objectivo que temos a cumprir* Diz o objectivo que temos a cumprir; se há bastante material, se não há. O que é
que temos de Íazer para conseguir fazer o yleld. É esse tipo de coisas.

Conhecer os objectivos da equipa

...e vamos o obiectivo que temos.

'Tudo o que falhar, temos que justificar o porquê.
' Por isso é que temos que preencher o livro, no fim do tumo, com tudo o

Justificação dos objectivos não
que atingidos

fazemos, desde as peças boas até às rejeitadas.
É DOr das máouinas.

* Nós, à partida, quando chegamos às máquinas, de manhã, nós vemos logo o planeamento das tarcfas
trabalho oue temos oara fazer. Sabemos oue é o trabalho do dia-a-dia.

' É sempre bom ter uma reuntao. Reuniões da

* ...qualquer coisa que mude num posto, ou uma IDO [instrução de operação]... Mudanças no quotidiano da

' os Facilitadores têm que nos passar infoÍmaçôes, quando eles têm reuniões com o
chefe geral. Ê sempre bom ter uma reunião: qualquer coisa que mude num posto, ou
uma lDO, é o Facilitador que nos avisa dessas coisas.* O próprio Facilitador estipula: um faz um gráfico, outro faz o outro...
' Para mim, o Facilitador é apenas para passar informação, não é para trabalhar por
nós, nem paÊ paraÍ a máquina dele e ir chamar os técnicos.
'Temos acesso a certas coisas que nunca tivemos. Temos acesso aos gráÍicos,
sabemos o objectivo que temos a cumprir, sabemos fazer coisas que nunca Ízemos
nem sablamos que podiam existir Só, mesmo, os chefes gerais é que faziam essê

Re spon sabil id a des do F acil itador

tioo de coisas. Aoora somos nós.

'Agora sabemos porque fazemos os qráficos. ResisÍo de

* Mas, na minha área também tem pessoas que não sabem trabalhar nas máquinas
todas.
* Neste momento, tenho duas pessoas na minha área que não sabem trabalhar nas
máquinas todas.- Eu até tamMm náo sei trabalhar numa dessas máquinas, agora é que estou a
lembrar-me.

Não saber trabalhar em todas as
máquinas

' ...é sempre bom rodar Mobilidade dos opera,dores nos
postos

-oeie termos nocão do material oue Dosse estar mal... Funcionar com

' ...porque eu sempÍe gostei de querer saber as coisas. Vontade de aprender*...oosto de saber como é oue se fazem as

* Por própria, não Droculzlm Relutância face à

' ...com a prática todos conseguem ser produtivos, porque se uma pessoa estiver,
por exemplo, três semanas, ou um mês, no posto, claro que vai ser mais Épido do
que uma pessoa que está lá só uma semana e que muda logo para oulro posto.-E como alguns de nós, noutros tempos, já estiveram um ano no posto, claro que
essas pessoas, para mim, eu acho que são as melhores a trabalhar naquele posto.
' Dá mais produÉo e é mais perfeito, porque já conhece os problemas que a

Mais experíência, mais
produtividade

máouina dar e iá sabe mexer na .. Sabe trabalhar bem na

'Só que, por vezes, é muitas rejeiçÕes e... por muita produção que a gente faça, as Probtemas de qualidade
reieicões são tantras que não conseouimos o obiectivo.
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' Não há lndividualismo. de individualismo na
equtpa

'Na nossa equipa, que eu me lembre, nunca houve conflitos.

' Nunca foi preciso entrar em conflito. Ou é por sermos poucos, é uma equipa
pequenina, com cinco pessoas, mas damo-nos todos muito bem. Nunca houve

Equipa sem coníliÍos

problema de maior.

' ...há pessoas que pensam que, por vêzes, o Facilitador que é técnico, que é chefe' ldeias erndas acerca do
Facilitadoré tudo, têm que tudo.

. Ou é por sermos é uma eouioa Dequenina, com oessoas.,. Equlbas mais

' ...mas damo-nos todos muito bem. Relacionamento saudável na

'Eu acho oue há de eouioal. Esplrito de

* ...é estrarem todos a contribuir para aquele objectivo. Empenhame nto dos opemdores
nos obiecÍl'ros

'Traz vantagens poÍque a equipa, porque começam:se a conhecer uns aos outrcs, já

todos trabalham por um só; queÍem todos atingir aquele objectiro e vão fazer muita

Vantagens da constituição frxa da
equipa

produção se material para isso.

' ...isto das trocas gue é melhor, porque toda a gente tem de saber trabalhar. Acho
que toda a gente tem de saber trabalhar, não só pela força que nós fazemos em

certos postos de trabalho - que é muito pesado - mas, também, para teÍem a noÉo

Vantagens da polivalência

das coisas.

.não só pela ouê nós Íazemos em certos oostos de trabalho.. Esforço flsico

..agoEr fizeram uma mudança na área xis que não está muito bem' porque
o trabalho está pronto, temos de pôr o trabalho na máquina xis, e

nessa Mudanças de layoutdas
agora máquinasárca, quando

distanciaram muito as duas máouinas. Como estrava da outra vez. estava melhor,

' Porque há operadores que nâo mostram muito interesse. Têm de ser um bocadinho
puxados para fazer as coisas.
'Porque não se interessam, no Íim do tumo, em perguntar se há algum gÉfico para

ser feito, ou... Mesmo que estejam um bocadinho parados nâo vão buscar, por

exemplo, o livro para oomeçaÍem a preenchê-lo. Podiam lr ver os gÉÍicos, como

eram feitos... Saber fazer melhor as coisas. E, por \rezes, param e nem seguer se
interessam por nada disso. Nâo ligam. A gente é que os tem de mandar fazer aquele
gÉÍico ou outro, poque, senão, eles vão embora e não Íazem nada. Não se vê
muitos assim, mas tem alguns.* ...na nossa equipa houve um operador que até nem se mostrava assim muito
lntercssado - não fazia os gÉficos no fim do tumo - e conversámos com a
Facilitadora que foi antes dele e dissemos: "Agora, havia de ser o Fulano, o próÍmo
Facilitador, pórque acho que ele não está multo integrado dentro da equipa. E, assim,

é uma maneira de ele, obrigatoriamente, se integrar mais.' E, entâo, Íalou-se com a
Llne Leader e ela concordou. E o Facilitador que nós tivemos agora, foi ele.

' Claío que ele nâo tinha vontade; ele já tinha sido lndicado uma vez e não quls.

'Acho que têm um bocadinho de medo. Eu também tenho um bocadinho de receio

de vir para aqui para dentrc para as reuniões de terça-feira [reuniões com

responsáveis de vários departamentos da fábrical .

' §ão coisas que nunca passaram por mim e eu Íico, assim, um bocadlnho

Não querer ser Facilitador

assustada.

' ...de resto, nós sabemos resolver, mais ou menos.

' Eu acho que a equipa onde eu estou, as pessoas já estão preparadas para se
Equipa com autonomia

autodiriqirem.

'Mas há pessoas que têm que ser um bocadinho puxadas. Dibrenças de produtiüdade entrc
opendorcs

'Era posslvel. ftzemos isso. lmaginar a sem Facilitador

..eu, agora, sabia que ia ser a póxima, poÍque o meu Facilitador ünhame dito:
"Prepara-te, porque, a seguir, vais ser tu." Nós próprios falamos, assim, uns para os

outros, que ê para ficarem já a contiar, mas o outro Facilitador disse'me que isso era

Processo de êscolha do
Facilitador

de Produção - que eles éfalado ou a Line Leader ou oom o
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depois, nos diziam.* ...n4 nossa equipa houve um operador que até nem se mostrava assim muito
interessado - não fazia os gráficos no Íim do tumo - e conversámos com a
Facilitadora quê foi antes dele e dissemos: ?gora, havia de ser o Fulano, o próÍmo
Facilitador, porque acho que ele não está muito integrado dentro da equipa. E, assim,
é uma maneira de ele, obrigatoriamente, se integrar mais.' E, então, Íalou-se com a
I ine I eader e ela concordou. E o Facilitador nósôt tê aoora. foi ele.

' Mas ainda há pessoas que, de vez em quando, gostam de brincar um bocadinho. Mudar o amprtamento na
Claro que aproveitam o clefe não estar cá dentro, mas raramente se vê isso. prcsença do Line Leader

* ...se for uma pessoa que tenha menos prática naquele posto, que tenha algumas Nãoterexpeiêncianumposto
dúvidas-.

'A mim não me disseram; só me disseram que ia sertrês meses. Normas impostas pelas chelÍas
âs eourbas

*Agora depende, também, das rejeições que nós tlnhamos. Tudo isso contava para o
yield. Agora sabemos porque fazemos os gráficos e vamos saber o objectivo que
temos.
' Mas antes não tínhamos que Íazer gráficos nenhuns, e era sempre o chefe que nos
avisava, se foi úma boa semana.
'Agora estamos mais dentro do assunto.* Temos acesso a certas coisas que nunca tivemos. Temos acesso aos gráficos,
sabemos o objectivo que temos a cumprir, sabemos fazer coisas que nunca Íizemos
nem sabíamos que podiam existir. Só, mesmo, os chefes gerais é que faziam esse
tipo de coisas. Agora somos nós.

Progressos pós -eq u i p as
autónomas

'Aeho oue foi uma coisa boa laneem as entrina<

' É por paragem das máquinas. Nós, tendo material suficiente, conseguimos sempre
lazer.
' ...na minha equipa, é mais problemas de revestimento e dá muitas falhas
eléctricas. É a falha maior que temos na nossa equipa.

Razões pan não atingil os
objectivos

'Temos que fazer os gráficos no fim do tumo
' O próprio Facilitador estipula: um faz um gráfico, outro faz o outro, e é assim que

eles vão aDrendendo.

Repartir as tarctas
administntivas

' .. .eu já trabalhei em várias áreas da fábrica, só que tem algumas máquinas que eu,
ainda hoje, não sei ao certo para que é que elas servem, porque nunca trabalhei
nelas.
* Eu acho que é sempre bom rodar, para termos noção do material que possa estar
mal, e para saber, no fundo, o que é que estamos aqui a fazer.
' Porque há pessoas a trabalhar que não dão bem valor àquilo que a outra está a
fazer noutro lado. E assim têm noção daquilo que se passa na linha e sabem dar um
certo valor a esses poslos.
' ...a gente também não pode ir muito para certas máquinas, porque depois vai fazer
falta noutras.
* ...eu acho que trabalho bem em todas as máquinas na minha área.* Não interessa trabalhar numa empresa e saber só como é que se trabalha numa
máquina.

área e depois troco, continuo nessa
semana na minha equipa habitual,

Rotação dos posÍos

' Um bocadinho triste, mas, por vezês, acontece e não é por culpa nossa. SenÍr?-se mal por não atingir os
obiectivos

' Eu acho que é um bocadinho puxado os três meses. Acho que não havia

necessidade de ser três meses.

Frcquência da rotatividade do
papel de Facilitador

A entreajuda é um aspecto bastante investido nesta entrevista, sendo que o

entrevistado percepciona os bons resultados da sua equipa como sendo uma

realidade que decorre da ajuda mútua entre os operadores. Ao abordar o

subsistema social, o entrevistado refere a inexistência de conflitos na sua equipa e
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atribui isso ao tamanho reduzido do grupo C... é por sermos poucos, é uma equipa

pequenina, com cinco pessoas, mas damo-nos todos bem"). Na sequência desta

percepção, o sujeito valoriza a constituição fixa da equipa, em termos de operadores

que nela trabalham ("Traz vantagens porque começam-se a conhecer uns aos

outros, já todos trabalham por um só").

O discurso do entrevistado 3d incide também nas acções impulsionadoras que

alguns operadores recebem dos colegas, no sentido de aprenderem novas

competências e, desse modo, ficarem aptos para desempenharem a função de

Facilitador. De resto, a categoria "Aumentar a peúormance de um colega' registou

quatro unidades de análise

Um outro aspecto tem a ver com a forte interiorização da necessidade de cumprir

os objectivos de produtividade e de qualidade que estâo confiados à equipa

(...mesmo que um dia falte o chefe, nós sabemos o objectivo que temos a cumprif).

No conteúdo da entrevista é possível apercebermo-nos da existência de um certo

prazer na realização de tarefas administrativas (e.9., elaboração de gráficos).

A entrevista também permite dar conta da satisfação sentida pela implementação

das equipas autodirigidas. No entanto, este operador refere-se, constantemente, ao

Line Leader como "chefe", o que poderá traduzir uma certa memória de uma

organização hierárquica anterior ao regime de autonomia.

Em termos técnicos, a performance eficaz é percebida como estiando ligada à

experiência de laboração numa determinada máquina. Mas, noutra parte da

entrevista, comenta: 'Por muita produção que a gente faça, as §eições são tantas

que não conseguimos o objectivo".

A polivalência é também valorizada nesta entrevista, denotando a importância da

rotação nos postos para o alÍvio de esforços físicos em determinadas máquinas.

A rotatividade da função de Facilitador é encarada pelo sujeito como algo que

não Íaz parte dos interesses de certos operadores. No entanto, é de opinião

favorável à designação dessas pessoas para o desempenho daquele papel, no

sentido de propiciar uma melhor integração dos operadores na equipa. Neste

âmbito, o entrevistado avança com uma explicação sobre a retracção face ao

desempenho da função de Facilitador: a existência de um certo receio na

participação das reuniões de resolução de problemas que ocorrem à terça-feira, e
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que integram a presença das várias chefias da empresa. O próprio entrevistado

assumiu esse receio.

Ainda no que concerne ao Facilitador, o actor imagina, sem óbices, a laboração

de uma equipa sem a existência desta figura e comenta: "Era possível. Sempre

fizemos isso". Refere-se, obviamente, ao período anterior às equipas autodirigidas,

no qual as equipas reportavam directamente ao Line Leader.

Esta foi a última entrevista que realizámos. De uma maneira geral, ela não

contribuiu com novas categorias, exceptuando a que concerne às diligências que

alguns operadores desenvolvem para Íazer aumentar a performance de alguns

colegas. Assim, parece-nos ter-se atingido a saturação teorica (Charmaz, 2006).

7.3.2. Aspectos relevantes para o contexto da empresa

A análise do discurso dos entrevistados na empresa que diz respeito ao Caso 3,

permite, desde logo, perceber a intenção dos gestores em levar os operadores a

participar ao máximo nas decisões que se relacionam com o seu trabalho. Os

operadores são vistos pelas chefias como "cabeças pensantes". Por exemplo, os

trabalhadores detectam necessidades de formação no interior das equipas

autodirigidas.

A autonomia parece atingir nesta empresa - comparativamente aos Casos 1 e 2

- uma dimensão muito relevante. O facto de a rotação pelos vários postos ser

decidida pelos operadores é disso corolário.

A mudança semanal na constituição das equipas contribui para a renovação de

ideias e opiniões que podem beneficiar as melhorias constantes no processo de

fabrico.

O Caso 3 é o único onde a coordenação da equipa é feita rotativamente por

intermédio da figura do Facilitador. Este aspecto contribui, a nosso ver,

sobremaneira, para a promoção do espírito de equipa. Este espírito, contudo,

afigura-se-nos extensível a todo o turno, uma vez que as equipas mudam

semanalmente a sua constituição. Ou seja, é o turno, com vários grupos de trabalho

- que constitui a equipa alargada. É de realçar o e.ariz não "liderante" da função

Facilitador, o que, na nossa opinião, constitui a base fundamental para a

manutenção de relações sociais gratificantes entre os colaboradores.
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As relações dos operadores com o Line Leader que entrevistámos denotam

grande abertura, e a motivação daqueles passa, em grande parte, pela valorizaçâo

contÍnua do trabalho efectuado. Os erros são encarados como oportunidades de

aprendizagem.

A empresa apresenta um elevado nível de policompetência, uma vez que todos

os operadores preenchem registos, gráficos, diários de bordo, etc. Por outro lado, o

facto de participarem em reuniões com Responsáveis de Departamento desenvolve-

lhes as competências de comunicação e de raciocínio na análise de problemas

operacionais.

As equipas da empresa 3 possuem um notório espírito de entreajuda, podendo,

eventualmente, ser este um dos pólos motivacionais que, por sua vez, conduzem a

elevados níveis de produtividade. Por consequência, o individualismo é quase

inexistente. Mesmo os operadores que se mostram menos participativos acabam por

mudar de atitude durante o exercício da função de Facilitador. A este proposito,

refira-se os estudos de LePine e Van Dyne (1998). Os autores encontraram taxas de

participação grupal mais altas entre os membros que possuíam as seguintes

características: a) níveis mais elevados de auto-estima, b) sexo masculino, c)

Caucasianos, d) estatuto mais elevado, e) maior nível de educação, f) bastante

satisfeitos com o seu grupo, e f) inseridos em equipas pequenas, autogeridas.

As equipas autodirigidas permitiram a obtenção de índices superiores de

qualidade, comparativamente ao esquema organtzativo anterior. No cenário actual, o

trabalho por objectivos constitui um forte desafio para os operadores. Mas trata-se,

do nosso ponto de vista, mais da motivação intrínseca de atingir metas, do que da

satisfação advinda da competitividade entre equipas. Tendo em conta que as

equipas autodirigidas possuem uma constituição variável, os operadores não

chegam a desenvolver um espírito competitivo inter-equipas, acabando por se

concentrar na consecução dos objectivos diários. Assim sendo, talvez a designação

mais apropriada fosse "grupos autodirigidos", já que a metáfora desportiva não

chega a ter influência na vida laboral dos operadores.
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Nota introdutória

O presente capítulo representa o núcleo da nossa investigação, pois é nele

exposto o conjunto das categorias (por nós designadas de 2o nívella8) cuja dimensão

conceptual nos permitiu, no capítulo seguinte, elaborar as linhas directrizes da

explanação teórica a que nos propusemos.

Para Strauss e Corbin (1998) as categorias representam fenómenos e

transformam-se em conceitos. Os fenómenos identificados nas duas fases da

presente investigação foram assim conceptualizados por intermédio de um processo

de categonzação do material recolhido, sendo que, numa primeira etapa, foram

diferenciadas categorias descritivas - muitas delas segundo um processo de

codificação in vivo (Strauss e Corbin, op. cit.) - e, numa segunda etapa, constituidos

aglomerados categoriais que agruparam as categorias de 1o nível (descritivas) de

acordo com a existência de relações de semelhança. Por consequência, os pontos

seguintes irão mencionar as categorias de 20 nível diferenciadas em cada fase da

presente investigação, bem como a respectiva definição conceptual.

í. Gategorias de 20 nÍvel e respectiva definição -ír fase da investigação

Depois de termos procedido a uma primeira categorização da informação

recolhida nas três empresas (observaçôes, conversas informais com operadores e

chefias, e análise de documentos), o que deu azo à construção de categorias

descritivas, iremos agora conceber um segundo nível de abstracção, desta feita,

incidindo sobre as categorias iniciais, por intermédio do agrupamento das categorias

descritivas que apresentam características propícias ao enquadramento numa

mesma categoria de nível superior (esta é, como dissemos, designada como

categoria de 20 nível).

Este processo de categorização é denominado por Streubert e Carpenter (1995)

como "codificação de nível ll", e taz apelo ao método de comparação constante

í{ Esta designação é retirada de Kan e Pany (2004). A designação no original, em inglês, ê higher oder catagonbs. Para as

categorias descritivas, é utilizada a expÍ€ssão lower order categories. Acima das categorias de segundo nlvel, os autores
posiáonam as caÍegoabs próximas do núcleo e, no topo da hierarquia, a categoria nuclear do seu modelo teórico. Chatmaz
(2006) adverte, contudo, que a grounded theory anstrutMsta - por oposiÉo à grounded theory obiectivlsÍa - nâo adere à
noção positivista de categoria nuclear. A pêÍsp€ctiva construtiüsta reconhece a existência de mundos diversos e múhiplas

reáidades, e tenta perceber como é que as acçôês das pessoas afec,tam os seus mundos próprios. A autora sublinha também
que os que adoptam a abordagem construtivista tencionam moslrar as complexidades dos mundos particulare§ das pessoas,

bem como dos seus pontos de vista e acções. Em termos metodológicos, tranto os objectivistas como os construüvistas elevam
as categorias ao nlvel de conceitos. Mas, no primeiro oaso esses conceitos seÍvem oomo variáveis nucleares e detêm um
poder explanatório e uma capacidade de predição; no segundo caso os conceitos teóricos seÍvem como molduras
interpretraüvas e oferecem uma compreensâo abstracta sobre a existência de relaçôes entre as categorias.
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(Charmaz, 2006; Dey, 1993; Pidgeon & Henwood, 1997; Rennie, Phillips & Quartaro,

1988; Strauss & Corbin, 1998). Aqui os dados são comparados com outros dados, e

são atribuídos aos agrupamentos (condensação) das categorias descritivas.

Esta segunda categorizaçâo, decorre, porém, do acordo estabelecido com um

codificador independente, o qual, tendo em conta a sugestão de Butterfield, Borgen,

Amundson e Maglio (2005), codificou um terço do material recolhido nas empresas

(observações e entrevistas). O material que serviu de base à categorização deste

codificador (resultante da observação e dos contactos estabelecidos nas equipas

1C,2C, e 3C) foiescolhido aleatoriamente. O conjunto de categorias diferenciadas

pelo codificador independente encontra-se exposto no Anexo 2.

Voltando à codificação por nós efectuada, a Tabela 5.1 mostra as categorias de

segundo nível que diferenciámos na 1a fase da investigação. Foram apuradas 29

categorias de 20 nível, em função das categorias descritivas deduzidas nas

observações das equipa e nas entrevistas não estruturadas. Seis categorias de 20

nível- Comunicação, lnformação, Liderança da equipa, Operações, Produtividade, e

Relações hierárquicas - foram atribuídas com mais frequência às categorias

descritivas. O teor destas seis categorias parece expressar bem a prevalência do

sistema social (Liderança da equipa; Relações hierárquicas; comunicação) e do

sistema técnico (Operações; Produtividade; lnformação) na dinâmica das equipas

observadas. Veremos, mais tarde - aquando das entrevistas semiestruturadas se o

discurso dos actores reflecte igualmente a presença dos sistemas referidos.

No Anexo 1, encontram-se as categorias de segundo nível por nós diferenciadas

antes de ocorrer o processo de acordo intercodificadores.
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Tabela 5.í. Formulação de categorias de 2o nlvel com base nas categorias descritivas diferenciadas a partir da

observação das equipas de trabalho e das entrevistas não estruturadas

Categoias de
? nível

Aprendlzagem Cllentee extemog Composlção do grupo

Categoias
descritfuas

Formação profissional
Relutância Íace à aprendizagem

Objectivos em função das
necessidades dos clientes

Alterações na equipa
Constituição fir«a da equipa
Trabalho temporário

Categorias de
? nlvel

Comunicação Desempenho Desenvolvlmento grupal

Categoias
descntivas

Comunicação na equipa
Conciliar diálogo e trabalho
Meios de comunicação com a
envolvente
Reuniões da equipa
Reuniões do GAP com Supervisor

ConcêntraÉo na trarefa
Diferenças de desempenho entre
equipas
DiÍerenças de desempenho enlre
operadores
Equidade do desempenho das
equipas
Experiêncla na tarefa

Necessidade de evoluçâo
Progressos da equipa

Gaúegonbs de
? nlval

Disclpllna Entrealuda Esforço

Categorias
descritivas

lmportância da disciplina Entreajuda na equipa
EspÍrito de equipa

Esforço colectivo
Esforço ÍÍsico

de colaboracáo no druDo

Categoias de
? nlvel

Facllltação Gruposrnodelo lníomação

Categoias
descritivas

ldeias eradas acerca do
Facilitador
Responsabilidades do Facilitador

Trabalhar no GAP Modelo Fomecimento de lnfomaçâo
escrita ao grupo
lnÍormação sobrc a qualidade
atingida
lnformar oralmente o grupo
lnformar os resultados da
equipa
lnformar Team Leader
Registo de informação
Transmissâo de informação
entm tumos

Categorias de
? nlvel

Llderança da equlpa [elo fislco totlvação

CaÍegonbs
descritivas

Decisôes da GAP Líder não
reconhecidas pelos colegas
Decisões tomadas pelo Team
Leader
Directivas da GAP Llder
Operadores que nâo exeroem â
liderança da equipa
Protagonismo do Team Leader
Rejeição do papel de GAP Llder
Responsabilidades do Team
Leader
Selecção de GAP LÍderes
Solicitação da GAP Llder pelo
operador
Solicitação do Team Leader pelo
ooerador

Espaços de trabalho protegidos Envolvimento nas tarefas
Manter a equipa motivada
Sinâis de frustraçâo

Cateooias de Obiectivos orupals
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2" nível

Categorias
descritivas

Alteração dos objectivos
Consecução dos objectivos
Fixação de objeclivos por extemos
à equipa
Não consecução dos objectivos
Não trabalhar sobre a pressão dos
objectivos
Objectivos fixados fora da equipa

Acções conecüvas
Alteração dos procedimentos
Anomalias nas matérias-primas
Aspectos ergonómicos
Problemas de fenamentas /
máquinas
Divisão de tarcfas
Especificidade da tarefa do
operador
ldentifi car instrumentos de
trabalho
lnstruçôes das tarefas
lnteracção das tarefas
Manutenção das máquinas
Máquinas que requerem foça
flsica
Mudança de referência na linha
Tarefas dos operadores
Tarefas repetitórias

ldeias de melhoria
Participação na decisão
Propostas não implantadas

Categoias de Poder de decisão da equipa
? nÍvel

Policompetência Pollvalêncla

Categorias
descrítivas

Carência de autonomia
Decisões da equipa
PerÍodo pós-equipas autodirigidas

Desmotivação para executar
tarefas administrativas

Desvantagens de operar a
mesma máquina
lmportância
polivalência
Mobilidade dos operadores
nos postos
Operadores polivalentes
Trabalhar na mesma máquina

de existir

Categorias de
? nível

Produtividade Qualidade Recompensas

Categorias
descritivas

Costureiras com ritmo elevado
Foco na produtividade colectiva
Gerir o tempo
lncentivar o ritmo
Perda de rendimento operacional
Registo da produçâo
Variacões na orodutividade

Equipa controla qualidade DiÍerenças na obtenção de
prémios
Ganhos mútuos (empresa -
operadores)
Prémios às equipas

Categorias de
? nível

Relações espaciais Relações hierárquicas Relaçôes socioafectiva3

Categodas
descritivas

Gestão do espaço
Separação flsica dos membros da
equipa

Atitudes do Chefe de Equipas
Atitudes do Supervisor
Chefe de Equipas intervém no
grupo
lntervenção do Supervisor no
grupo
Normas impostas pelas chefias
às eouioas

Relacionamento entre colegas
Relacionamento saudável na
equipa
Relações sociais entre
operadores
Resolução de conflitos

Categorias de
? nível

Responsabilidade Rotação de papéis

Categorias
descritivas

Frequência da rotatividade do
Team Leader
Frequência da rotatividade do
papel de Facilitador
Processo de escolha do
Facilitador

Responsabilidade e autonomia
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De acordo com as recomendações fornecidas por Dey (1993), procedemos agora à

definição das categorias de 20 nível, tendo a preocupação de evitar a ambiguidade

na sua caracterização. As categorias são expostas por ordem alfabética na Tabela

5.2.

wtna5.2. Definieão das cateoorias de 20 nível diferenciadas rEEl das eouioas

Cetêdoie da 7 nÍvel Definicão

Aprendizagem Aquisição de novos conhecimentos e novas competências
oelos ooeradores

Clientes extemos Refere-se às necessidades e aos objectivos que são impostos
oelos clientes da emoresa

Composição do grupo Refere-se ao cariz constante ou variável da constituiçâo do
grupo de trabalho e âs problemáticas que derivam daquela
dicotomia. Também conceme ao número de elementos que
constituem o oruilr.

Comunicaçâo Engloba todas as manifestações de diálogo enlre operadores,
quer seja
labonacão

no contexto de reuniôes quer seja no contexto da
nas máquinas.

Desempenho Formas como as trarefas são executadas pelos operadores e
pelas equipas, bem como o rendimento dos mesmos durante
a exêcucão do lrabalho-

Desenvolvimento grupal Progressc verificados nos grupos de trabalho, quer ao nÍvel
ooeracional ouer ao nÍvel

Disciplina Cumpdmento rigoroso, por parte dos operadores, das regÍas

Entreajuda Atitudes e comportamentos que indiciam, ou não, a eÍstência
de aiuda mútua entre os memhm de um oruoo de trabalho-

Esforyo Dispêndio de energia acrescida em situações de sobrecarga
de tnabalho.

Facilitação Esta categoria diz, especificamente, respeito ao Caso 3, no
qual as equipas não possuem llder, mas sim Facilitador.
Tratra-se de equipas nas quais um dos seus elementos
inÍorma constrantemente o grupo, a partir do lnterface estrabe-
lecido com o Chefe de Linha ou oom outros responsáveis
hierárqulcos. O Facilitador garante os meios e a lnfomação
necessários ao bom firncionamarÍo do oruoo.

Grupos-modelo Grupos de trabalho que funcionam segundo normas muilo
estritas e que constituem um de excelência a copiar
oelos oúros orums Fste tino só vioora no Caso 2-

lnfomaçâo Dados transmitidos â equipa, provenlentes das estrúuras
hierárquicas situadas acima dela, no sentido de melhorar o
seu funcionamento e de tomar mais rápida a consecução dos
obieclivos-

Liderança da equipa Conjunto de características, responsabilldades ê
prcblemáticas inerentes ao operador que desempenha a
função de llder da equipa. Este tipo de operador só eístê nas
empÍesas que configuram os Casos I e 2. No Caso 3 não
eÍste a função de Líder da equipa: é substitulda pela figura
do Facilitador.

Diz respeito ao espaço no qual as equipas operam, bem
como âs condiçÕes ambientais que se fazem sentir nesse
esDâcô

Meio fÍsico
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Motivação Orientação do comporlamento dos elementos de um grupo de
trabalho para a obtenção de objectivos grupais ou de
necessidades individuais. lnclui também os sentimentos de
frustração que ocoÍÍem quando os objectivos grupais ou as

individuais náo são alcancados.

Objectivos grupais Valores numéricos preestabelecidos que concemem à
produtividade do trabalho, à qualidade das peças, ou a outros
ouarsouer indiea.lores lioados ao desemnenho do oruoo-

Operações Engloba todas as referências às tarefas, equipamentos,
processos e matérias-primas que estão cometidos ao grupo
de

Participação Comportamentos de colaboração e de pró-actividade nas
decisôes da deêoUlne lrabalho

Poder de decisâo da equipa Liberdade de acção e decisão da equipa em matérias que
respeitam à composição grupal, à produtividade, à qualidade
dos produtos, ou a qualquer outro aspecto do funcionamento
do grupo. Nesta categoria também se inserem os aspectos
concementes ao período anteÍior à vigência das equipas
autónomas.

Policompetência É a habilidade paa rcalizil tarefas (num posto de trabalho ou
no perÍmetro de uma equipa) que costumavam ser ou seriam
normalmente realizadas por uma função de suporte
(Qualidade, Manutenção, etc.). Por exemplo, a realização da
tarefa de O.K. à 1" peça por um membro da equipa, podeÉ
ser considerada um indÍcio de policompetência, no caso de se
tratar de uma tarefa anteriormente levada a efeito pelo
Deoartamento de Oualidade.

Polivalência Competências dos operadores, que lhes permitem trabalhar
em máquinas diferentes, em momentos distintos. Também diz
respeito ao preenchimento de registos que estão
directamente relacionados com a operaÉo das máquinas

reoislos de orodutividade).(por

Produtividade Relação entre o valor das peças produzidas por unidade de
tempo, e o número de operadores que constituem a equipa de
trabalho.

Qualidade Envolve todas as formas de controlo e autocontrolo do eno
durante o processo de fabrico, bem como as estratégias
correctivas que os grupos adoptam em situações de desvio
face aos obieclivos fixados oara a sem eÍTos.

Recompensas Prémios pecuniários, prémios simbólicos, ou elogios
atribuldos tanto à equipa, como aos operadores,

Relações espaciais Relaçóes que emanam do posicionamento dos equipamentos
fabris e dos resoectivos postos de

Relações hierárquicas Relaçôes estabelecidas entre os Supervisores - ou os seus
hierárquicos - e os elementos das equipas de

os resoectivos Leaders ou Facilitadores.

Relações socioafectivas Relacionamento social e afectivo entre operadores, ou entre
estes e os responsáveis hierárquicos. Pode incluir situaçÕes
de afectos negativos, como, por exemplo, os que ocorÍem em
situacões de conflito.

Responsabilidade AssunÉo, por parte dos operadores, ou dos lÍderes das
eouioas. de mais atribuicões ê mâis tarefas de conlrolo

Sucessão altemada de pessoas no desempenho de papéis
atribuldos à cnrrina

Rotaçâo de papéis
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2. categorias de 20 nível e respectiva definição -2a fase da investigação

A partir de algumas das categorias descritivas diferenciadas com base nas doze

entrevistas, foram constituídas mais quatro categorias de 20 nível, para além das que

emanaram da primeira fase da investigação. Trata-se das categorias Coesão,

Competição, lndividualismo e Mudança. A Tabela 5.3 expõe, por ordem alfabética,

as 33 categorias de 20 nível que resultaram do tratamento global dos dados

recolhidos nas observações e nas entrevistas (não estruturadas e semiestruturadas).

Em termos gerais - observações e entrevistas - as categorias de 20 nívet que

registaram maior saturação de categorias descritivas foram, por ordem decrescente,

as que, a seguir, se enumeram: Liderança da equipa, Relações hierárquicas,

objectivos grupais, Poder de decisão da equipa, operações, e produtividade.

É também de realçar o facto de as actuais categorias de 20 nível serem já o fruto

do processo de concordâncias e de discordâncias encetado com o segundo

codificador. No Anexo 2 são apresentadas as categorias diferenciadas por este

codificador independente, aquando da codificação de uma parte do material

recolhido nas entrevistas semiestruturadas. As entrevistas codificadas pelo

codificador independente foram seleccionadas aleatoriamente. São as seguintes: 2b,

2d e 3d.

O segundo codificador diferenciou, no material que lhe foi cedido, 11 categorias

de 20 nível (denominadas por este juiz, categorias-mães, ou tree nodes, na

linguagem do programa informático N Vivo).

Das onze categorias-mães induzidas pelo codificador independente, somente

duas não possuem semelhança com as categorias de 20 nível por nós diferenciadas

(vide Anexo 3). Trata-se das categorias Participantes enÍreyÍstados e Não saber

como categorizar. Nas restantes nove categorias-mães (Autonomia da equipa,

comunicação, constrangimentos, Equipa, Espaço e máquinas, Líder, polivalência,

Produtividade, Rotatividade), são notórias as semelhanças conceptuais com

algumas das categorias de 20 nível codificadas pelo ío categorizador. Assim sendo,

mantivemos a designação que demos inicialmente às categorias por nós

diferenciadas. Acrecente-se, porém, que há várias semelhanças conceptuais que

são estabelecidas directamente entre as nossas categorias de 20 nível e as

categorias-filhas da categorizafio independente. Estando estas categorias-filhas
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Cap. V - Segunda categorização da lnformeção recolhida na ír e na ? fase da investigação

inseridas num ramo parental - categorias-mães - fica, assim, indirectamente,

estabelecida uma relação conceptualentre categorias de nível superior.

Tendo por base a confrontação de opiniões dos dois codificadores, em termos de

propriedades categoriais, bem como o seu contributo das categorias para a

construção do modelo teorico a que nos propusemos, três das 36 categorias de 2o

nível inicialmente diferenciadas pelo autor da presente tese foram excluídas, a

saber: Foco na organização, Grupo vs indivíduo, e lniciativa.

Do conjunto das 33 categorias restantes, duas foram renomeadas. Trata-se, em

primeiro lugar, da categoria Necessrdades individuais, que passou a chamar-se

lndividualismo, pata não se confundir, em termos conceptuais, com as propriedades

da categoria Motivação (orientação do comportamento dos elementos de um grupo

de trabalho para a obtenção de objectivos grupais ou de necessidades individuais).

A segunda categoria renomeada Íoi Trabalhar em equipa, que passou a denominar-

se Entreajuda, para se aproximar mais do sentido que a sua definição contém

(atitudes e comportamentos que indiciam, ou não, a existência de ajuda mútua, entre

os membros de um grupo de trabalho).

Acrescente-se ainda o facto de seis categorias de2" nível (diferenciadas pelo 1o

codificador) não se encontrarem contempladas na lista de categorias organizada

pelo codificador independente. Enumeramo-las, seguidamente: Competição,

Facilitação, G rupos-modelo, I nd ivid uali smo, Recompensas, e Rel açõe s hierárquicas

(v. Anexo 3). Todas estas categorias permaneceram no acervo conceptual que

serviu de base à nossa explanação teórica.

Seguidamente, apresentamos no Quadro 5.3 as 33 categorias de 20 nível.
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cap. v - segunda catsgorizaçáo da inÍormaÉo rêcorhida na í. ê na r hsa da invêíigação

Seguindo a mesma metodologia adoptada para a informação recolhida durante a
fase das observações e entrevistas não estruturadas, iremos agora proceder à
definição das quatro categorias de 20 nível (Dey, 19g3; charmaz, 2006; pidgeon &
Henwood, 1997) que emergiram durante o processo de tratamento das entrevistas
semiestruturadas. Na Tabela s.4 apresentamos as respectivas definições.

Cateooia Definicáo

Coesão Atitudes e comportamentos que visam a manutenção da unidade do grupo
de trabalho.

Competição Diz respelto a todos os fenómenos de emulação que podem ter lugar entre
ou entÍe seccões.entre eouioas. entÍê tumos

lndividualismo Todo o conjunto de interesses e manifestações de caÉcter individualista no
seio do grupo de trabalho. Estes interesses podem, ou nâo, rcvelar

Mudança Conceme ás alterações de atitude dos operadores, bem como às
oue ocorêm nâ^§ Íeoras ou nos Drocêssos dê
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PARTE III

Abordagens teóricas sobre a autonomia

dos grupos de trabalho autónomos na

indústria de componentes para

automóveis
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Gapítulo VI

Explanação sobre a autonomia das equipas de

trabalho
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Cap. Vl - Explanação sobrê a autonomia dos grupos de trabalho

Capítulo Vl

Explanação teórica sobre a autonomia das equipas de trabalho

No presente capitulo iremos proceder ao conjunto de relacionamentos

categoriais que nos permitirão, depois, elaborar uma explanação sobre a autonomia

das equipas que operam no fabrico de componentes para automÓveis.

í. Relações entre as categorias de 2o nível diferenciadas nas observações e

nas entrevistas

O tipo de relações categoriais que iremos reportar, fundamentam-se nas

sugestões apontadas por Dey (1993). O autor lembra-nos que as categorias

constituem os tijolos do edifício teorico a construir, e as ligações entre os dados

fazem o papel da argamassa que une as categorias. Também salientamos o facto

de cada ligação entre unidades de análise implicar directamente a conexão das

respectivas categorias descritivas atribuídas a essas unidades. Por sua vez, as

categorias descritivas encontram-se inseridas em categorias de 20 nível, sendo,

então, estas últimas ligadas num plano conceptual mais elevado.

í. í. Observações e entrevistas não estruturadas

Procederemos nesta parte a uma descrição das ligações encontradas nos dados

resultantes das observações dos grupos de trabalho, bem como no processo de

entrevistas não estruturadas. lremos tazê-lo caso a caso, seguindo uma ordem

cronológica em cada caso, em termos da abordagem das equipas observadas.

Atribuiremos um rotulo verbal a cada ligação, de acordo com as recomendações

fomecidas por Dey (1993). Ainda de acordo com o mesmo autor, classificaremos

cada ligação tendo em conta o tipo de conjunção gramatical que une as unidades de

análise. Nos quadros seguintes serão designadas as categorias de 20 nível

atribuídas a uma determindada categoria descritiva, a qual se colocará, em itálico,

imediatamente a seguir à respectiva unidade de análise. Cada unidade de análise

reportará a uma equipa donde provém um determinado pedaço de informação.
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Cap. Vl - Exdanação sobIê a autonomia dos grupos de trabalho

1.1.1. Ligações entre as categorias descritivas das equipas do Caso í
A Tabela 6.1 apresenta todas as ligações que encontrámos na sequência da

categorização do material recolhido na observação das três equipas de trabalho do

Caso 1.

Tabela 6.í. Liga@es entre as categorias descriüvas das equipas do Caso I

Rotulo da
ligação

Tipo de
llgação

ír Unldade de
anállse

(Categorla
deg,crlüva)

Categorla de
? nÍvel

2r Unldade de
análise

(CaÍegoda descrlüva)

Categoria de ?
nlvel

LÍder sem
funções

administrativas

Contraditória ...o papel de Team
Leader é

desempenhado por
períodos de uma

semana. (íA).
(Frequência da

otatividade do Team
Leader)

Rotação de
papéis

...falta de motivação
pessoal para

preencher registos
escritos.

(Desmoüvação pan
exec{rtar l€rcfas
administativas)

Policonpetêncla

Rejeição da
função liderança

...'há pessoas que
se recu§am a

aprendef... (íA)
(Relutância face à

aprendizagem)

Aprendizagem ...há que contrar com
uma quantkJade
significativa de

colaboradores que não
vão queÍ€r

desempenhar aquele
papel. (íA)

(Operadorcs que não
exetcem a liderança

Liderança da
equipa

Causal

da

Reivindicar mals
formação

..."aqui fazem-se
transÍoÍmaçÕes nas
máquinas e não têm
em contra a opinião
do operador.'(1A)

(Caéncia de
autonomia)

Particlpaçâo Também acho que
não dâo formação

suÍiciente aos
colaboradores.' (14)

(Fomação
profissional)

AprendizagemAditiva

Baneiras à
Team Leader

Contraditória ...este papel (de
Team Leader) é,
para ela, multo

gratificante... (1B)
(Protagonismo do

Team Leader)

Liderança da
equipa

...embora sinta (a
Team Leader) alguma
animosidade provlnda
de certas colegas de

trabalho. (18)
(Relacionamento entre

colesas)

Relações
socioafec-tivas

Feedback mútuo Aditiva ...as operadoras
solicitam

constantemênte a
Team Leader para as

orientar em
determinadas

situações. (íB)
(Solicitação do Team

Leader plo
opendor)

...é constante o
volume de infoÍmaÉo

que é dirccclonado
para a Team Leader.

(18)
(lnformarTeam

Leador)

Liderança da
equlpa

lnformaçâo

Dinheiro paga
esfoço

"Há dias em que
mudamos quatro

vezes de referência;
saÍmos daqui

cansadlssimas." (18)
(Esfoçofrsico)

"DevÍamos ganhar
mais alguma coisa por

fazêímos este
sêrviço.' (í B)

(Prémios às equipas)

Conclusiva
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Sair da roüna Contraditória 'Há dias em que
mudamos quatro

vezes de referência;
saÍmos daqui

cansadÍssimas.' (18)
(Esfotço fÍsico)

...é uma ocasião
(troca de referência)

em que "alivia a
cabeça", devido à

repetição das tarefas.
(18)

(Tarcfas dos
ooera,dorcs)

Esforço Operações

Amizade é a
base dos bons

resullados

...este grupo de
trabalho recebeu um

pÉmio pelos
resultados atingidos

ao nÍvel da
produtividade. (18)

(PÉmios às equipas)

Recompensas ...isso (a taça de
produtividade) é o

resultado de "muito
companheirismo e

orienüação do trabalho
entre nós." (1B)
(Relacionamento

saudável na eouioal

RelaçÕes
socioaÍectivas

Causal

Ausência de
avarias

Explicativa ...este grupo de
trabalho recebeu um

prémio pelos
resultados atingidos

ao nlvel da
produtividade. (18)

(Prémios âs eaurbasl

Recompensas "Claro que as
máquinas não avariam

e isso ajudou". (1 B)
Problemas de
feramentas /
máquinas)

Operações

Persistência do
moral da equipa

face aos
problemas de

produção

Temporal Foi solicitada a
presença do técnico

da Manutenção
Fabril, que procedeu
às devidas aÍinações
nalgumas máquinas.

(18)
(Problemas de
feramentas /

máouinas)

Operações Durante a suspensão
da produção, as

operadoras
mantiveram uma

atitude moralizada.
(lB)

(Manter a equipa
motivada)

Motivação

Perguntar e
ajudar

Aditiva ...notámos vários
comportamentos de
entreajuda (e.9. Tu
queÍes que te ajude

al?') (1c)
(Entreajuda na

equipa)

Entreajuda ...existência de
frequentes perguntas
mútuas (e.9. "Olha,

diz-me quantos cabos
te faltam para

acabares, porque
vamos mudar de
referência')

na

Comunicação

Paradoxo
rotação vs

produtividade

Contraditória "É muito cansativo
estar sempre na

mesma máquina."
(1C)

(Mobilidade dos
operadores nos

posÍos,

Polivalência ...perderia rendimento
com a rotação entre
máquinas (outras

operadoras
manifestaram,

igualmente, esta
posição). (1C)

(Perda de rcndimento

Produtividade

MalefÍciosfÍsicos Contraditória
da rotina

Para esta
colaboradora há uma

preferência pelo
kabalho no mesmo

posto. (1C)
(Tnbalhar na mesma

máouina)

"...embora seja mais
cansativo, porque se
está de pé..." (íC)

(Esfoço flsico)

Polivalência EsÍorço
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1.1.1.1. Conexões entre as categorias de 20 nível

Seguidamente, depois de procedermos ao enquadramento de cada uma das

categorias descritivas na respectiva categoria, por nós designada 20 nÍvel (v. quadro

5.3), passamos a elaborar uma representação gráfica das relações que apareceram

nos dados resultantes das observações levadas a efeito no Caso 1. A Figura 6.1

mostra as várias relações encontradas.

O esquema de relações categoriais diferenciado permite constatar a

centralidadeíae de quatro categorias - Liderança da equipa, Esforço, Recompensas,

Operações - tendo em conta que estiabelecem, cada uma delas, relações com outras

três. Representámo-las por intermédio de um traçado mais volumoso.

rae Rennie, Phillips e Quartaro (1988) falam em categorias centrais, referindo-se àquehs que têm ligações a muitias outras
categorias. No caso presente, a categoria Relaçôes ,nteÍpessoais está rclacionada com três categorias congéneres, e foi
atribuÍda a 10 categorias descdtivas, tomando-se também central desse ponto de vista.
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Ftgun 6.í. Relações entrc as categorias de 2o nÍvel obtidas nas observações do Casoí

Na empresa que constitui o Caso 1 o papel de Team Leader é bastante

valorizado, não obstante, seja algo rejeitado, quando alguns colaboradores se

apercebem de que, para o exercerem, têm de aprender tarefas administrativas.

Também nos apercebemos que o sucesso dos resultados das equipas se fica a

dever à comunicação e feedback mútuos entre a Team Leader e as colegas de

equipa.

APRENDIZAGEM LIDERANÇA DA
EQUIPA

PARTIcIPAÇÃo TNFORMAÇÃO RELAÇÓES
SOCIOAFECTIVAS

ESFORçO RECOMPENSAS

oPERAçôES

PoLIVALÊNcIA PRODUTIVIDADE

MoTrvAçÃo

ENTREAJUDA coMUNrcAÇÃo
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Outro aspecto que advém da observação das equipas do Caso í diz respeito à

importância das relações socioafectivas na organização do trabalho e nos esforços

desenvotvidos para os grupos alcançarem os objectivos que lhes estêlo confiados.

As recompensas constituem, por seu turno, um vector muito importante nesta

empresa, suscitando nos colaboradores uma atitude de empenhamento e de esforço

contínuos.

De assinalar, por último, a existência de dois paradoxos. O primeiro tem a ver

com a reivindicação de mais formação profissional para os operadores. Contudo,

muitos deles recusam as aprendizagens que são inerentes ao exercício da função

liderança da equipa. O segundo paradoxo está circunscrito à ligação entre

Polivalência e Produtividade. Aqui há uma contradição entre o cansaço que decone

de trabalhar sempre na mesma máquina, e a quebra de rendimento que está

associada à rotação entre máquinas diferentes.

1.1.2. Ligações entre as categorias descritivas das equipas do Caso 2

De modo semelhante ao do Caso 1, a Tabela 6.2 mostra as Iigações que

estabelecemos entre os pedaços de informação, organizados em unidades de

análise.

Tabla 6.2. Liga@es entre as categorias descriüvas das equipas do Caso 2

Rótulo da Tlpo de
lloacãoIIFEEIT'

lr Unldade de anállse
I Cereo o rI e d e s c ritlv al

Categorla de
? nível

2! Unldade de anállse
lCalsotla dascrlliwel

Categorla de
2. nÍval

Parceria para a
qualidade

...todos os GAP's
acompanham as

acções conec{ivas que
estão direccionadas
para o tratamento de

defeitos... (24)

...envolvendo a
colaboraçâo do rcspectivo

Supervisor e de um
Íesponsável da
Qualidade. (24)

(Reuniões do GAP com o

ComunlcaçãoAditiva Operações

lnÍomação çra
qualidade

...cada operadora tem
â sua Írente um painel
que exibe fotografias

dos defeitos mais
comuns das coseduras

efectuadas naquela
máquina. (24)

(Fomecimento de
informação escrita ao

oruoo)

No inÍcio da laboração
cada operadora realiza
uma tarefa de OK à í'
peça produzida. (24)

(Equipa anfida
qualidade)

Aditiva lnformação Qualidade

Trabalhar e falar Contraditóda ...as operadoras detêm Desempenho
uma atitude muito

concenfada na iareÍa.
(2 A)

...embora sejam
frequentes os contiac-tos

verbais que as
colaboradoras trocam

entrc si. (2 A)
lConciliar diálmo e

(Concantração
tarcfa)

na
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trcbalho)

Ponte com
clientes

Causal ..Takt üme... (2A)
(Geir o tempo)

Produtividade ...Takt time lem a ver com
o tempo de ciclo a obter,

em função das exigências
temporais e económicas
provindas dos clientes.

(24)
(Objectivos em função das

necessidades dos
clientes)

Clientes
extemos

Depressa e bem Conhaditória
não há quem

...a Supervisora pediu
às operadoras para

trabalharem um pouco
mais Épido. (24)

(lncentivar o ritmo)

Produtividade 'A qualidade é vai sofrer."
(24)

(Equipa controla
qualidade)

Qualidade

Liderança
tradicional vs
produtividade

Contraditória ...pronunciou-se a
propósito do

Supervisor, afirmando
que este se dirige às
operadoras num tom,
por vezes, agressivo.

(2Al
(Atitudes do
.§rrnarvisnrl

Relações
hierárquicas

...os GAP'S
supervisionados por essa

pessoa obtêm bons
resultados de

produtividade. (2 A)
(Foco na padutividade

colectiva)

Produlividade

Trabalhar e
comunicar

Aditiva Estes operadores
oonversam um com o

Comunicação Denotam, contudo, uma Desempenho
atitude de empenhamento

no trabalho. (28)
(Concentnção na tarefa)

outÍo.
(Conciliar

lrahalhol

(28)
diálogo e

Llder acelera o
grupo

...a GAP Llder disse-
lhes... (28)

(Directivas da GAP
LÍder)

Liderança da
equipa

Final ..que trabalhassem a um Produtividade
ritmo mais elevado. (28)

(lncentivar o ritnto)

Mudanças e
entÍeajuda

Aditiva ...esta Unidade de
Produção está

constantemente a
mudar de referência de

tecido. (28)
(Mudança de referência

na linhel

...atitude de entreajuda
constante por parte dos
operadores da equipa.

(2B)
(Enüeajuda na equipa)

Operaç6es Entreajuda

Culpabilização da
Llder do grupo

...havia trabalho em
atraso... (28)

(Não consecução dos
obiectivosl

...comenta que a GAP
Llder não distribuiu bem

as tarefas... (2B)
(Directivas da GAP Llder)

Liderança da
equipa

Causal Objectivos
grupais

Estar em sintonia Causal Aqui, neste GAP, não
temos conflitos;

tentamos estar sempre
bem dispostas para
que o trabalho corra

bem." (2C)
(Concliar diálogo e

trahalhol

...quando queslionada
sobre as razões que

subjazem â eficácia deste
GAP. (2C)

(Entreajuda na equipa)

Comunicação Entreajuda

Atitude face ao
trabalho no GAP

Modelo

"Escolheram-nos,
poque trabalhávamos
bem e sem enos.'(2C)

(Trabalhar no GAP
Modelo)

...as operadoras só
comunicam entre si para

trocarem infomação
relativa ao processo de

trabalho. Fora disso,
mantêm-se numa atitude

circunspectia, muito
concentradas nas tarefas.

l2c)
( Conce ntrac ão na tarcfal

DesempenhoCausal Grupos-
Modelo
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Homogeneidade
na fábrica

Contraditória 'Há GAP's melhoÍes e Desempenho
outrcs piorcs.'(2C)

(Difercnças de
desempenho enfie

equiPas)

'Mas eles tentam
equilibrar os grupos para

as melhoÍes puxaÍem
pelas piores.'(2C)

(Tentativas de
equilibraÇáo dos srupos)

Composição
do grupo

1.1.2.1. Conexões entre as categorias de 20 nível

Foram estabelecidas '13 ligações entre as unidades de análise, as quais

permitiram, por sua vez, ligar as respectivas categorias descritivas. Por

consequência, foram diferenciadas 13 conexões entre as categorias de 2o nível que

estão atribuídas às categorias descritivas (por nós consideradas de 10 nÍvel). A

Figura 6.2 mostra o diagrama das conexões.

Flgun 6.2. Relações entre as categorias de 20 nÍvel obtidas nas observações do Caso 2

No esquema de conexões reportado na fig. 6.2 há que reaçar, desde logo, a

ligação reforçada (traço mais grosso) entre as categorias Comunicação e

OPERAçÔES

ENTREÀJUDA

coMUNrcAÇÃo

DESEMPENHO

DOcoMPosrçÃo
GRUPO

GRUPOS.MODELO

tNFoRMAÇÃo QUALIDADE

CLIENTES
EXTERNOSPRODUTIVIDADE

RELAÇÓES
HIERÁRoUICAS

LIDERANçA DA
EQUIPA

OBJECTIVOS
GRUPAIS
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Desempenho. Estas duas categorias, conjuntamente com a categoria Produtividade,

encontram'se realçadas no seu traçado, pois fixam relações com, pelo menos,

outras três categorias. No que respeita à comunicação, cremos que, se por um lado,

a conversação entre os operadores não parece afectar negativamente a sua

produtividade, por outro, muita dessa conversação tem a ver com o feedback

constante sobre o andamento dos trabalhos, facto que constitui um contributo

precioso para a eficácia individual e grupal.

Nesta empresa, a Produtividade ocupa, efectivamente, um lugar destacável, pois

esta categoria estabelece, no diagrama, relações com outras quatro: Qualidade,

Clientes ertemos, Liderança da equipa, e Re/ações hierárquicas. Uma outra

categoria (que consideramos congénere da Produtividade) - o Desempenho -,
apresenta uma relação tripla, a saber: com a Comunicaçáo, com a Composição do

grupo, e com os Grupos-modelo. No Caso 2 está, por isso, patente uma

preocupação primordial com a eficácia económica das equipas. Por exemplo, as

lideres das equipas concentram, ao máximo, a comunicação verbal com as colegas

nos aspectos relacionados com as tarefas. O desempenho está também dependente

da equilibração compositiva dos grupos, no intuito de os colaboradores mais fracos

serem "puxados" pelos mais eficientes.

1.í.3. Ligações entre as categorias descritivas das equipas do Caso 3

Por último, iremos construir a Tabela 6.3, o qual concerne às ligações entre as

categorias descritivas induzidas a partir da observação das equipas do terceiro

Caso.

fabela 6.3. Lioacões entre as cateoorias descritivas das eouioas do Caso 3

Rótulo da
lioacão

Tipo de
lioacão

í'Unidade de análise
I Caieo o rl a dascrilival

Categoria de
20 nlvel

? Unidade de análise
( C ateo o ri a d e s c ritiv a)

Categoria de
? nível

Decisáo
conjunta multi-

hierárquica

Uma vez por semana este
elemento participa numa

reunião de melhoria
contlnua com a Equipa de

Projecto. (34)
(Responsabilidades do

Facilitador)

Apercebemo-nos da
existência de um clima

de participação, no
qual estão bastante
diluldas as baneiras

hierárquicas. (34)
Pailicipação na

decisáol

Aditiva Facilitação Participação

Combate à
rotina

Em cada máquina, o
trabalho apresenta um
cariz repetitório. (3A)
(Tarefas rcpetitórias)

Por vezes, os
lrabalhadores

estabelecem uma
comunicâção com os
coleoas do lado. í34)

Aditiva
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(Çonciliar cliálqo e
tnbalho)

lmpedimentos
flsicos da

polivalência

Contraditória ...ao longo da Jomada de
trabalho registaram-se

várias trocas de máquina
por parte dos vários

colaboradores... (38)
(Opendorc s pol ivale nte s)

...exceptua-se o caso
da máquina de

Moldaçm que, por
requeÍer uma certa
força flsica na sua

operação, costuma ser
operada por

colaboradores do sexo
masculino. (3B)
(Máquinas que

reouerem forca flsica)

Polivalência OperagÕes

Detectar e
conigir

Aditiva O grupo tratou o prcblema Comunicação
das rcjeiçÕes oconidas

numa das máquinas. (38)
(Reunl&s da equipa)

Um dos operadores PaÉicipação
sugeriu uma estratégia

pana lidar com o
problema. (3B)

(ldeias de melhoda)

lniciativa e
camaradagem

Aditiva Sugerem opções de
desempenho. (3B)
(ldeias de melhoia)

Participação ...mostramesplrftode Entreajuda
enteajuda... (38)

(Entíeajuda na equipa)

Sentir-se na
pele de

Facilitador

Causal "Eu êscolhl a Facilitradora
que me substituiu.' (3B)

(Frequência da
rctatividade do papel de

Facilitadu)

'...era uma colega que
estiava sempre a trcçar
da maneira como eu

agia quando fui
Facilitadora.' (3B)

(Relacionamento enbe
colesas)

Relações
socioafectivas

Rotação de
papéis

A
comunicação é

a base da
equipa

Condicional Comunicaçâo ...é possÍvel construir
um esplrito de equipa.

(3c)
(Esplrito de equiupa)

...se as pessoas
souberem comunicar...

(3c)
(Comunicaçáo na equipa)

Entreajuda

Mals
tranquilidade,

mals
produtividade

Causal ...o2"tumoéoque
apresenta melhores

resultrados de
produtividade. (3C)

(Difercnças de
desetpenho entre

equipas)

Desempenho 'O ? tumo funciona
de modo mais

tranqullo; há menos
pessoas a dar odens;
há um ambiente mais

orgsniudo." (3C)
(Normas impostas
pelas cheíÍas às

aoriasl

Relações
hierárqulcas

lnformar
previne o eno

...todas as máquinas
possuem uma Fdha de
lnstruçáo de Contrclo de
Opençáo. Entre várlas
rubricas, consta nesse

documento uma lista de
deÍeitos que podem ser
detectados visualmente.

(3C)
( I nstruÇ{,e s d a s tarefas)

...os colaboradores
são imediatamente

informados da
existência de novos
defeitos e do modo

como têm de lidar com
estras situações
anómalas. (3C)

(lnformaçéo sobrc a
sualidab atinsida)

lnfomaçâo

1.1.3.1. Conexões entre as categorias de 2o nível

Nove ligações foram estabelecidas a partir do material recolhido na observação

das equipas do Caso 3 (vide Fig. 6.3). A maioria dos rótulos que atribuímos às

ligações denotam a existência de um clima de participação e informação @nstiantes,

Aditiva Operagões
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apoiadas numa filosofia que incorpora um verdadeiro trabalho em equipa

(recordamos que, nesta empresa, as equipas não possuem um líder formal).

Três categorias de 20 nível - Pafticipação, Comunicação, e Operações - fixam

multirelações. Neste contexto, destacamos o papel da categoria Entreajuda, que

forma um triângulo com a Pafticipação e com a Comunicaçáo. Esta triangulação

constitui, a nosso ver, um dos fundamentos mais solidos para a existência de uma

verdadeira autonomia nas equipas de trabalho industriais.

Na Figura 6.3 interessa ainda realçar a ligação entre as Operações e a

Polivalência. Nesta empresa, os operadores, em geral, vêem na polivalência várias

fecetas positivas, permitindo-lhes um nível mais elevado de apropriaçâo dos

processos operacionais, neles se implicando com mais entusiasmo. Refira-se,

também, a ligação entre as categorias Rotação de papéis e Relações socioafectivas.

Aqui, o rótulo "Sentir-se na pele de Facilitador" evidencia o intuito de os colegas de

trabalho valorizarem, mutuamente, o empenho e o esforço que o papel de Facilitador

implica.

Por último, à semelhança das empresas 1 e 2, a informação permanente é

crucial paru a consciencializaçâo dos enos junto dos operadores.
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Figun 6.3. RelagÕes entÍe as categorias de 2o nlvel obtidas nas observações do Caso 3

1.1.4. Abordagem global dos três casos

Tendo em oontia o que observámos nas três empresas, podemos caracterizar

cada uma delas do seguinte modo: no Caso t há uma predominância dos aspectos

relacionais, constituindo estes a base fundamental para a consecução dos

resultados. Dá-se igualmente uma importância relevante às questôes ligadas às

recompensas, quer estas sejam do foro pecuniário quer se dirijam à auto-estima dos

operadores. No Caso 2, alonie.a é colocada nos processos hierárquicos, desde logo,

porquê os grupos de trabalho possuem um lider permanente. O controlo dos

processos, as metas e a produtividade afiguram-se intimamente ligados aos

processos hierárquicos (v. Fig. 6.2), o que, a nosso ver, poderá comprometer a

essência da autonomia dos grupos de trabalho. Finalmente, no Caso 3, há uma forte

incidência em duas categorias: a Pafticipação e as Re/ações socacafectivas. A

primeira encontra-se directamente ligada à tomada de decisão, à rotação de papéis

e à interacção com o exterior do grupo. Estas ligações concorem significativamente

DERoTAÇÃo
PAPÉIS

REráçÔES
SOCIOAFECTIVAS

DESEMPENHO
REráÇôEs

HIERARQUIcAS
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para um desenvolvimento efectivo da autonomia das equipas, de parceria com a

satisfação que advém do tipo de relaçôes interpessoais vigente na fábrica.

Concluímos relevando a importância da categoria Relações socioafecÍivas nos

Casos 1 e 3. No Caso 2, esta categoria não surge no diagrama da figura 6.2, mas a

sua importância não é descartável, a avaliar pela informação recolhida junto do GAP

Modelo, no qual as operadoras realçaram a existência de um relacionamento

humano intenso entre elas. lsto acaba por reforçar sobremaneira as vertentes

técnica e social no funcionamento dos grupos de trabalho que obtêm resultados

eficazes.

í .2. Entrevistas semiestruturadas

lremos agora proceder a uma análise das ligações entre as categorias

descritivas diferenciadas nas doze entrevistas que realizámos. Seguiremos uma

ordem caso a caso, e entrevista a entrevista. Recordamos que o método

comparativo constante (e.9., Charmaz,2006) subjaz ao processo de produção de

ligações conceptuais. Este método recorre à comparação dos dados e das

respectivas categorias, a fim de gerar sucessivamente conceitos mais abstractos -
na nossa investigação, o segundo patamar de abstracção encontra-se

consubstanciado nas categorias de 20 nível.

À semelhança do que fizemos para as tigações conceptuais estabelecidas paru a

informação recolhida nas observaçôes, atribuiremos um rotulo a cada ligação entre

unidades de análise presentes nas entrevistas. Classificaremos cada ligação, em

função do tipo de conjunção que liga as unidades de análise. Estas, por sua vez, são

classificadas, tendo em conta a categoria descritiva a que pertencem (mencionada

em itálico). A cada categoria descritiva está atribuída uma categoria de 20 nível. As

conexões estabelecidas entre as categorias de 20 nível permitem, posteriormente, a

representação do esquema de ligações conceptuais induzido em cada entrevista.

1.2.1. Caso í

1.2.1.1. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 1a

Na Tabela 6.4 apresentamos as relações em epígrafe. Diferenciámos doze

ligações.
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Tabela 6.4. Lioacões entre as cateoorias descritivas da 1a

Rótulo da llgagão lr Unldade de
anállse

(Categoria
d*crifrval

Categorla de
2o nlvel

? Unldade de anállse
(Categorta descrlôva)

Gategorla de ?
nlvel

Tlpo de
Iigação

Formar para gerar
autonomia

...nós conseguimos
dar formação báslca
muito vocacionada
palrl os aspêc'tos

técnlcos de
computadores...

(Formação
oroíÍssrbnall

Aprendizagem ...a partir dal, a
autonomia

desenvolveu ê notia€ê
uma dfferença muito

grande.
(Progressos pós-

autonomia)

Desenvolvimento
srupal

Causal

A liberdade gera o
espÍrito de equipa

...conseguimos dar
um bocado de
liberdade às
pêssoas...

(Confrança nas
aessoasl

Relações
socioafectivas

...criaram aquele
espÍrito de equipa.
(Esplrito de equipa)

EntreajudaAditiva

lnformar para
eliminar a
hierarquia

Condicional ...moüvando-as com
esles quadros de
RIP's (reunl6es de
inlcio de perÍodo),

dando-lhes inÍormação
constante e imagens
que aparccem nos

quadros da empresa.
(Fomecimento de

informação escrita ao
arupo)

...acho que esta ideia
de chefe está a

desaparecer
lentiamente.

(Redudância do
Chefe de Equipas)

RelaçOes
hierárquicas

lnformaçâo

Todos ajudam a
resolver o

problema do
cliente eíemo

...há os problemas
oom o§ nosso§

clientes extêmos.
(Relaçíes da equipa

com clientes ertemos)

E convém ser oom
alguém dessas Team
Leaders pana estiarem
envolvidas também

nisso...
(Reposentação da
equipa em reuni&s

com ch*tas)

Relaçôes
hieÉrquicas

Aditiva Clientes
extemos

Autonomla faz
cÍêscer a

rcsponsabilidade

...o produto é
garantido pelo Team

Leader na linha.
(Equipa contrcla

qualidade)

Qualldade ...isso trouxe uma
confiança e uma

responsabilidade a
quem está à frente
dessas pequenas

equipas...
(Progressos pós-

equipas autónomas)

Desenvolümento
grupal

Aditiva

Formar para ser
polivalente

Foi uma maneira boa
de a gente evoluir um
bocado, em termos de

polivalência. Nós
temos um quadrc de

polivalência onde
todos os meses se vê

a evoluÉo.
(lmportância de existir

wtivalência)

Polivalência ...porque lodos os
meses damos

formação às pessoas,
nem que seja

formação on the Job.
(Formaçtu

profrssional)

AprendizagemCausal

Paradoxo equipas
vs lndivlduos

Temos um quadrc, lá
em baixo nos

Recursos Humanos, e
quê agora 6stá com

acesso a toda a
empÍesa, pala o

trabalhador consultar

Também é uma
maneira inteligente de
verificar se está abaixo

dos outros.
(Competição entre

colegas)

Aditiva

e verificar crral éo
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indice
de polivalência.

(l mportâ nci a de exi stir
oolivalêncial

Dar a cara pelo
bom desempenho

Nós todos os dias
divulgamos, nesses

quadros RIP's, a
melhor equipa.
(Equipas que se

destacam)

Desempenho Quem está à frente da
equipa é que dá a

cara.
(Protagonismo do

Team Leader)

Liderança da
equipa

Aditiva

Combate ao
individualismo

Consecutiva Tentar que eles se
sintam não como
individuais, mas

fazendo parte de um
grupo.

(Operadorcs inseridos
em eouipas)

Composição
do grupo

Para ver se tentam o
tal esplrito de equipa.

(Espírito de equipa)

Entreajuda

As relações
informais geram a

equipa

Fazem almoços e
jantares entre elas,

vão à discoteca.
(Re/ações sociais
entre ooendotes)

RelaçÕes
socioafectivas

...há um espÍrito de
equipa tenlvel.

(Espírito de equipa)

Causal Entrajuda

Repartir o saber
para gerar
motivação

O meu módulo era o
mais capaz, e agora

foi distribuÍdo pessoal
pelos outros módulos,

para darem esses
conhecimentos que

tinham.
(Equidade do

desempenho das
equipas)

Desempenho ...as outras equipas
não tinham aquela

cultura de liderança e
de motivação, e agorEl
já está-se a notar uma

diÍercnça muito
grande. Está a evoluir

lenüamente.
(Evolução da

motivação das
eouioas)

Aditiva Motivação

Ponte entre os
clientes eíemos e
o funcionamento

da equípa

Todas as semanas
core um pÍograma
com os pedidos dos

clientes.
(Relações da equipa

com clientes extemos)

...e como são pedidos
diferenles todas as
semanas, não são

constantes, convém
que haja também

pessoas diferentes
nessas semanas...

(Frequência da
rctatividade do Team

Leader)

Rotação de
papéis

Aditiva Clientes
extemos

1.2.1.1.1. Conexões entre as categorias de 2o nível

Procedemos agora à elaboração de uma diagrama (Fig. 6.a) que representa as

relações entre as categorias de 20 nível que derivam das várias categorias

descritivas que foram por nos conectadas. Desta feita150, a dimensão de cada

categoria de 20 nível (v. Quadro 5.3) está relacionada com o seu alcance empírico -
o no de vezês que atribuímos essa categoria às várias categorias descritivas. O traço

mais carregado da conexão entre as categorias Re/ações socioafectivas e

Entreajuda indica que essa relação se verificou mais do que uma vez. Os rótulos "A

t* Nas representações gÉficas que construlmos paÍa as ligaçÕes categoriais presentes nas equipas observadas, não
diferenciámos o tamanho de cada rectângulo, em função do alcance empirico da respectiva categoria. Esta decisão tem por
base o fac{o de o processo de categorização ainda não esüar completo, Íaltando, nessa Íase, inserir todas as categorias -
descritivas e de 20 nlvel - que advieram da realização das doze entÍevistras semiestruturadas.
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Iiberdade gera o espírito de equipa" e "As relações informais geram a equipa'

expressam o quanto, para o entrevistado, as relações sociais estão na base de um

verdadeiro trabalho em equipa.

As categorias Aprendizagem, Desenvolvimento Grupal, Polivalência, Relações

hierárquicag C/ienfes extemos e Liderança da equipa formam redes relacionais com

outras categorias. No discurso do entrevistado é de salientar a tónica na formação

dos colaboradores, constituindo esta, a seu ver, a base para o desenvolvimento da

autonomia nos grupos de trabalho. Nesta entrevista, é reafirmada amiúde a ideia do

desenvolvimento profissional dos operadores, tendo em vista a sua autonomização

gradual, em prol da satisfação das necessidades dos Clientes ertemos. As

necessidades dos clientes são veiculadas pelo sistema de lnformação que vigora na

fábrica, tendo o contributo de todas as chefias que estabelecem Re/ações

hierarquicas com as equipas de trabalho.
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Figun 6.4. Representação das conexôes entre as categorias de 20 nÍvel - entrevista 1a
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1.2.1.2. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 1b

Nesta entrevista foram deduzidas quinze ligações, as quais constam na Tabela

6.5.

Tabela 6.5. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 1b

Rótulo da
llgação

Tipo de
llgação

í'Unidade de
anállse

(Categorta
d*critiYa)

Gategorla de
? nlvel

2! Unldade de
análise

(Caíogorla
descrltlva)

Categoria de ?
nlvel

A informação é
uma das bases
da autonomia

Mesmo que eu
não venha

trabalhar, elas
não ficam à
espera de

ninguém, elas
resolvem tudo

por elas.
(Usufruirde

atÍonomia nas
eouioasl

Poder de
decisão da

equipa

Quase todas as
linhas têm um
mapa e está
exposto um
guadrc na

parede, e elas
orientam-se por

ali.
(Suporúes

informativos da
eouioa)

lnfomaçãoCausal

A autonomia
abdica da
hierarquia

Conclusiva Poque se elas
não tiverem a

quem se
aganar...

(Usufruir de
autonomia nas

eouipas)

Poder de
decisâo da

equipa

...elas, sozinhas,
também acabam

por resolver.
(Redundância
do Chefe de

Equipas)

Relações
hieÉrquicas

Ajudar os
operadores a

serem
autónomos

Causal Nós ajudamo-
las a

ultrapassarem
os obstáculos e
nâo terem medo

de Íazer.
(Papel do
Chefe de

Relações
hierárquicas

Também temos
de dar assim um

bocadinho de
autonomla às

pessoas...
(Usufruir da

autüromia nas
equipas)

Poder de
decisão da

equipa

Menos
hierarquia com

mais
lnfomação

Conclusiva O Chefe de
Módulo deilo

escritos os
objectivos no dia

anterior.
(SuporÍes

informativos da
esuipa)

lnfomação Eu, agora, quase
que nem prcciso

de estar lá...
(Redundância
do Chefe de

Equipas)

Relagões
hieÉrquicas

A competição
contribui para

atingir
resultados

Aditiva ...eu noto que
as pessoas
estâo mais

empenhadas em
assumir o
objectivo.

(Empenhamento
dos opendores
nos obiectivos)

Objectivos
grupais

...e dizem:
'Porque elas

fazem mais do
que nós, e nós

não damos
poÍque nâo

temos materiais.'
(Competição

ente equipas)

Compeüção

Competir
motiva as
pessoas

quadro
com

Causal ...vê-se no Competição ts por §so qu€
eu acho que as
pessoas estâo

mais motivadas.
(Comptição

entrc equipas
gen motivação)

a equipa
mais

eficiência e
gostam de ver

ali o nome delas
no quadro, é a
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linha delas.
(Competição

enüe eouioas)

Com pessoas
polivalentes, a

equipa
mantém a sua
constituição

Temporal A polivalência é
muito

importante. Nós
estamos sempre

servidos.
Quando nos
falta alguém,

nós temos
sempre

substitutos. E as
pessoas estaio

mais
preparadas.

(lmpoftância de
existir

polivalência)

Polivalência ...quando faltava
uma pessoa

numa linha, nós
Íamos buscar

outra, e quando
a pessoa se

adapta bem, nós
lamos buscar

sempre a
mesma. E

depois elas
resmungavam e
acham sempre:
"Eu nunca estou
na mesma linha

certa..."
(Desejo de

petmanecer na
equipa)

Composição do
grupo

Premiar o
esforço dos
lideres de

equipa

Aditiva ...e nesse
dinheiro que
sobrou, nÓs

vamos dar um
tanto por cento

às Team
Leaders...
(Partilha de

lucros)

Recompensas ...nós vamos dar
um tianto por

cento às Team
Leaders que se

mostraram
empenhadas.
(Team Leaderc

que
soâressaem)

Liderança da
equipa

Ambiguidade
do papel de

Team Leader

Contraditória Nós temos
equipas onde as
Team Leaders
sâo rotrativas, e
vão à reunião,

que é para
todas terem a

sensibilidade do
que é.

(Frequência da
rotatividade do
Team Leader)

Rotação de
papéis

Mas há uma
Team Leader

[fixa] em cada
linha, que vê os
materiais que

faltam.
(Team Leaders
não rctativos)

Liderança da
equipa

Equipa
policompetente

Enquanto que
aqui na linha "y",
acho que todas
podiam assumir

o cargo de
Team Leader.
(Fraquência da
rotatividade do
Team Leader)

Rotação de
papéis

Aqui na linha !",
todas sabem
Íazer o C. P.

[controlo da
produçãol, todas

sabem fazer o
O.K. à 1" peça,
todas sabem

fazer o registo
de sucata.

(Existir
policompetência)

PolicompetênciaGausal

Mais
individualismo
nas equipas

grandes

Aditiva Outras dizem:
"Ai sou eu que
vou fazer isso?

lsso não é a
mim que...
írnÍeíesses

individuais dos
ooeradores)

lndividualismo ...nas linhas que
têm mais gente.

(Equipas mais
numerosas)

Composição do
grupo

Nas equipas
maioÍes o lÍder

é mais
contestado

Temporal ...nas linhas
maiores.

(Equipas mais
numerosas)

Composiçâo
do grupo

...quando a
Team Leader

decide, as outras
dizem: i{i tu iá

Liderança da
equipa
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mandas?"
(Contestar o

Team Leader)

Ganhar mais
experiência

numa equipa
Íixâ

Causal ...conhecem-se
todos uns aos

outros e já
sabem com

quem estão a
lidar.

(Constituição
frxa da equipa)

Composlção
do grupo

...ganham mais
prátlca na linha.
(Diferenças de
desempenho

enta
opeêdores)

Desempenho

A competição
aumenta o

desempenho

Causal ...n4 semana
passada, como
era a vez dela,
ela esfoçou-se

mais...
(Difercnças de
desempenho

entrc
omadansl

Desempenho Por lsso é que
eu vejo que há
competição ali

dentro...
(Competição

entre colegas)

Competiçâo

sô há
liderança

rotativa em
equipas

homogéneas

Onde as
pessoas têm

todas, mais ou
menos, o

mesmo nlvel e a
mêsma

formaçâo.
(Equidade do
desempenho

dos opendores)

Desempenho É uma vez por
semana.

(Frequência da
rotatividade do
Team Leade)

Rotação de
papéis

Aditiva

1.2.1.2.1. Conexões entre as categorias de 20 nível

A Figura 6.5 representa as conexões entre as categorias de 20 nível,

estabelecidas a partir da ligação dos dados retirados da entrevista 1b. No discurso

do nosso interlocutor deduzimos quinze conexões entre categorias. Alguns temas

estão centrados à volta dos fenómenos competitivos manifestados pelos opêradores

no seio das suas equipas. A Competição (categoria com traço reforçado) contribui, a

seu ver, pa.a a obtenção de resultados eficazes. Outros temas discursivos

organiaram-se em torno das categorias Composição do grupo e Liderança da

equipa, as quais representámos, igualmente, com um traço mais realçado. Foi

reforçada a ideia de que em grupos de maior dimensão se poderá gerar maior

individualismo e maior contestação do líder. Por outro lado, o entrevistado coloca a

tónica no papel do Team Leader, como impulsionador do esforço colectivo. Note-se,

todavia, que nesta empresa há sempre um Team Leader fixo em equipas pouco

homogéneas em termos de polivalência e de desempenho individual, o que origina

alguma ambiguidade nas políticas de autonomia conferidas aos grupos de trabalho.
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Figun 6,5. Representação das conexões entre as categorias de 2o nlvel - entrevista 1 b
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1.2.1.3. Ligaçôes entre as categorias descritivas da entrevista 1c

A Tabela 6.6 expõe as dez ligações diferenciadas no corpus discursivo da

entrevista 1c.

Tabela 6.6. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 1c

Rótulo da
llgação

Tlpo de
ligação

l'Unidade de
anállse

(Categoda
dxcrillwal

Categorla de ?
nivel

2! Unidade de
análise

(Categorla
dascrldval

Categorla de
? nlvel

Terinformação Condicional
para sêr

autónomo

Eu acho que é muito
autónoma.

(Perccpção de
autonomia na equipa)

Poder de decisão
da equipa

..porque, logo que
nos passem a
infoÍmação:

quantos
contentores...

de

lnfomação

o

Liderança
dirigista da

equipa

Gausal Eu acho que é
preciso muita

autodisciplina, seja
no trabalho, seJa na
nossa própria vida,
acho que é pÍeciso
uma autodisciplina

imposta por nós
próprios. E nem toda

a gente tem. E há
pessoas que temos

que disciplinar.
(NecessrUade de
atrfrisainlinal

Disciplina Há certas pessoas,
que é preciso all
uma Íigura íorte,

que tenha controlo
sobrc...

(Neoessidade de
autoridade na

equipa)

Liderança da
equipa

Esforços não
equitativos

Causal O Chefe de Módulo
está a utilizar o

esquema de semos
nós a fazermos os

set-up's. É
complicadlsslmo,

poÍque com o
arranque... É

complicado, e o
Chefe de Módulo

está+os a
sobrecanegar um

bocadinho com isso.
(Sobrccarya de

tnbalho na wuipa)

Esforço Porque o outro
tumo - o da tarde -
é mais lelúo, e ele
então acha que é
mais fácil pôr os
set-up's a nós,

porque eles
demoram multo
mais tempo a

mudar.
(DiÍercnças de

desempnho entrc
equipas)

Desempenho

Admoestaçôes Aditiva Falhou uma, mas a
eguipa é que se

meteu.
(Enos da equipa)

Qualidade Foi chamada à
atenção por parte

da qualidade, nesse
aspecto. Então, há
paragens de cinco

ou dez minutos
para se tentar

resolver.
(Chamada de

atencfu ao oruoo)

Relaçôes
hierárquicas

As equipas
progridem

Desenvolvimento
grupal

...um esplrito de
equipa...

(EspÍrito de
equipa)

Foi um ano, ali a
batralhar. Chorei

muitas vezes, eu.
Tanto eu como outras

pessoas. Agora

Temporal
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de equipa mesmo
forte.

(Progressos sociãis
na couinal

Focos de
individualismo

na equipa

Eu acho
tem que

que a equipa
funcionar no

Entreajuda Há pessoas que
não vêem dessa

maneira.
(Atitudes

individualistas)

lndividualismoAditiva

bom e no mau. Se a
minha colega está
com diÍiculdades,

está doente, então é
meu dever apoiáJa.

(Entreajuda na
eouinal

Diferenciara Conclusiva
pessoa, do seu
desempenho

...mas se ela trabalha
bem...

(Diferenças de
desempenho entre

operadores)

Desempenho ...para mim ê a
melhor colega do

mundo.
(Relacionamento
entre colegas)

Relações
socioafectivas

O espírito de
equipa é a

base para a
obtenção de
resultados

Condicional ...um espÍrito de
equipa...

(Espírito de equipa)

Entreajuda ...porque, se não
há, não sai
produÉo.

(Não consecução
dos obiectivosl

Objectivos
grupais

Separar
pessoas para
as impedir de

falar

Causal ...no espaço entre o
cabo e a borracha,

afastava.
(Mudança de layout

das máotinasl

Relações
espaciais

Muito [diminuição
de rendimento por
estar a falarl.

(Falar tira a
atencãol

Comunicação

Prazer obtido
por liderar a

equipa

Aditiva ...porque elas já
compreendem o

melhor
funcionamento de
algumas coisas de

qualidade, já
conseguem controlar
um bocadinho melhor

a linha...
(Rotatividade do

Rotação de
papéis

...sentem que estão
a comandar alguma

coisa.
(Protagonismo do

Team Leader)

Motivação

Team I caderl

A análise do protocolo da entrevista 1c permitiu deduzir dez ligações entre

categorias descritivas. É um número inferior aos que foram registados nas

entrevistas 1a e 1b. Talvez isso se fique a dever ao caiz algo lacónico e reservado

do díscurso do entrevistado 1c, no qual muitas frases ficaram incompletas.

1.2.1.3.1. Conexões entre as categorias de 2o nível

Na Figura 6.6 estão expostas graficamente as conexões entre as categorias de

ordem imediatamente superior às categorias descritivas. As relações aparecem com

uma configuração pouco enredada, uma vez que as ligações se fazem,

maioritariamente, em pares desconectados dos restantes. As excepções situam-se

nas categorias Entreajuda e Desempenho, que estabelece relações,
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respectivamente, com outras três e com outras duas categorias. No primeiro Gaso,

podemos verificar a incidência no espírito de equipa, constltuindo este, segundo o

entrevistado, a base para se obterem bons resultados. Neste âmbito, são criticadas

fortemente as pessoas que manifestam atitudes individualistas. Também se mostra

evidente a crença de que as equipas se desenvolvem à medida que constroem um

espírito comum. No segundo caso - Desempenho -, o entrevistado demonstra um

sentimento de injustiça face à sobrecarga da sua equipa face à equipa do turno

seguinte (rótulo Esforços não equitaÍivos). Por outro lado, é manifesta a tendência

para separar o tipo de relaçâo pessoa!, com o desempenho dessa pessoa (rótulo

Diferenciara pessoa, do seu desempenho).

Também foi notória uma tendência para valorizar a figura do "cabeça de !inha",

que se mostra, afinal, como alguém que exerce um tipo de liderança de cariz

tradicional (rótulo Liderança dirigista da equipa). O entrevistado denota, claramente,

uma identificação com esse 'cabeça de linha", colocando nessa figura o centro da

autonomia da equipa. Desse ponto de vista, a tónica no trabalho em equipa revela-

se aqui algo ambígua, pois parece estar em causa a responsabilidade colectiva e a

participação conjunta.
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Figura 6.6. Representação das conexões entre as categorias de 2o nível - entrevista 1 c
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1.2.1.4. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 1d

ldentificámos dezoito ligações no protocolo da entrevista 1d, as quais se

apresentam na Tabela 6.7.

Tabela 6.7, Ligações entrc as categorias descriüvas da entrevista 1d

Rótulo da ligação í'Unidade de
anállsa

(Categorta
descrifrvel

Categoria de ?
nivel

? Unldade de
análise

Categorla de
? nivel

Tlpo de
ligação

(Cakgorta
descri6va)

Decisões que nâo Contraditória
podem ser

tomadas pela
Team Leader

Nós, algum problema
que lemos,

comunicamos à
Team Leader.

(Solicitação da Team
Leader pelo
ooeadorl

Liderança da
equipa

...mas se não tiver
certezas, peryunta ao

Chefe de Equipas.
(lnteruenção do

Chefe de Equipas)

Relações
hierárquicas

Autoritarismo da
Team Leader

apoiada na figura
do Chefe de

Eouioas

Tentram mandar...
(Team Leader
autoritáia)

Liderança da
equipa

...e são capazes, até,
se for preciso, de
chamar o chefe.
(lntervenção do

Chefe de Eouioas)

Relações
hieÉrquicas

Aditiva

A Team Leader
impulsiona a

performance da
equipa

Temporal ,..quando vê que as
coisas não estâo a
coner muito bem...

(Não cwtsecuçáo
do.s aàiaejivo-sl

Objectivos
grupais

...a Team Leader
puxa um bocadinho

por nós...
(Team Leader puxa

oela eouioal

Liderança da
equipa

Potencial de
autonomla da

equipa

Condicional Se nós
soubéssemos, mais

ou menos, o
trabalho...

(Não irúormaros
ffiadônsl

lnformaçâo ...podÍamos nós
orientar as coisas.

(Autonwnia de
acaão)

Poder de
decisão da

equipa

Carência de
debate na equipa

Contraditória Ela chega à linha,
comunica a

quantidade de cabos
que temos de fazer
e... Só quando há
alguma auditoria,

comunica: 'Olha, vem
cá fulano."

(lnformaç&s da
Team Leader à

eduiDel

lnformação Fora isso... Nâo há
reuniões.

(lnexistência de
rcunltus da equipa)

Comunicação

Coarctar o
desenvolvimento
proÍissional das

operadoras

Temporal Agora, como Já há
bastante tempo não

tenho essas
funçôes... É uma
coisa que se não
houver... A çnte

esquêcê.
(Esquecimento de

tarefas

Policompetência Já há muho tempo
que é sempre a
mesma a fazer o
trabalho de Team

Leader. As outras, só
quando é necessário.

Ou a Team Leader
Íalta.

(Competências do

Liderança da
equipa

Frustrar a
possibilidade de

todos serem Team
Leadars

Por exemplo, ela
hoie, de manhã, veio
mais tarde, por algum
motivo. não sei- e foi

Liderança da
equipa

Nunca me foi dada
essa oportunidade.
Se me ensinassem,
não era diferente de

Rotação de
paÉis

Condicional
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que
o o.K. à peç4.

(Team Leaders não
rctativos)

(Pouca rctação dos
posÍos)

A experiência,
contribui para a

produção

Sim, há sempre
pessoas que dão
mais produção do

que outras.
(DiÍetenças de

desempenho entre
orcndorcsl

Desempenho A experiência também
influencia um

bocadinho nisso.
(Mais expeiência,

maior produtividade)

ProdutividadeCausal

Máquinas
avariadas põem

em causa os
objectivos de
produtividade

Contraditória Normalmente,atinge-
se.

(Consecução dos
objectivos)

Objectivos
grupais

Pode haver, por
exemplo, um dia em

que as máquinas
estejam sempre

avariadas, ou falta de
material, coisas

assim.
(Motivos para não

atingir os objectivos
de orcdúividade)

Produtividade

Reivindicar
informação e
rotação nas

tarefas

Condicional Se houvesse mais
informação entre os
Chefes de Equipas e

Team Leader, e
Team Leadere
operadores, se

calhar, podia ajudar
um bocadinho.

(Não informar os
operudores)

lnformação ..e a rotatividade na
própria linha, em
todos os postos,
ajudava mais um

bocadinho.
(Pouca rctação dos

posÍos,

Rotação de
papéis

Não poder ser
polivalente

Aditiva ...nenhuma.
(Pouca atação dos

postos,

Rotação de
papéis

É muito cansaüvo
estar sempre na
mesma máquina.

(Vantagens da
oolivalêncial

Polivalência

A rotação de
tarefas faz diminuir

o cansaço

Condicional ...mas oito horas
sempÍe na mesma

máquina, o cansaço
aumenta.

(Vantagens da
oolivalêncial

Polivalência ...se houvesse mais
rotatividade...

(Pouca rctação dos
posÍos)

Rotação de
papéis

EspÍrito de equipa Condicional
em grupos de

trabalho
inÍormados

Não muito.
(Espírito de equipa)

Entreajuda A motivação que, se
calhar, o Chefe de

Equipas dá ao Team
Leader, o Team

Leader devia passar
isso para nós.

lnformar-nos das
coisas, já enl uma

motivação para nós
cumprirmos aquilo
com mais vontade.

(lnformaçâo gera
motivacáol

lnfomação

Sentimentos
negativos Íace à

forma como é
liderada a equipa

Condicional Se calhar, seríamos
todos tratados por

igual.
(Sinais de

frustração)

Motivação Talvez não houvesse
aquelas diferenças
de: "Eu sou o Team

Leader; eu é que
mando aqui."
(Team Leader

autoritária)

Liderança da
equipa

Poder anrender Condicional Se ensinasse ÍaÍ.-nâ
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para desempenhar
outíos papéis

isso.
(Possibílidades de

formaçâo)

Team Leader faz, em
si, trambém uma
pessoa qualquer
podia faz&lo. Se

ensinasse para isso,
podia-se fazer, sem
qualquer prcblema.
(Pouca rctação dos

oosÍosl

papéis

Possibilidade de
aprender a partir
do exerclcio do
papel de Team

Leader

Também era uma
ideia.

(Pouca ataçáo dos
Postosj

Rotação de
papéis

ContribuÍa para todos
nós aprendermos um

bocadinho mais...
(Possibilidades de

formaÇáo)

AprendizagemCausal

Sentimento de Causal ...sentimo-nos um Motivação ...por não podeÍmos Rotação de
inferioridade bocadinho mostrar que também papéis

devido ao nâo inferiores... sabemos fazer.
exerclcio do papel (Srhat's de frustra,çáo) (Pouca atação dos
deleam Lq4dq posúos)

lnfomaçâo

1.2.1.4.1. Conexôes entre as categorias de 20 níve!

A Figura 6.7 mostra as relações categoriais diferenciadas na entrevista 1d. O

discurso do entrevistado deu azo a uma representação categorial que mostra bem o

seu grau de organização em torno das categorias Liderança da equipa, Rotação de

papéis e lnformação. Assim, um dos temas dominantes incide na carência de

informação sentida pelo entrevistado, o que, do seu ponto de vista, é responsável

pelo fraco espírito de equipa vigente no seu grupo de trabalho.

Por outro lado, três dos rótulos de ligação onde consta a categoria de 20 nível

Liderança da equipa referem-se a sentimentos de frustração que provêm do modo

como é exercida a Iiderança do grupo. Este facto prende-se com a categoria

Rotação de papéis que se centra na questão da impossibilidade do papel de Team

Leader ser desempenhado por todos os operadores. Daí a frustração sentida pelo

défice de aprendizagens que aquela situação provoca.

Esta entrevista mostra, afinal, a existência de um nível de empowerment muito

inicipiente na equipa em causa. A autonomia aparece muito centrada na figura da

Team Leader, o que nos cria a sensação de se tratar, afinal, de um tipo de

organização grupal de cartz algo burocrático e tradicional, situação muito frequente

em muitias empresas portuguesas.

lnformação
laúnica à equipa

Conclusiva Na minha linha quase
que não há muita

comunicaçâo.
(Necessidade de

mais comunicaçâo
com pares)

Comunicação Chega à linha, diz o
que, para ela, deve

dizer, mas não
desenvolve, o que
aconteceu, em si.
(nfomações da
Team Leader à

eouipa)
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Figun 6.7. Representação das conexões entre as categorias de 20 nível - entrevista 1d
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1.2.1.5. Abordagem globa! das entrevistas realizadas no Caso 1

Poder-se'á, numa primeira análise, estabelecer uma certa diferenciação nos

discursos das chefias (de Módulo e de Equipas), do Team Leader, e do Operador

que nunca exerceu a liderança da equipa. Entre os primeiros, predomina a intenção

de formar os operadores a fim de gerar a autonomia e promover o sentido de

responsabilidade. O Team Leader coloca a tónica na relação entre aprendizagem e

autonomia, mas incide constantemente na necessidade de haver alguém na equipa

que discipline e controle os outros, o que, a nosso ver, produz um efeito algo

paradoxal, uma vez que o poder de decisão conjunta fica posto em causa. O

terceiro, por sua vez, dá a entender que a empresa - e, ooncretamente, o seu Team

Leader - não lhe faculta o nível de informação necessário ao seu desenvotvimento

profissional. Um aspecto importante é que os entrevistados 1b, 1c, e 1d estabecem,

ambos, a relação entre as categorias Poder de decisão da equipa e lnformação,

facto que torna mais alargada a responsabilidade da empresa quanto ao acto de

informar.

Outro aspecto diferenciador ocorre entre o Chefe de Módulo e os restantes

entrevistados, e conceme ao grau com que o primeiro se foca na organização como

um todo, bem como na ponte que exlste entre os clientes externos e o

funcionamento das equipas operacionais. O facto de isto não ser notorio nos outros

elementos poderá ficar a dever-se à existência de lacunas de informação

descendente, tal como foram evidenciadas pelos entrevistados 1b e 1d.

Como pontos de concordância entre os entrevistados na empresa 1, aparece o

tema da Entreajuda, exceptuando-se aqui o Chefe de Equipas (no seu discurso

aquela categoria de 20 nÍvel não apareoe ligada às outrasísr1. Entre os outros três

entrevistados a Entreajuda surge, contudo, ligada a categorias diferentes, a saber:

no Chefe de Módulo, está manifestamente ligada às Re/açÕes socioafectivas; no

Team Leader aparece ligada, por exemplo, ao Desenvolvimento grupal e aos

Objectivos grupais; e, finalmente, no Operador, aparece ligada à lnfonnação. Nota-

se, por isso, diferentes representações daquilo que é comum chamar-se "espírito de

equipa", no qual um dos fundamentos é a ajuda mútua entre os elementos de um

grupo de trabalho.

t51 lsto podeÉ constituir outra situaçêo paradoxal. Tratando-se de um Chefe de Equipas, o seu discurso organizou-se mais em
tomo da competição - intedndividual e intergrupal - e da liderança da equipa.
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O Desenvolvimento grupal é uma categoria atribuída ao discurso dos

entrevistados 1a e 1c. No entanto, o primeiro liga-a à Aprendizagem e à Qualidade,

enquanto o segundo a liga à Entreajuda.

Os aspectos socioafectivos constituem uma categoria que consta somente no

discurso dos entrevistados 1a e 1c. O Chefe de Modulo liga acentuadamente esses

aspectos à Entreajuda, mas o Team Leader estabele uma conexão primordial com o

Desempenho, mostrando-se mais focado nos aspectos técnicos da tarefa do que

nos aspectos sociais, propriamente ditos.

Também a Liderança da equipa - embora surja em todas as entrevistas - possui

significações diferenciadas, já que aparece ligada a categorias de 20 nível diversas,

tendo em conta o discurso de cada entrevistado. Assim, na entrevista 1a encontra-

se ligada à categoria Desempenho. Na entrevista 1b, a liderança da equipa já se

encontra relacionada com a Rotação de papeis e a Composição do grupo. Por sua

vez, na entrevista 1c a liderança está conectada com Discrplina. Por último, na

entrevista 1d surge uma ligação reforçada à categoria Relações hierárquicas, o que

mostra o fraco grau de autonomia sentido pelo Operador entrevistado.

1.2.2. Caso 2

1.2.2.1. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 2a

A Tabela 6.8 exibe as ligações, e os respectivos tipos, que deduzimos no

contexto da entrevista 2a.

393



Cap. Vl - Explanação Bobrc a autonomia dos grupos de trabalho

Tabela 6.8. Ligações entÍB as categorias descritivas da entrevista 2 a

Rótulo da
llgação

Tlpo de
!lgação

í'Unldade de
análire

(Cabgorta
dascdfrval

Categoria de
20 nlvel

2r Unldade de
anállse

Categorla de ?
nivel

(Ca@orla
descrllival

Autonomiaainda Contraditória
dependente da

hierarquia

...mas não aquele que
nós esperamos e que
nós desejamos.

(Estar aquém da
eutüDmie deseiadel

...é necessário que
nâo haja um
Supervisor...

(IVecessdade do
Suoervrborl

Poder de
decisão da

equipa

Relaçôes
hieÉrquicas

Equipa com
Llder, mas não

com Chefe

Temporal Poder de
decisão da

equipa

... uma pessoa que
nâo tem

caracterlsticas de
chefia...

(Selecçáo de GAP
Lldercs)

Liderança da
equipa

O que se pretende
agora é que,

realmente, se consiga
dividir a atenção que

cada GAP exige neste
momento: em teÍmos
de produtlvidade, em
temos de qualidade,

em termos de
motivaçâo das

equipas.
(Modiftcaç@s pós

GAP'sl

Ser
verdadeiramente

Llder

Temporal ...é necessário que
não haja um

Supervisor, quê êra a
organizaçâo que

tÍnhamos
anteriormente, que, ao

fim e ao cabo, tinha
que atender a todas
as pÍeocupaç{es de

uma área, que,
normalmente, andava

na casa das trinta,
trintra e cinco pessoas.
(Perido anterior aos

GAP's)

...que tenha
caracterÍsticas de

conseguir anastiar a
equipa atrás de si e

que, ao Íim e ao cabo,
é a capitã da equipa,
queéaquemostÍa
paÍa que lado é o

Norte, que denuncia
os desvlos âquilo que

está previsto como
obJectivos a dingir,

em teÍmos de
qualidade, em teÍmo§
de produtividade, em

teÍmos de combate ao
absentismo, em

termos de 5 S's -
arumaÉo ê limpeza.

(Selecção de GAP
LÍderesl

Liderança da
equipa

Poder de
decisão da

equipa

Conhecer para
ensinar

Aditlva ...ser uma pessoa
polivalente, ter

conhecimentos de
costura; saber fazer
os diÍerentes postos
de costura dentrc do

GAP...
(Selecção de GAP

Lldercs)

Llderança da
equlpa

... dar fomação às Aprendizagem
restiantes operadoras;

(Formação das
cú§furorira§)

Supervisor
desenvolve GAP

Llderes

E hso, realmente,
neste momento ainda
não está ao nÍvel do

que nós pretendemos.
(GAP Lídercs abaixo

Liderança da
equipa

... temos acções
muito concretas de

coaching, quê passil
por ser o Supervisor a
fazer esse trabalho,
que é de, realmente,

darforça à GAP Llder,
dar conÍiança à GAP

LÍder, passar-lhe
conhecimentos que
ela necessita para,
realmente, poder,

cada vez mais. ser

Relaçôes
hierárquicas

Aditiva

do dasempenho)
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autónoma.
(Superuisorcomo
coach das GAP

Líderes)

Negociaçâo
objectivos

de Aditiva Em termos de
produtividade, há um
tempo que a capa que
é produzida nesse
determinado módulo, ou
nesse GAP, tem um
tempo associado.
(Objectivos de
produtividade do GAP)

...há aqui alguma
margem para que haja
uma negociação entre

o Supervisor e a
respectiva GAP Llder.

Portanto, digamos
que, em termos de

produtividade, a GAP
Llder tem um papel

importante nesta
negociação.
(Objectiws
negociados:

Superuisor- GAP
Llder)

Relações
hieÉrquicas

Objeclivos
grupais

A informação no
antes e no
depois da
autonomia

Temporal ...antes a informação
não flula de uma

maneira tão clara e
tão Épida - porque

era o Supervisor que
tinha a informação dos

problemas de
qualidade do tumo

anterior, tinha seis ou
sete GAP's para

gerir...
(PerÍodo anterior aos

GAP's)

Agora é no inlcio do Comunicação
tumo que essa

informação é passada.
(Reuniões da equipa)

Poder de
decisão da

equipa

Elogiar a
excelência

Aditiva .há outros que estão
a exceder.
(Exceder os
objectivos)

Objectivos
grupais

...dou os parabéns
aos Supervisores, e
peço que transmitam

às respectivas
equipas.

(Elogio dos
resu/lados)

Recompensas

Reunir porque
não se atingiram

os objectivos

Há outras situações
em que estão aquém
dos objectivos.. .

(Não consecução dos
objectivos)

Há as situações mais
extremas, em que eu
próprio reúno com os
GAP's, na presença

do Supervisor.
(Reuniões da eouipa)

ComunicaçãoAditiva Objectivos
grupais

Os mesmos
operadores,

mais
produtividade

Causal ...é bom que no mesmo
GAP estejam os
mesmos operadores.

(Constituiçtufixa da
equipa)

Composição
do grupo

Cria a tal rotina na
pessoa, que consegue
evoluir bastante, em

termos de
produtividade.
(Evoluções na
prdutividade)

Desenvolvimento
grupal

Supervisor
altera a

constituição do
grupo

Dai houve
necessidade de mudar
algumas pessoas.

(Alterações no GAP)

Composição
do grupo

O Supervisor teve de
tomar essa decisão.

(Decisões do
Supervisor)

Relações
hierárquicas

Causal

Clientes
"alteram" a

constituição do
grupo

...que era quando o
cliente mudava os
pedidos.

(Necessdades dos
clientes)

Nessa situaçâo, temos
de mudar o número de

pessoas que cada
GAP tem,

acrescentando ou
retirando pessoas.

(Alteracôes no GAP)

Composição do
grupo

Clientes
extemos

Causal
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Espaçoflexlvel Adiüva ...o layout está
preparado de maneira
para que uma pêssoa
que trabalha numa
máquina possa
trabalhar trambém na
máquina que está nas

costas dela.
(Vantagens do layout

em Ul

A mesma operadora
pode fazer os dois

postos.
(lmprtância de existir

polivaléncia)

Relações
espaciais

Polivalência

Aprender para
liderar

Causal Há umas que üveram
oportunidade e outras

ainda não tiveram.
(Selecaão de GAP

Lldamsl

Liderança da
equipa

...a própria formação
quê já adquiriram na

nossa empresa.
(Fomaçào
Drolissionel)

Aprendizagem

Aprender para
alcançar a
excelência

Os workshops que
foram feitos ali deram-

lhe outro üpo de
conhecimento.

(Formação
profrssional)

Causal Aprendizagem ...as pessoas estão,
minimamente,

informadas das
vantagens, das mais-

valias das Íenamentias
que nós lemos...

Enquanto que, nos
outrcs GAP's nâo

temos esse tipo de
aboÍdagêm.

(Destaque do CAP
Mohlo)

Grupos+nodelo

1.2.2.1.1. Conexões entre as categorias de 20 nível

A Figura 6.8 representa as conexões conceptuais presentes no discurso do

entrevistado 2a. Foram diferenciadas 15 conexões, denotando um discurso centrado

em torno das questões ligadas às relações hierárquicas estabelecidas com os

GAP's. A liderança dos grupos de trabalho apresenta uma forte ligação com as

categorias Poder de decisão da equipa e Aprendizagem (no diagrama os respectivos

traços encontram-se reforçados).

A entrevista 2a permite ainda detectar um grau, de certo modo, incipiente de

autonomia dos grupos, tendo em conta a necessidade de um controlo por parte do

Supervisor.

Está, também, patente uma forte relação entre aprendizagem e liderança dos

GAP's. Ou seja, os operadores que aproveitam mais as oportunidades de

desenvolvimento profissional estão em melhores condiçôes de acederem à liderança

do seu grupo de trabalho.

Por último, a entrevista mostra a importância fulcraldos objectivos cometidos aos

GAP's, sendo que, no discurso do sujeito, esses objectivos apresentam uma relação

consistente com as recompensas e com o tipo de comunicação estabelecida entre

os grupos e as pessoas que estão posicionadas na linha hierárquica.
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Figun 6.8. Representação das conexões entre as categorias de 2o nÍvel -entrevista 2a
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1.2.2.2. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 2b

Seguidamente, relatamos as ligações deconentes das afirma@es emitidas pelo

entrevistado 2b. A Tabela 6.9 mostra as ligações realizadas.

Tabela 6.9. Ligagóes entre as categorias descritivas da entrevista 2b

Rótulo da
ligação

Tlpo de
llgação

Categorla de
? nlvel

2! Unldade de
análise

(Categorta
descrlüva)

Categoria de
? nlvel

lr Unldade de anállse
(Cbegoria descriüva)

Supervisor
ausente e os

objectivos são
cumpddos

...Praticamente nâo
estive na produÉo...

(Autononia dos GÁP§)

...atingir o
objectivo de pôr

aquilo que foi feito
na carga do

camião.

Aditiva Poder de
decisão da

equipa

Objectivos
grupais

Usar a autonomia Contraditóda
para ser f,exlvel

...as GAP Llderes
tivessem que sair dos
seus postos para dar

uma ajuda no
abaslecimenlo.

(Flexibilidade da GAP
LIdel

Liderança da
equipa

dos

Mas são
autónomas, o

suficiente, para
saberem aquilo

que é necessário
fazer e tomarem

decisôes.
(Autonomia dos

GAP's)

Poder de
decisâo da

equipa

GAP LÍder na
máquina, implica
menos autonomia

'Eu, se saio daqui,
ponho em risco a carga.'
(GAP Llder na máquina)

Liderança da
equipa

E, al, limita-as um
bocado.

(Limitações à
autonomial

Aditiva Poder de
decisão da

equipa

Chegar a acordo
guanto aos
objectivos

...os objectivos sâo
estipulados, neste caso,

pelo responsável da
UAP, que mos transmite

a mim.
(Fixqão de ob7'ecÍivos
plo Respnsável da

UAP)

Falo sempre com
as equipas, e
tentamos êm

conjunto atingir um
determinado

patamar.
(Tnnsmissão de

objectivos à
eouloa)

Aditiva Objectivos
grupais

lnformação

O poquê das
metas

Sinto, às vezes - o que
é normal -, quando eu

vou pôr um novo
objectlvo lá, que seja
questionado: 'O Sr.
Fulano, está a subir,

porquê?'
(Questionar c

obJectiws)

E eu tenho o
cuidado de

explicar o porquê,
como é que as

coisas funcionam,
poque é que se
chegou àquele

objectlvoeoqueé
que vai acontecer

a seguir.

Relaçôes
hierárquicas

Aditiva Objectivos
grupais

(Supruisor
esclarcce o Nnué

dos obi*tivos)

Quando o
Supervisor

precisa de intervir

Se houve algum
problema mais
relevante, eu
póprio vou lá
frisar o que se

pasaou.
(lnteruenção do
Supervl§orno

Relaç6es
hieÉrquicas

Entre elas, é que todos
os dias fazem uma
pequena reuniâo de

TOP 5, onde al vão falar
daquilo que houve no

dia anterior, da
produtividade, da

qualidade, ou problemas

Temporal
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e
uma mini conversa, só
para ficar toda a gente

clara e consciente
daquilo que se passou

no dia anterior.
íReunrões da eouioa)

Autonomia
desenvolveu

esplrito de equipa

Temporal Entreajuda lsto, construiu-se
com estas

pequenas células
e com a autonomia

que se lhes deu.
(Perído pós-

GAP's)

Poder de
decisão da

equipa

Eu não sentia aquilo que
sinto ao dia de hoje, que

é um espirito de
trabalho, um esplrito de

grupo.
(EspÍrito de grupo)

Partição da tarefa
gera esplrito de

equipa

Temporal Poder de
decisão da

equipa

Existe, sim, aquele
espírito de

solidariedade e de
entreajuda, de se

ajudarem, mesmo,
umas às outras.

(Espírito de orupo)

Entreajuda...e, de um dia para o
outro: 'Tu fazes esta

parte, tu Íazes esta, lu
fazes esta!'

(Perldo pós-GAP's)

lntervir
construtivamente

Contraditória Eu quando tenho de
chamar à atenção,

chamo...
(lntervenção do

Superuisor no grupo)

Relações
hierárquicas

...mas sempre a
tentar provar os

aspectos positivos
e aprender com os

eros.
(Aprender com

enos)

Aprendizagem

Cadeia de
informação

Aditiva É as oRp LÍderes que
eu Íecoro; são o meu
braço direito, e daÍ a
impoíância deÍazer

chegar uma mensagem
a todas as pessoas.

(Tnnsmissão de
objectivos à equipa)

...elas próprias
(GAP Llderes)
passam a
mensagem para
os GAP's.

(Reuniões da
equipa)

Comunicaçãolnformação

Coesâo em
grupos com os

mesmos
operadores

Aditiva Trabalhar sempre com
os mesmos

operadores...
(Constituição fixa da

equipa)

Composiçâo
do grupo

...cria laços
afectivos e

confianças entre
elas, que lhes

permite abordar os
problemas e

colocar questões.
(Coesão socia/ dos

oruoosl

Coesão

União da tarefa
com o social

...porque elas são
capazes de medir o
tempo que têm para

fazer o trabalho delas,
cumprir os seus

objectivos...
(Consecução dos

obiectivos)

...terem uma vida
social activa e

agradável.
(Coesão socrã/ dos

grupos)

Aditiva Objectivos
grupais

Coesão

As
transÍormações

do espaço
influenciam a
produtividade

...foi uma pequena
ponte do U para o "i', e

do "i" para o U...
(Mudança de layout das

máquinas)

...toda essa
transÍormação que
se processou no
teneno levou a

que os resultados
aparecessem.

(Consecuçáo dos
objectivos)

Causal RelaçÕes
espaciais

Objectivos
grupais
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1.2.2.2.1. Conexões entre as categorias de 20 nível

Na Figura 6.9 estão representadas as conexôes entre as categorias de ordem

conceptual mais elevada - por nós consideradas de 2o nível. O diagrama mostra um

foco privilegiado na categoria Objectivos grupais, a qual constitui um tema

dominante no discurso do entrevistado. Esta categoria enconta-se conectiada a

outras cinco, a saber: Poder de decisão da equipa, Re/ações espacrais, lnformação,

Re/ações hierárquicas, e Coesão. Podemos constatar que é habitual os GAP's

atingirem os objectivos, mesmo sem o controlo directo e incisivo do Supervisor

entrevistado. No entanto, a sua intervenção ao nível informativo parece constituir a

pedra angular para o sucesso dos grupos supervisionados.

De realçar também a oconência reiterada de duas conexões, representadas por

meio de um traço mais espesso. Trata-se, em primeiro lugar, da conexão Poder de

decisão da equipa - Entreajuda, a qua! reforça a opinião de que os grupos

autónomos desenvolveram o espírito de equipa. A segunda conexão reforçada liga

as categorias Poder de decisão da equipa e Liderança da equipa. Aqui, é abordada

a questão das limitaçôes à autonomia, devidas ao forte envolvimento das GAP

Líderes no trabalho produtivo nas máquinas.
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Figun 6.9. Representação das conexôes entre as categorias de 20 nível -entrevista 2b
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1.2.2.3. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 2c

As sete ligações que identificámos na entrevista 2c constam no Tabela 6.10

Tabela 6.í0. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 2c

Rótulo da
llgação

TIpo de
ligação

Categorla de ?
nlvel

2! Unidade de
anáiise

(Categoda
d*crltlval

Gategorla de
? nlvel

lr Unldade de anállse
(CaÍpgorta descrltiva)

Falar menos Adversativa
quando o

Supervisor está
por perto

,..meter uma piadlta,
qualquer coisa para
animar, a gente diz.
(Conciliardiálqo e

trabalho)

Comunicação Se estiver o
Supervisor, ou outra
pessoa assim mais
alta, Íicamos mais

acanhadas.
(Mudar a conduta na

prcsença do
Suoervrbor)

Relaçôes
hierárquicas

Cllentes impõem
o ritmo ao grupo

Também depende do
pedido do clíente.

(NecessrUades dos
clientes)

Causal Clientes extemos ...eles sabem o que é Produtividade
que a gente Íaz num
dia, porque eles üram

os tempos.
(Gerirotemw)

A mesma equipa
progride melhor

Em termos de coslurelras,
começámos a saber lidar
com as siluações, com
um novo problema de

costura...
(PrWressosdoGAP)

Desenvolvimento
grupal

...se estivermos
sempÍe com as

mesmas.
(Constituição frxa da

equipa)

Aditiva Composição
do grupo

Alterações do
grupo

prejudicam as
operações

Adversativa Desenvolvimento
grupal

...se estiver sempre a
trocar é...

(Afte'a,çtde,s no GAP)

Composição
do grupo

Sim, porque, mesmo em
termos de operações, ou

de cosluras, em sl,
mesmo pessoalmente, as
pessoas começam-se a
conhecereasaberlidar

com as situações.
íProgressos do GAP)

Avarlas
comprometem

os objectivos de
produção

Nôs não temos aüngido,
só pelas avarias.

(Não consecuçáo dos
objecltuos)

Causal ObJectivos
grupais

...ou poÍque uma
máquina avariou...

(Problemas de
fenamentas /

máquinas)

Operações

Trabalhar sem
cansaço

Mudar aquilo, de foÍma a
não ler que me esticar

tanto.
(Mudanças de layout das

máquinas)

Aditlva Relações
espaclais

Porque acho que me
estico muito, e isso

começa{ne a cansar
mais.

(Aspectos
emon6micp,s)

Operaç6es

Capacidade de
liderança

Porque um llder consegue
sempre juntar as pessoas,
cativálas para o mesmo

objectivo.
(Características de

lidennca da GAP LÍder)

Acho que saber lidar
com as pe$goas,
acho que isso é

importante.
(Relacionan7€,nto

entrc coleoas)

Relaç0€g
socioafeclivas

Aditiva Liderança da
equipa
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1.2.2.3.1. Conexões entre as categorias de 2o nível

A Figura 6.10 mostra o diagrama das conexões categoriais que diferenciámos na

entrevista 2c..

Figun 6.í0. Representação das conexões entre as categorias de 20 nível - entrevista 2c

A observação da figura anterior permite dar conta da existência de um

pensamento no qual as ligações conceptuais surgem muito fragmentadas. Talvez

isso tenha ficado a dever-se ao cariz algo reservado da atitude do entrevistado,

quando lhe foram colocadas as várias questões. No entanto - e tendo por base a

leitura dos rotulos que atribuímos às ligações -, é possível realçar a importância das

necessidades dos clientes na imposição de um determinado ritmo de produtividade

ao grupo de trabalho. O facto de um grupo que mantém os mesmos elementos ser,

para o entrevistado, uma garantia de progresso e melhoria dos resultados colectivos,

constitui outra componente relevante do seu discurso (na figura 6.10 está reforçado

coMUNrcAçÃo
RELAÇôES HreRÁneurcRs

CLIENTES
EXTERNOS PRODUTIVIDADE

DESENVOLVIMENTO
GRUPAL coMPosrÇÃo Do cRUPo

oPERAçÕESOBJECTIVOS GRUPAIS

RELAçÔES
ESPACIAIS

RELAÇÔES
SOCIOAFECTIVAS

LToERANÇA DA EOUTPA

403



Cap. Vl- ExplanaÉo sobro a autonomla dos grupos dê trabalho

o traço que une as categorias Desenvolvimento grupal e Composição do grupo).

Também a valofização do relacionamento humano, por parte das GAP Líderes,

aparece como algo de muito importante para o exercício da função liderança.

1.2.2.4. Ligaçôes entre as categorias descritivas da entrevista 2d

Na Tabela 6.11 expomos as quinze relações categoriais presentes na entrevista

2d.

Tabela 6.íí. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 2 d

Rótulo da
lioacão

Tlpo de l'Unidade de anállse
lCataorla descrltlwel

Gategoria de
? nÍvel

2! Unldade de análise
(Cateoori a desc rllival

Categorla de
? nlvellloacão

Decidir para
não parar

Aditiva Eu própria faço da melhor
Íorma, se ele não estiver.

(GAP Llder decide)

Liderança da
equipa

É muito importante que
oGAP nâoes§a

parado.
(Evitar pangens do

GAP'

Operações

Organização
conduz aos
resultados

Causal Mas, depois, ao Íim desse
tempo, nós atingimos. Por

exemplo, nós, neste
momento, estiamos a atingir o

objec{ivo.
(Consecucão dos obiectivos)

Mas também é preciso
haver ali aquela

organizaçâo, aquele
método.

(Planeamento das
tarefas)

Objectivos
grupais

Operações

Gerir o tempo
com rigor

Conclusiva 'Olhem, isto deu tantias
peças por hora.'

(Objectivos fixados fora da
equipa)

...é como se fôssemos
umas máquinas a

trabalhar. Não podemos
peder tempo nenhum.

(Oryndoramo
máouina)

Objectivos
grupais

Produtividade

Contratempos Adversativa Eles metem lá esses tempos,
metem lá o objectivo

mediante aquilo.
(Objec'tivos frxados fon da

equipa)

Objectivos
grupais

Cai-nos uma têsoura ao
chão, cai-nos uma

esferogÉÍica, a linha
desenfia da máquina.

lsso são tudo peÍdas de
tempo que eles não

contabilizam.
(Gedr o temool

Produtividade

Não
intenomper a

produÉo

Aditiva ...metem esses objectivos
altos para que a gente os

tente alcançar, e é o que nós
estamos agora a fazer.

(Objectivos fixados fora da
equipa)

Nâo perdemos tempo.
As idas à casa de
banho, é só ir nos

intervalos. lsto no meu
grupo.

(Gerir o temp)

Objectivos
grupais

Produtividade

O exemplo
gera boa
liderança

Causal Nós, muitas vezes,
esquecemos que estamos ali
a trabalhar na GAP Modelo.
(fiabalharno GAP Mdelo)

Porque elas trambém
vêem o exemplo que
têm, e depois tentram.

(GAP Llder dá o
exemolol

Grupos-
modelo

Liderança da
equipa

Medo de errar Aditiva ...quando surgem defeitos...
(Enos de equipa)

... e isso Íaz com que a
pessoa ande mais

devagar, e tenha medo.
(Diminuiro ritno de

ttabalhol
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Autonomia
pede mais
velocidade

Aditiva Foi quando surgiram os
GAP's e as GAP Llderes. E,

então, aÍ, houve muitia
dificuldade...

(Perído pós-GAP's)

Poder de
decisão da

equipa

E manter o ritmo durante
oito horas seguidas
também é assim um
bocado complicado.
(Mantero ritmo de

Produtividade

Manter o ritmo
conduz ao
sucesso

E é o que faz de nós,
também, termos algum

sucesso.
(Trabalhar no GAP Modelo)

É sabermos manter o
ritmo das seis horas às
duas e meia da tarde. E
sempÍe o mesmo ritmo,
porque aquele trabalho

tem de sair, ali, certinho,
de hora a hora. E isso é

muito impoÉante.
(Manter o ritmo de

ProdutividadeCausal Grupos-
modelo

Avarias vs.
objectivos

Condicional ...se a máquina estiver
bastante tempo avariada...

(Problemas de feramentas /
máouinasl

..já não vamos atingir o
objectivo.

(Não consecuçào dos

Operações Objectivos
grupais

Líder puxa
pelas colegas

Aditiva E basta uma perder, a
primeira-adoprimeiro

posto - perder o ritmo, que
as outras, sem se

aperceberem começam a
andar ao ritmo dela.

(Diminuir o ritmo de trabalho)

Produtividade A minha táctica é fazer o
máximo posslvel e meter

lá. E ela: "Ah, o que é
que te deu, agora?' É

uma brincadeira.
(GAP Lider faz aumentar

o itmo)

Liderança da
equipa

Espirito de
equipa é a

base do

Causal Somos umaequipa de
sucesso.,.

(Con se cução do s objectivos)

Objectivos
grupais

...portermos esse
espÍÍito.

(Esplrito de equipa)

Entreajuda

sucêsso

Saber motivar
uma colega

Aditiva ...aparece uma rejeição de
Íora, de uma determinada
pessoa, por exemplo da

pessoa que está a meter os
perfis nas capas, e a pessoa
vai-se, assim, um bocadinho
abaixo - porque tanto pode
apaÍecer um, como pode

aparecer vinte. A pessoa Íica
desmotivada e, entiio, digo-
lhe: ?i, não te preocupes,

tanto faz estares a trabalhar
depressa como a trabalhar

devagar, nós somos
humanos. Não faz mal, é

mais um..."
(Relacionamento entre

coleoasl

Relações
socioafectivas

E depois, acabamos por
começar a entrar assim

numa certa
brincadeira...

(Manter a equipa
motivada)

Motivação

Grupo Íixo
garante

melhores
resultados

Causal ...quando falta uma pessoa,
e o Supervisor vai buscar

alguém...
(Altenções no GAP)

Composição
do grupo

...nós, al, não
conseguimos atingir o

objectivo.
(Não consecução dos

Objectivos
grupais

GAP Llder Conclusiva
responde pelo

grupo

...se nós não estamos a
cumprir o objectivo...
(Não consecução dos

obiectivos)

Objectivos
grupais

A GAP Llder é que tem
de responder.

(Responsabilidades da

Liderança da
equipa
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1.2.2.4.1. Conexões entre as categorias de 20 nível

Na Figura 6.11 representamos as conexões que foram diferenciadas, em termos

das categorias de 20 nível.

Figun 6.íí. Representrçáo das conexÕes entre as categorias de 20 nÍvel - entrevista 2d

A observação do diagrama que conesponde à entrevista 2d permite a

identitificação de três categorias que estabelecem ligações múltiplas com outras.

Essas categorias estão representadas por intermédio de um traço mais forte. Trata-

se da Liderança da equipa. dos Objectivos grupais, e da Prcdutividade. A primeira
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denota o valor que o entrevistado confere a si mesmo, nomeadamente, ao transmitir

um exemplo de esforço e organização aos colegas de grupo. A segunda categoria

estabelece uma conexão tripla com a terceira, sendo que o discurso do sujeito

incide, com frequência, na necessidade de gerir o tempo de produção com o máximo

rigor.

O Poder de decisão da equipa relaciona-se uma só vez com outra categoria - a

Produtividade -, apresentando, de novo, um cariz muito centrado na velocidade de

execução, mais do que na liberdade de decisão (rotulo Autonomia pede mais

velocidade).

Acrescente-se que todas as categorias se encontram ligadas entre si, excepto o

par Relações socioafectivas - Motivação.

1.2.2.5. Abordagem global das entrevistas realizadas no Caso 2

Em termos gerais, as entrevistas realizadas na empresa que configura o Caso 2,

levam-nos a concluir que a autonomia dos grupos ainda está algo dependente das

relações hierárquicas - e isso é assumido pela Chefia de Unidade Autonoma de

Produção (entrevista 2a). O trabalho de coaching direccionado para o

desenvolvimento das GAP Líderes é da responsabilidade do Supervisor. No entanto,

parece-nos uma tarefa muito direccionada para o elemento que lidera o grupo de

trabalho, mantendo-se assim uma estrutura piramidal no que respeita à hierarquia.

Quando à composição dos grupos, há uma certa unanimidade dos entrevistados

no que concerne à obtenção de melhores resultados quando os colectivos de

trabalho apresentam uma constituição fixa duradoura.

Todos os sujeitos realçaram também a importância do espírito de equipa para a

consecução dos objectivos e para o progresso da autonomia.

Tanto o Chefe de Unidade como o Supervisor colocam a tónica no papel da GAP

Líder como elemento cuja função passa pela capacidade de motivar as colegas para

a consecução dos objectivos. As duas operadoras entrevistadas corroboram esta

ideia.

As entrevistas não mostram, portanto, a existência de qualquer clivagem de

opinião entre chefes e operadores. Ambos reforçam, por exemplo, a ideia de que os

clientes impõem o ritmo aos grupos de trabalho.
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No plano das relações humanas, as operadoras entrevistadas valorizam

bastante o bom relacionamento entre a GAP Líder e as colegas, apontando-o como

uma forma de ultrapassar dificuldades e manter o moralda equipa.

1.2.3. Caso 3

1.2.3.1. Ligaçôes entre as categorias descritivas da entrevista 3a

As onze ligações que encontrámos na entrevista 3a estão descritas na Tabela

6.12.

Tabela 6.í2. Ligaçôes entre as categorias descritivas da entrevista 3a

Rótulo da
lloacão

Tlpo de í'Unldade de análise
(Catsorle descdllval

Categoria de
20 nlvel

? Unldade de anállse
lCateooria dascfitival

Gategorla de
20 nÍvel

Autonomia
gradual

Adltiva Nós o que fazemos é Participação
tentaÍmos, de alguma

maneira, impulsionar as
pessoas a paÉicipar.
(Emprcsa impulsiona

padicipação)

A autonomia tem vários
nlveis - estiamos ainda só

num ano e meio nesta
abodagem das equipas

autodirigidas, não podemos
queÍer que elas tenham uma

autonomia plena.

Poder de
decisão da

equipa

(Vários nÍveis de

Comunicar
para

participar

Aditiva ...lmpulsionamos as
pessoas a discutirem

aqueles assuntos com
os colegas, a ver o que

podem fazer para
melhorar determinada

coisa ...
(Comunicação na

eouioal

Comunicação ...e acho que se cria um
clima em que se pede a

participação.
(Emprcsa impulsiona

participação)

Participaçâo

Mudança e
autonomia

Adversativa ...em que se pede a
autonomia das pessoas
para mudar...

(Vários nlveis de
autonomia)

...convencer alguém a
mudar é diflcil.
(Mudar é difÍcil)

Poder de
decisão da

equipa

Mudança

Autonomia
traz mais
rotação

Temporal Nos anos anteriores, a
preocupação das
pessoas rodarem
através dos várlos

postos tinha de ser do
Line Leader.

(Perldo anterior às
eouíoas autodiiofulasl

Há maior rotação, e acabam
por estar lá menos tempo,
enquanto antes eíava a

mesma equipa durante duas
semanas.

(Pouca atação dos posfos)

Poder de
decisâo da

equipa

Rotação de
papéls

Novo tipo de
relação com

cheÍias

Conclusiva ...as pessoas acabam
por estar em degraus

diferentes...
(Perído anterior às

eo ui oas autodirioid asl

Poder de
decisão da

equipa

...para uma parceria...
(Parcceria @m chefras)

Relações
hieÉrquicas

O prazer de
alcançar

objectivos

Mas nunca ninguém
foçou a atingir

objectivos.
(Náo trabalhar sob a

Objectivos
grupais

As próprias equipas,
curiosamente, é que se

sentiam muito motivadas
oara atinoir os obiectivos-

Aditiva
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pÍessão (Equipas motivadas para os
obiectivos)

ldem Aditiva É uma coisa que
colocámos nos gráÍicos,

mas não é uma coisa
que, durante este ano e

meio, foi perseguida.
(Não trabalhar sob a

pressão dos objectivos)

Eles, no entanto, agararam
aquilo como um objecüvo.

(Equipas motivadas pan os
objectivos)

Objectivos
grupais

Motivação

Competição
baseada em
resultados

Adversaliva É mais dentro do mesmo
processo [existência de
competiçáol, dentro do
mesmo tipo de equipas.

(Competição entre
equipas)

Competição ,..nós acabámos por traduzir
toda a informação, ou todos

os resultados que as
equipas obtêm, por

intermédio de caras: o
vermelho, ou o verde, ou o

amarelo. Aquilo diz se
atingiu, se não atingiu, ou

superou.
(lnformar os resuftados da

equipa)

lnformação

Ter
maturidade

para
participar

Causal Nalguns postos sim,
noutÍos nâo.

(Pafticipaçào na
decisão)

Participação Porque eles ainda não estão
num estágio de

amadurecimento tal, que
lhes permita reconhecer

certas coisas.
(Váios nÍveis de autonornia)

Poder de
decisão da

equipa

Rotação
baseada na
selecção de
operadores

Aditiva Todos eles têm um
potencial paraiazer.

(Frequência da
rotatividade do papel de

Facilitador)

Temos uma fábrica com
pessoas novas, as que
estão cá dentro já são

pessoas bastante
seleccionadas.

( O oe radorcs se lecc ion ados)

Rotação de
papéis

Composição
do grupo

Aprendizagem

1.2.3.1.1. Conexões entre as categorias de 20 nível

Apresentamos na Fig. 6.12 o diagrama das conexões conceptuais extraídas da

entrevista 3a, na qual foram, como dissemos, identificadas onze relações entre

categorias. Aí podemos identificar duas ligações reforçadas, a saber: Objectivos

grupais - Motivação, e Pafticipação - Poder de decisão da equipa. A primeira destas

ligaçôes assenta no pressuposto de que a cedência de autonomia aos operadores

está directamente ligada ao seu grau de maturidade profissional e comportamental.

Na segunda ligação, o entrevistado dá-nos conta da sua atitude favorável à

consecução dos objectivos grupais, por parte da maioria dos operadores.

Todos
aprendem

Conclusiva A hipótese de qualquer
um aprender, de

qualquer um vestir a
camisola de Facilitador,
é que acaba por ser o

responsável pela
equipa...

(Frequência da
rotatividade do papel de

Facilitador)

Rotação de
papéis

A aprendizagem é muito
mais rica, porque, às vezes,

vêem-se de um lado, às
vezes, vêem-se do outro.
(Novas aprendizagens)
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É ainda de assinalar o facto de a categor,a Poder de decisão da equipa ter

estabelecido, no discurso do sujeito, cinco ligações, uma das quais com a categoria

Rotação de papéis, que, nesta empresa, constitui a pedra angular da sua

organização produtiva e dos seus esquemas de aprendizagem profissional.

A competição entre equipas que operam processos semelhantes constitui na

empresa uma situação herdada do período em que a emulação se fazia sentir entre

os turnos fabris.

Flgun 6.í2. Representação das conexões entre as categorias de 20 nÍvel - entrevista 3a

1.2.3.2. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 3b

A Tabela 6.13 exibe as vinte ligações que o conteúdo da entrevista 3b permitiu

identificar.

PARTTCtPAçÃO

PoDER DE DEcIsÃo DA EQUIPA

RorAçÃo DE
PAPÉIs

coMUNrcAçÃo

MUDANÇA

coMPosrçÃo Do cRUPo

REIáÇôEs HrERÁRoulcAs

APRENDIZAGEM

MOTTVAÇÃO

OBJECTIVOS GRUPAIS

coMPET|çÃO
TNFoRMAçÃo
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Tabela 6.í3. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 3b

Rótulo da
ligação

Tipo de
ligação

ír Unidade de
análise

(Categoria
descriüva)

Categoria de ?
nivel

2r Unidade de
análise

(Categoia
descritiva)

Categoria de ?
nlvel

As
mudanças
suscitam a
intervenção

do Line
Leader

Causal Só se eles tiverem
alguma dúvida...
(lntevenções da

Line Leader)

RelaçÕes
hierárquicas

Porque as coisas
modificam muito,

aqui na nossa
empresa.

Diariamente, as
coisas vão

modiÍicando, e os
objeclivos

também vão
modificando.

(Mudanças no
quotidiano da

emprcsa)

Mudança

Autonomia
com base na
informação

Aditiva ...e digo: "Olhem,
hoje é necessário

fazer isto..."
(Tmnsmissão de

objectivos à
equipa)

lnformação ...são eles que Responsabilidade
decidem

(Responsabilidade
e autonomia)

Autonomia
gera auto-

estima

Aditiva ...elesgostamde Responsabilidade
autonomia.

(Responsabilidade
e autonomia)

Eles gostam que
dêem valor ao
trabalho deles.

(Valorizar os
ooeradoresl

Recompensas

ConÍiança
mútua

Condicional Eu acho que eles
não mudam.

(Manter o
comportamento
na ausência do

Line Leader)

Relações
hierárquicas

...desde que a
gente os

mantenha
motivados.

(Manter a equipa
motivada)

Motivaçâo

Cliente
impõe o

volume de
habalho

Causal ...o nosso
objectivo nunca

pode ser deÍinido
pelos operadores,
porque não têm
conhecimento
daquilo que o
nosso cliente

necessita.
(Objectivos

diáios)

Objectivos
grupais

...temos que
planear os nossos

objectivos
mediante as as
necessidades

deles.
(Objectivos em

função das
necessrdades dos

clientes)

Clientes extemos

Equipa
motivada
alcança

objectivos

...mantém [a
produtividadel.

(Objectivos
diános)

Objectivos
grupais

... ê está toda
motivada para o
mesmo lado...

(Manter a equipa
motivadal

MotivaçãoAditiva

Reunir para
evoluir

Depois, os
Facilitadores vão
para os lugares

deles, vão reunir
com a equipa

deles.
(Reuniões da

equipa)

Comunicação ...para poderem
avançar mais um

bocadinho nos
objectivos deles..

(Objectivos
diários)

Objectivos
grupais

Final

..o impacto das
reclamações -

4tt
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equiPas
autdiigidas)

poucas que temos
- para eles é
preocupante.
(Operadorcs
envolvidos na

lnÍormar
sobre o erÍo

Aditiva Vamos tentiar ver
de onde é que ele
veio,oqueéque
aconteceu, e falar
com o operador,

porque nós
sabemos quem é

que os faz.
Falamos com os
operadores, não
para os intimidar,

mas sim para
tentiar ver de onde

é que vem o
problema e como

é que ele
aconleceu, para
nâo voltiarmos a
coiTer o mesmo

risco...
(Opera,dorcs
envolvidos na

qualidade)

Qualidade ...e, a paÉir dal,
todas as equipas

são alertadas para
aquele problema.

(lnfomar
onlmente o

grupo)

lnformação

Sofrer menos
esfoço com

a
polivalência

Causal Para mim é muito
importante,

poque eu acho
que a rotatividade

das pessoas...
(Opendorcs
polivalentes)

Polivalência ...porque o nosso
trabalho é um

bocado pesado, a
nlvel de pulsos, a
nlvel de braços.
(Esforçofrsico)

Esforço

Auto-estima
conduz à

consecuÉo
dos

objectivos

Causal "Eu preciso de xis
de A, B, e por aÍ
fora, antes das
oito horas de
trabalho...'
(Objectivos

diários)

Objectivos
grupais

Eu acho que eles
reagem muito

melhor quando eu
pergunto, porque
eu sinto que eles
estão a achar que

eu lhes estou a
dar importllncia.

(Valoizar os

Recompensas

Padronizar
com base na
infoÍmação

Aditiva Fizemos umas
regras para Íicar

tudo por igual, nas
equipas.

(Padrcnizaçáo
/egras n9s
equipas)

Disciplina Fizemos um
manual, e esse

manual foi
colocado em cada

quadro das
equipas - se eles
têm dúvidas, vão

ao manual e
verificam. O
manual tem
regras de

Matemática, por
exemplo.

(Tiar dúvldas no

lnfomação

de

Melhorar a Adversativa
comunicação

Eu acho que as
pessoas têm

dificuldade em
ouvir.

(Comunicar é
diftcil)

Comunicação Mas eu tenho uma
relação com eles

muito abeÉa,
muito sincera, na

base da
sinceridade.

Relações
hieÉrquicas
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das chefias com
os

Relações
humanas e
disciplina

Adversativa Eu, pessoalmente,
acho que, na base
da sinceridade e

de uma pessoa ter
uma polÍtica de

porta aberta,
como a empresa

diz, que se
consegue
melhores

resultados.
(Relacionamento
das chefias com
os operadoles)

Relações
hierárquicas

As pessoas têm
de ter disciplina,

têm de ter regras,
têm de ter normas

para cumprir.
Senão, então, é
uma balbúrdia.
(mportância da

disciplina)

Disciplina

Problemas
pessoais

prejudicam o
trabalho em

equipa

Eu acho que eles
têm tendência a

perder, talvez pelo
cansaço, muitas

das vezes.
(EspÍrito de

equipa)

Entreajuda Ou porque
tenham

problemas, coisas
adjacentes. Não
sei se já ouviu

dizer que nôs não
deixamos os

problemas fora da
porta. Nós não os
deixamos fora da
porta da empresa.

(Atitudes

lndividulismoCausal

Chefia
reforça o

espÍrito de
equipa num

operador

E, depois, toda a
gente tem um
depriminho, e

aquilo, às vezes,
faz com que as

pessoas não
pensem muito na

equipa.
(Atitudes

individualistas)

lndividualismo Muitas vezes noto
assim qualquer

coisa de diferenle
no

comportamento e
na maneira, e
digo: Yamos

conversar." Não
obrigo a pessoa a
abrir-se, mas, pelo

menos, para
tentiar entender o
porquê daquele
comporlamento.

E, muitas das
vezes, são

problemas que as
pessoas têm. Mas
é mais fácil para

nós,
compreendermos

que eles têm
problemas,

porque não estão
inseridos naquela

equipa, mais
devido a

problemas do que
por desleixo.

(Relacionamento
das chefias com
os operadorcs)

Relações
hierárquicas

Aditiva

Chefia
reforça a
motivação

dos
operadores

Talvez na altura
dos aumentos.

Tudo o que inclui
motivação,

prémios, etc., que
as pessoas
comecem a

-P-ê!§e!'4!-

Motivação ...mas eu acho
que, em relação
às avaliações de
desempenho que

faço, e às
entrevistas, que

lhes tento explicar
tudo direitinho: o

RelaçÕes
hierárquicas

Adversativa
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Fulano levou não
sei quanto e eu

não levo.'
(Diminuição do
empenhamento
dos opra,dores)

porquê dos
pÉmios, o porquê

daquela
avaliação, o
poÍquê do

aumento. Tento
eplicar, para que
as pessoas não

fiquem com
dúvidas, para

depois não haver
burburinho.

(Relacionamento
das chefi* am
os

Tebalharna Adversativa
mesma

máquina
conduz à

diminuição

produtividade

...a nlvel
produtivo, talvez

as pessoas,
sempÍe no mesmo

sltio durante xis
tempo, talvez seja
muito produüvo.
(Constituição frxa

da equipa)

Composição do
grupo

...acho que um
mês já é muito -

acho que as
pessoas Já

começam a ficar
saturadas da
operaÉo que

estâoafazer,ejá
não dão a mesma

produtividade.
(Trubalharna

Polivalência

da

mesma

Os objectivos
são o

fundamento
do esplrilo
de equipa

Causal ...eles sabem o
objectivo ...
(Objectivos

diános)

Objectivos
grupais

É fácit, poque
eles sabem o
objectivo, quer

daquela equipa,
quer da ouha,
quer da outa,

eles estão a par
dos objectivos.

(Manter o espÍrito

Entrea.iuda

de

Metas e Condicional
conversação

.se o objectivo é
cumprido...

(Consecuçáo dos
objectiws)

Objectivos
grupais

...qual é o
problema de

falarem?
(Conciliar diálqo

e üabalho)

Comunicação

1.2.3.2.1. Conexões entre as categorias de 20 nÍvel

Esta entrevista abordou uma ampla gama de categorias, sendo uma das que

forneceu maior quantidade de informação e de Iigações categoriais.

A observação da Figura 6.13 permite-nos reconhecer as 20 conexões

conceptuais que identificámos na entrevista 3b. Duas ligações - Re/ações

hierárquicas / Motivação, e Objectivos grupais / Comunicação - apresentam-se

reforçadas, uma vez que, cada uma delas, surgiu duas vezes (v. Tabela 6.13).

As categorias Relações hierárquicas e Objectivos grupais estabelecem, ambas,

cinco conexÕes com outras categorias, denotando, desde logo, a importância que o

entrevistado confere à comunicação com os operadores, e a relevância que, no seu
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discurso, assume a consecução das metas, tendo em conta, nomeadamente, as

necessidades dos clientes externos152.

Um outro aspecto, diz respeito ao desenvolvimento da auto-estima dos

operadores, à medida que a sua autonomia vai evoluindo.

tt' 
Utif izamos aqui, tal como noutros pontos do texto, a designa So cliente ertemo, por oposição ao teÍmo cliente intemo, a qual

respeita aos elementos que constituem uma secção para a qual é fomecida intemamente uma determinada componente do
produto gue está a ser fabricado.
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Figun 6.í3. Representação das oonexões entre as categorias de 20 nível - entrevista 3b

ESFORçO
POLIVALÊNClA coMPosrçÃo Do

GRUPO
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1.2.3.3. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 3c

As várias ligações categoriais presentes na entrevista 3c constam na Tabela 6.14

Tabela 6.í4. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 3c

Rótulo da
ligação

Tipo de
ligaçâo

í'Unidade de
análise

(Categoria
descritiva)

Gategoria de 29 2r Unidade de Categoria de ?
nível análise nivel

(Categoria
d*crttiva)

Falta de
informação gera

frustração

Adversativa Houve certas
propostas para
mudança gue

nós fizemos, só
que nem
sempÍe...

Houve coisas
que não

puderam ser
implantadas...
(Propostas não

implantadas)

Participação ... nem sempre
houve uma

explicação para
que nós

entendêssemos o
porquê de não

serem
implantadas.

(Não informar os
operudores)

lnformação

ldem Adversativa Mudanças em
termos de

equipamentos...
Várias coisas.
(Propostas não
lnplcrle4esL

Participação ...podíamos ser
mais ouvidos, e

ter uma resposta
às coisas.

(Não infomar os
operadores)

lnformação

Aentreajuda é Causal
uma das bases

da evolução

... havia muitas
coisas que

tinhamos que
melhorar. E,
mesmo em
termos de
equipas,
gráÍicos,

montes de
coisas.

(Progressos das
equipas

autodirigidas)

Desenvolvimento
grupal

...porque havia
muita interajuda e

acho que, no
fundo, acho que
tive o rcsultado
daquilo que eu

sou, porque ajudo
as pessoas,

mesmo sem lá
estar a Line

Leader.
(Entueajuda na

equipa)

Entreajuda

Autonomiagera Temporal
responsabilidade

Antes, se
avariava um

equipamento,
não tinham
nada que ir
chamar o
lécnico.
(Perído

anteior às
equipas

autodirigidas)

Poder de
decisão da

equipa

Agora não. As
pessoas têm

sempre aquela
responsabilidade.

(Atitude mais
responsável dos

opendores)

Responsabilidade

Reunir para
mudar

Temporal É todos os dias
de manhã, no
inÍcio de turno.
(Reuniões da

equipa)

Comunicação ...as alterações
que foram feitas,

alguma
mudança...

(Registar
alterações)

Mudança

Autonomia tomou
os operadores
responsáveis

Muito.
(Progressos
pós+quipas
autónomas)

Desenvolvimento
grupal

Responsabilidade, Responsabilidade
autonomia, não

estarem a
precisar de

Aditiva
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alguém que lhe
diga alguma
coisa: "Olha,

deves fazer isto'.
(Atitude mais

responsável dos

A polivalência
preserva a saúde

A rotatividade...
(lmportância de

exr§ir
polivaléncia)

Polivalência ..em termos de
movimentos...

(ÁspecÍos
ergonómicos)

OperaçõesAditiva

Polivalência
diminui o esforço

...chegámos a
adoptar um

sistema que era
todos os dias...
(lmportãncia de

existir
oolivalêncial

Polivalência ..como tem muito
esfoço fÍsico...
(Esforço ílsico)

Causal Esforço

A entreajuda
conduz ao

trabalho em
equipa

Aditiva Nós
estabelecemos

a divisâo de
preencher

esses gráficos.
(Repartir as

tarcfas
administntivas)

Policompetência ts uma êqurpa,
nâoéo

Facilitador. Acho
que o Facilitador
também tem a

funçâo dele, mas
acho que é mais a
equipa. Se fosse
só o Facilitador a
fazer, no fundo,

não havia
lnterajuda.

(Entrcajuda na
equipa)

Entreajuda

Autonomia fez
decrescer o

individualismo

Temporal Acho que é
mesmo fazer o

objectivo e dizer
assim:

'Conseguimos
fazer isto.'

(Progressos das
equipas

autodirigidas)

Desenvolvimento
grupal

Agora não.
(Atitudes

lndividualismo

individualistas)

Autonomia trouxe
melhor

relacionamento

... e mudarcm
as atltudes...

(Mudar de
atitude no
tra,balho)

Mudança ,..mesmo o
relacionamento

uns oom os
outros.

(Relacionantr,nto
entre coleqas)

Relaç0es
socioafectivas

Aditlva

Equipa sobrepôe- Condicional Acho que é o
se ao indivlduo principal.

(Esplrito de
equipa)

Entreajuda Se não houver
esplrito de equipa,

passa a haver
individualismo.

(Atitudes
individualistas)

lndividualismo

Operadores têm Adversativa Obriga a um
razâo esforço flsico

muito maior...
(Estorçofi§ce.)

Esfoço Agora, chegaram
â conclusâo que

está
complêtiamênte

errado.
(Reconhecer o

ponto de yrbÍa dos
opeÉdorcs)

RelaçÕes
hieÉrquicas
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Autonomia Causal Já é autónoma, Desenvolvimento
prescinde de o suficiente, grupal
Facilitador para, sempre

que é preciso
tomar alguma

decisão...
(Progressos das

equipas
autodiigidas)

Não necessita de
alguém para

tomar qualquer
decisão...

(Equipa sem
Facilitador)

Facilitação

Responsabilidade
é a essência da

autonomia

Já é autónoma,
o suficiente...

(Progressos das
equipas

autodiigidas)

Desenvolvimento
grupal

Eu acho que, no
fundo, é a

responsabilidade.
(Atitude mais

responsável dos
opendorcs)

ResponsabilidadeCausal

Recompensas

1.2.3.3.1. Conexôes entre as categorias de 20 nível

O diagrama da entrevista 3c (v. Fi9.6.14) mostra claramente um núcleo de

categorias organizadas em torno do conceito de desenvolvimento grupal, que, no

discurso do entrevistado, se reporta aos progressos propiciados pelo regime de

equipas autodirigidas. A categoria Desenvolvimento grupal - com um traçado mais

forte - estabelece relações com outras cinco, sendo, entre essas, de destacar a

categoria Entreajuda e a categoria Responsabilidade. De resto, é justamente a

responsabilidade que fundamenta, para o operador entrevistado, as evoluções

registadas na autonomia das equipas.

Surgem no diagrama em análise duas conexões categoriais que se registaram

duas vezes. Por isso, estão representadas com um traço mais acentuado. Trata-se

das conexões Pafticipação lnformação, e Desenvolvimento grupal

Responsabilidade. A primeira dessas conexões reflecte a reivindicação de ser

informado das razões da não implementação de propostas sugêridas; a segunda

denota a parceria entre os comportamentos responsáveis e o usufruto de maior

liberdade de acção, por parte dos operadores.

Note-se ainda que o individualismo é bastante contestado ao longo da entrevista,

sendo para o sujeito, um entrave ao progresso das equipas e à entreajuda entre

colegas.

BeneÍicios do
regime de
autonomia

Aditiva Acho que foi
uma boa apostia
que a empresa

Íez.
(Progressos
pós+quipas
autónomas)

Desenvolvimento
grupal

Ganharam eles e
ganhámos nós.

(Ganhos mútuos -
empresa /

opendorcs)
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Um outro ponto de destaque é a evolução das relaçôes interpessoais entre os

operadores no período pós-equipas autodirigidas, constituindo para o entrevistado

um sinalde satisfação na vida laboral.

Ftgun 6.í4, Representação das conexÕes entre as categorias de 20 nlvel - entrevista 3c

PoLIVALÊNcIA oPERAçÓES

ESFORçO

RErÁçoES srenÁnourcAs

MUDANÇAcoMUNrcAÇÃo

REr-AÇÔES
SOCIOAFECTIVAS

PARTTCtPAçÃO
TNFoRMAçÃo

INDIVIDUALISMO

ENTREA"'UDADESENVOLVIMENTO
GRUPAL

PoLIcoMPETÊNCIA

FACTLTTAçÃO

RESPONSABILIDADEPoDER DE DEcISÃo DA EoUIPA

RECOMPENSAS
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1.2.3.4. Ligações entre as categorias descritivas da entrevista 3d

As dez ligações que deduzimos na entrevista 3d estão patentes na Tabela 6.15

Tabela 6.í5. Ligaçoes entre as categorias descritivas da entrevista 3d

Rótulo da ligaÉo Tipo de
!igação

lr Unidade de
análise

(Categoria
d*critiva)

Categoria de
2o nível

2r Unidade de
análise

Gategoria de
? nivel

(Categoria
descritiva)

Entreajuda

Abordar as Temporal É sempre bom ler ComunicaÉo ...qualquer coisa Mudança
mudanças em uma reunião. que mude num

grupo (Reuniões da equipa) posto, ou uma
IDO [instrução de

trabalho]...
(Mudanças no
quotidiano da

empresa)

Ajuda mútua
garante o bom
desempenho

Causal Eu, em relação àquilo
que eu estou a ver,
acho que a nossa
equipa, até é uma

equipa que trabalha
muito bem.

(Dfferenças de
desempenho entre

esu!pa§)

Desempenho Queseajudam
uns aos outros.
(Enkeajuda na

equipa)

Os gráficos
ajudam à

consciencialização
dos objectivos

Temporal Objectivos
grupais

Agora sabemos
porque Íazemos

os gráficos...
(Registo de
informação)

lnformação...e vamos saber os
objectivos que temos.

(Conhecer os
objectivos da equipa)

Polivalência
aumenta a
qualidade

...é sempre bom
rodar...

(Mobilidade dos
operadorcs nos

posÍos)

PolivalênciaFinal ...paratermos Qualidade
noção do

material que
possa estar

mal...
(Funcionar com
autocontrolo)

Falta de iniciativa
em certos

operadores

O próprio Facilitador
estipula: um faz um
gráfico, outro faz o

outro...
(Responsabilidades

do Facilitador)

Facilitação Por iniciativa
propria, não

procuram
aprender...

(Relutância face
à aprendizagem)

AprendizagemCausal

Melhores relaçÕes
em equipas mais

pequenas

Ou é por sermos
poucos, é uma equipa
pequenina, com cinco

pessoas...
(Equipas mais

pequenas)

Composição
do grupo

...mas damo-nos
todos muito bem.
(Relacionamento

saudável na
equipa)

RelaçÕes
socioafectivas

Causal

O cumprimento
dos objectivos é a
base do espÍrito de

equipa

Eu acho que há.
(EspÍrito de equipa)

Entreajuda ...é estarem
todos a contribuir

para aquele
objectivo.

(Empenhamento
dos operadorcs
nos obiectivos)

Objectivos
grupais

Causal

Polivalência
diminui o esforco

...isto das trocas que
é melhor, porque toda

Polivalência ...não só pelaAditiva
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a gente tem de saber
trabalhar.

(Vantaçns da
polivalência)

fazemos em
c€rtos postos de

trabalho...
(Esforçoflsia)

Puxar pelos
colegas

Adlttua Porque há
opeÍadoÍes que nâo

mostram muito
inteÍesse.

(Náo quercr ser
Facilitador)

Facilitação Têm de ser um
bocadinho

puxados para
fazer as coisas.

(Aumentar a
piormance de

um cdesa)

Desempenho

Desempenho

1.2.3.4.1. Conexôes entre as categorias de 20 nível

Na Figura 6.15 estão representadas as dez conexões que encontrámos na

entrevista 3d. No discurso do entrevistado 3d existe uma certa dispersão conceptual,

tendo em conta que nenhuma categoria estabelece com as restantes mais de duas

ligações. No entanto, surge uma ligação com traçado mais forte, que é a diz respeito

à relação entre as categorias Facilitação e Desempenho. Trata-se aqui de um tema

recorrente, o qual reporta aos esforços para a mudança de atitude de certos

colaboradores, que são vistos pelo entrevistado como algo desinteressados, desde

logo, para o exercÍcio da função de Facilitador.

O rótulo Ajuda mútua garante o bom desempenho expressa bem a noção que a

operadora tem do que é trabalhar em equipa, denotando, ao Iongo da entrevista,

uma intenção de sublinhar o seu contributo para os resultados eficazes das equipas

onde intervém.

Um outro ponto destiacável nesta entrevista é o peso simbolico que o feedback

dos resultados (informaçâo escrita) exerce na motivação para cumprir objectivos pré-

fixados (rótulo Os graficos ajudam à consciencialização dos objectivosl.

ldem Aditiva Porque nâo se
interessam, no fim do
tumo, em perguntar
se há algum gÉfico
para ser feito, ou...
Mesmo que estejam

um bocadinho
parados nâo vão

buscar, por exemplo,
o Livro para

@meçarem a
prcenchêJo.

(Não querer ser
Facilitadq)

Facilitaçâo A gente é que os
tem de mandar

fazer aquele
gÉfico ou

outÍo...
(Aumentar a

peÉormanc.e de
um cdega)
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Figun 6.í5. Representação das conexões entre as categorias de 20 nlvel - entrevista 3d

1.2.3.5. Abordagem global das entrevistas realizadas no Caso 3

A empresa 3 caracteriza-se pela existência de uma rotatividade intensa entre os

postos de trabalho, sendo esse facto valorizado positivamente pelos dois operadores

ESFORÇO

QUALIDADEPoLIVALÊNcIA

ENTREAJUDA

MUDANÇA
coMUNrcAÇÃo

TNFORMAÇÃO

OBJECTIVOS GRUPAIS

DESEMPENHO

FActLtrAÇÃo APRENDIZAGEM

RELAÇÓES
SOCIOAFECTIVAS

coMPosrÇÃo
GRUPO

DO
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que entrevistámos. As vantagens residem, segundo o seu ponto de vista, nos

aspectos ergonómicos e na repartição dos esforços por todos os operadores.

Em geral, os quatro entrevistados manifestaram uma opinião positiva face aos

resultados actuais do regime de autonomia das equipas. Para ambos é, igualmente,

central o papel que o trabalho por objectívos desempenha na satisfação profissiona!

dos colaboradores. Contudo, surge uma certa clivagem entre chefias e operadores

entrevistados, no que respeita à informação sobre o porquê de terem sido tomadas

algumas decisões, nomeadamente nalgumas alteraçÕes de layout e nas alterações

ao período de exercício da função Facilitador.

Os aspectos relacionados com a aprendizagem e o desenvolvimento grupal são

também investidos pelo discurso dos operadores, o qual transcreve uma

determinada satisfação laboral intrínseca. Em suma, estamos perante uma empresa

que já peroorreu um caminho notório no que conoeme à participação dos

colaboradores e ao empowerment das equipas de trabalho. Para isso, deverá,

certamente, ter contribuído a atitude de parceria que parece estar instalada nas

relações hierárquicas entre Chefias e Operadores.

2. Explanação teórica e sua representação gráfica

A presente tese tem como objectivo a explanação teórica sobre o fenómeno da

autonomia das equipas de trabalho no contexto fabril. Depois da recolha e

tratamento da informação atinente aos três casos estudados, iremos agora abordar

as relações conceptuais que foram estabelecidas entre as categorias de 20 nível.

Antes de iniciarmos a explanação teórica a que nos propusemos, iremos,

primeiramente, identificar as categorias detentoras de maior alcance empírico -
aquelas às quais foram atribuídos mais dados (Dey, 1993). Optámos por nos

centrarmos nas conexões categoriais diferenciadas nas entrevistas

semiestruturadasís3, constituindo estas a base do modelo que ora propomos.

ís Recordamos que o objecüvo especÍfico da 1'fase da nossa investigação Íoi obtemos inÍomação variada sobrc a estrufura
e funcionamento, quer das organizações, quer do modo como as equipas laboram, a Íim de nos apercebermos das condições
técnicas (e.9., layout das linhas de produÉo) e sociais em quê o trabalho está organizado, bem como captar uma primeira
impÍêssão sobre o modo como os operadores pensam e sentem as questões ligadas às novas tiarefas que advieram da
cedência de autonomia. Por conseguinte, esüa Íase serviu para organizarmos o conjunto de questões especÍftcas que
subjazem à realiza$o das entrevistras semiestruturadas, sendo a partir destras guê as percepções dos suJeitos se tomam mais
claramente definidas para o investigador. DaÍ o facto de nos centrarmos agoÍa nas relações categoriais induzidas a partir das
entÍevistas semiestruturadas.
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Assim sendo, salientaremos as categorias de 2o nível que mais relações

estabeleceram com as restantes, no âmbito das doze entrevistas efectuadas.

Com base na informação recolhida nas entrevistas, foram seis as categorias de

20 nível que registaram maior atribuição de categorias descritivas: Liderança da

equipa (60), Re/açôes hierárquicas (46), Poder de decisão da equipa (30),

Operações (28), Objectivos grupais (24), ,e Produtividade (2O).

No que respeita às entrevistas, o facto de uma determinada categoria ter sido

mais investida pelo entrevistado, não deixa de fora o papel activo do entrevistador, o

qual, algumas vezes, explorou com mais intensidade uma ou outra questão,

presente no seu guião. A Tabela 6.16 mostra a presença das seis categorias de

maior alcance empírico.

Tabela 6.í6. Presença nas entrevistas das de 20 nível com maior alcance emoírico

Entrevista Lidennça da
Equipa

Re/ações
hierárquicas

Poder de
Decisão

Opeações Objectivos
grupais

Produtividade

1a x x

1b x x x x

1c x x x x

1d x x x x x

2a x x x x

2b x x x x

2c x x x xx

2d x x xx x

3a x X x

3b x x

3c x x x

3d x

Convém recordar que no Caso 3 a empresa substituiu o conceito de Líder de

equipa pelo conceito de Facilitador, que é um papel ao qual não está cometida uma
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função de liderança. Assim se justifica que nenhuma das entrevistas realizadas na

empresa 3 se refira à categoria Liderança da equipa. Esta circunstância levar-nos-á

a diferenciar dois modelos: um, tendo por base a informação recolhida nos Casos 1

e 2 (que possuem equipas com liderança),e outro fundamentado nos dados obtidos

no Caso 3. A leitura do Quadro 6.16 permite verificar que a categoria Liderança da

equipa foi mencionada em todas as entrevistas realizadas na empresa 1 e na

empresa 2. A categona Produtividade consta, somente, em três entrevistas (duas

delas reportam à empresa 2). É de realçar, ainda, o facto de nenhuma entrevista da

empresa 3 apresentar conexões com a categoria Produtividade. Na verdade, o

discurso dos sujeitos do Caso 3 parece evidenciar uma maior preocupação com os

aspectos referentes à qualidade, comparativamente às problemáticas da

produtividade.

Passamos agora à identificação das categorias que, nos diagramas das

conexões deduzidas nas várias entrevistas, estabeleceram três ou mais ligações

com outras categorias, e que estão representadas por meio de rectângulos com um

traçado mais espesso (Figuras 6.4 a 6.15). Trata-se das seguintes categorias:

Liderança da equipa, Competição, Composição do grupo, Entreajuda, Rotação de

papéis, lnfonnação, Relações hierarquicas, Objectivos grupais, Produtividade, Poder

de decisão da equipa, e Desenvolvimento grupal.

Salientamos também o facto de a categoria Liderança da equipa estabelecer

ligações com a categoria Rotação de papeis, em duas entrevistas (1b e 1d). A

rotatividade dos papéis surge, assim, como um substrato da liderança das equipas,

a qual, por sua vez, constitui um dos pilares do fenómeno dos grupos fabris

autónomos na indústria automóvel.

Relativamente à categoria Re/ações hierárquicas, esta aparece ligada, na

entrevista 2a, ao Poder de decisão da equipa, à Liderança da equipa, aos Objectivos

grupais, e à Composição do grupo. Recorde-se, que , na entrevista 1a, a categoria

Composição do grupo - no que conoeme à integração do operador num colectivo

duradouro -, aparecia ligada à Entreajuda ("Para ver se tentam o tal espírito de

equipa"). Por sua vez, na entrevista 1b, a categoria Composição do grupo surge

associada à presença de lndividualismo no seio dos grupos constituídos por maior

número de elementos.
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Voltando à categoria Relações hierárquicas , na entrevista 3b ela encontra-se

ligada às categorias Motivação, Disciplina, Mudança, lndividualismo, e

Comunicação. Nesta entrevista é reforçado o papel da chefia das equipas - e, por

consequência, as relações hierárquicas do colectivo de trabalho - na indução de um

estado motivacional positivo nos membros dos grupos de trabalho.

Por sua vez, a categoria Objectivos grupais, encontra-se ligada à Liderança da

Equipa (entrevista 2d), e às Re/açÕes hierárqurbas (entrevistas 2b e 3b). Esta tríade

categorial (Liderança da equipa, Re/agôes hierárquicas, e Objectivos grupais)

parece-nos da maior importância para explicação do sucesso atribuído aos

resultados dos grupos de trabalho que observámos. No entanto, a necessidade de

recurso às decisões emanadas das Chefias lntermédias, poderá significar que as

equipas ainda não atingiram o grau de evolução que lhes permita aceder a um nível

de autonomia mais amplo.

A Produtividade - a sexta categoria de maior alcance empírico - forma um

conjunto de cinco conexões na entrevista 2d, ou seja, precisamente na empresa

onde a tónica da produtividade está colocada com mais acuidade. As categorias

conectadas com a Produtividade são as seguintes: Objectivos grupais, Liderança da

equipa, Grupos-modelo, Poder de decisão da equipa, e Qualidade.

Na entrevista 2c, a Produtividade está relacionada com a categoria Clientes

ertemos, o que vem confirmar a lógica de as equipas terem de trabalhar a um ritmo

imposto pelos destinatáríos dos seus produtos. Sublinhamos, desde já, a relevância

da categoria Clientes exfemos no âmbito das atitudes dos actores fabris. Além da

ligação feita na entrevista 2c, esta categoria fixa ligações em mais três entrevistas, a

saber: 1a,2a, e 3b. Clientes externos aparece conectada às seguintes categorias:

Rotação de papéis, Composição do grupo, e Objectivos grupais. Esta última ligação

corrobora o que acima dissemos sobre a relação Produtividade / Clientes exÍernos.

Na entrevista 1d, a Produtividade relaciona-se também com a categoria

Desempenho. Por outro lado, a Qualidade estabelece relações em várias

entrevistas, destacando-se a relação (nas entrevistas 1a e 3b) com a categoria

Desenvolvimento grupal. Assim, consideramos o Desenvolvimento grupal como o

substrato da Qualidade, e o Desempenho como o substrato da Produtividade.

Relativamente à categoria Poder de decisão da equipa - uma das que possui

mais importância, no que respeita à existência, ou não, de autonomia grupal -, esta
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apareoe em cinco entrevistas, estabelecendo na 3a uma interface com outras

quatro categorias, a saber: Participação, Rotação de papéis, Mudança, e Re/açÕes

hierarquicas. Nas restantes entrevistas - 1d, 2a,2b, e 2d - o Poder de decisão da

equipa liga-se, respectivamente, com a lnformação, com as Re/agões hierárquicas,

com os Objectivos grupais, e com a Produtividade.

De seguida, daremos nota das várias relações que, nos diagramas das

entrevistas, possuem um traço de união mais espesso (ligações reiteradas).

Entrevista 1a: Relações socioafecÍivas / Entreajuda. Entrevista 1b: Poder de decisão

da equipa / Relações hieráryuicas. Entrevista 1d: Re/agôes hierárquicas / Liderança

da equipa; Polivalência / Rotação de papéis; Rotação de papéis / Aprendizagem;

lnformação / Comunicação. Entrevista 2a: Liderança da equipa / Aprendizagem;

Liderança da equipa / Poder de decisão da equipa. Entrevista 2b: Poder de decisão

da equipa / Entreajuda; Poder de decisão da equipa / Lidemnça da equipa.

Entrevista 2c: Desenvolvimento grupal / Composição do grupo. Entrevista 2d:

Operações / Objectivos grupais; Objectivos grupais / Produtividade. Entrevista 3a:

Participação / Poder de decisão da equipa; Objectivos grupais / Motivação.

Entrevista 3b: Re/açôes hierárquicas / Motivação; Objectivos grupais / Comunicação.

Entrevista 3c: Participação / lnformação; Desenvolvimento grupal /
Responsab ilidade. Entrevista 3d; Facilitação / Desempen ho.

Com base nas conexões categoriais que os sujeitos entrevistados manifestaram,

apresentamos na Figura 6.16 o esquema conceptual que explica, do nosso ponto de

vista, o fenómeno da autonomia das equipas de trabalho no contexto das empresas

1 e 2 (empresas nas quais as equipas possuem um líder formal). A representação

gráfica do modelo conceptual baseia-se na ideia de que há várias pontes/liga@es no

contexto fabril em causa, desde logo, a ponte entre os objectivos grupais e as

necessidades dos clientes externos. É, justamente, com origem na metáfora ponte,

que desenhamos o nosso modelo para a autonomia das equlpas de trabalho na

indústria automóvel.

A descoberta de uma variável nuclearls é o objectivo principal da grounded

theory (Streubert & Carpenter, 1995). No modelo que construímos, a ponte poderá,

então, representar a variável nuclear, servindo como conceitô fundador da geração

íí O conceito de variávet nuclear refere-se à categoria que contribui para a maior parte da variação no padrâo
comportamental e que ajuda a integrar as outÍas categorias que foram identificadas nos dados" (Mullen & Reynolds, 1978,
282).
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teorica. Ora, o conceito de ponte remete-nos para os próprios dados recolhidos, na

medida em que os contextos observados se encontram plenos de ligações/pontes:

entre equipas e clientes externos, entre as tarefas dos membros das equipas, entre

os supervisores e as respectivas equipas, entre os factores técnicos e os factores

sociais que afectam as equipas, entre as vertentes económica e social da eficacia

das equipas, etc. O mundo das equipas autónomas na indústria de componentes

para automovel assenta, por isso, num conjunto dinâmico de interligações que

constituem a chave da coordenação e da eficiência fabris.

Para não dificultar a percepção do leitor, nesta representação gráfica não

constam as linhas de ligação intercategoriais a que aludimos acima. De resto, a ideia

de ponte já remete para uma estrutura na qual as várias componentes (estacas de

fundação, pilares, tabuleiro, e guardas) estabelecem entre si um sistema de forças.

Ora, parece ser isso que se passa no modelo conceptual que propomos: todas as

categorias representadas se influenciam mutuamente num sistema de forças em

equilíbrio. É este equilíbrio que, do nosso ponto de vista, garante a eficácia das

equipas de trabalho e, consequentemente, o sucesso organizacional.

De uma forma resumida, podemos dizer que no modelo de autonomia que

desenhámos, há quatro pilares fundamentais: a liderança das equipas, o tipo de

relações hierárquicas que aquelas estabelecem com as pessoas colocadas em

lugares de chefia intermédia, a qualidade dos produtos, e a produtividade fabril.

Estes pilares, por sua vez, assentam, em bases categoriais (por exemplo, a base do

desenvolvimento grupal fundamenta a qualidade dos produtos) que lhes garantem a

sustentação. Na nossa metáfora, o tabuleiro da ponte possibilita a união entre os

objectivos grupais e as necessrdades dos clientes. Por fim, as guardas da ponte

(Operações, Motivação, lnformação, Poder de decisão da equipa, Pafticipação,

Entreajuda, e Relações socioafecfivas) constituem as categorias que protegem o

percurso entre os grupos de trabalho e as necessidades dos clientes.

429



oÊ
Eoõt
oE
ú
8.
!
o
úót,
-g
E
o
Eo:
E
o
o
Eoo
oEu
E

-gÀx
lrl

I

=rir!
c,

o
caÉ

õ
Eo
(ú(}
tr
Eo
E
Eoo
oo
.sa
CTo
oo
Eo
.L
.q
Eoco)o
o
!,
-9
@
!,o

6
d
F
I
b
lL-

o
oo
.o
o

-9oo

frg
2É.
]U IIJ
-Ldh

3ovot^tmooud oIz
l,lJ
o-

=luo
uto

a
azUtsôo

l5Éõ
o
6

o
(.}
g
É.o
I

=

fovonvno

Étl
ts
É.
FzE

o
Fz
Lu

=c1n_
YE
2o
ulo
u,o

o
o
tro
=

o
o
À
0
FÉ
E svcrnouYu3tH stQÔ\fl3u

oo
o<o
o.o-
AAío
=oo

o
(-r.

()
-z
f
=ooo

uloóÍU
o-oo

6

EÉol
UO
ôuJ

EÉooÀ
vdnof vo v5Nvu3ot'l UJo

Fo
0c

=UJo
N
Eiz
llt
É.À

o2
(r,t
J

Jo
À

o
Qe
=<5*uÉ
díoo



Cap. Vl - Explanação sobre a autonomia dos grupos dê trabalho

A informação recolhida nas empresas 1 e 2 leva-nos a considerar a Liderança da

equipa (1o pilar) como um dos sustentáculos do trabalho em grupos autónomos que

possuem um líder formal. No modelo em ponte, este pilar assenta em três bases. A

primeira é Rotação de papéis dentro da equipa, aí se incluindo a rotação do líder

(Caso 1). A segunda é a Aprendizagem de novas competências e de novos

conhecimentos pelos operadores, que permite aos elementos do grupo assumirem

novas responsabilidades, que podem, ou não, ser projectadas na função liderança, e

que têm grande impacto na terceira base - a Polivatêncialíí. Esta última diz respeito

ao trabalho em máquinas diversas, e constitui, de acordo com todos os

entrevistados, uma forte vantagem, nomeadamente quando a equipa lida com

situações de absentismo.

O segundo pilar - Relações hierarquicas - assenta em duas categorias: a

Composição do grupo - que é alterada pelas chefias (Casos 1 e 2), quando é

necessário acelerar processos ou fazer sobressair as capacidades de determinados

operadores -, ê a Comunicação entre operadores, que deve ser incentivada pela

chefia directa da equipa.

O terceiro pilar da ponte diz respeito à categoria Qualidade. Trata-se, tal como a

definimos no capítulo V, de todas as formas de controlo e de autocontrolo do erro

durante o processo de fabrico. O sustentáculo da Qualidade é o Desenvolvimento

grupal, que remete para o conceito de progresso na equipa, quer ao nível

operacional, quer ao nível socioafectivo. Torna-se assim evidente o contributo do

saber fazer e do saber comunicar, respectivamente, para a eficácia económica e

para a eficácia social da equipa de trabalho (Beaudin & Savoie, 1995).

O quarto e último pilar refere-se à Produtividade, que consideramos um aspecto

herdado da organização taylorista, na medida em que as empresas estudadas se

concentram na racionalizaçâo dos tempos e dos métodos. Assim sendo, a base

deste pilar é o Desempenho, que nos remete para as formas como as tarefas são

realizadas, e para o rendimento do trabalho executado, quer individualmente, quer

em termos da equipa. As organizações tentam alcançar uma certa padronização do

desempenho entre os operadores, por intermédio da formação cruzada, e dos

mapas de polivalência.

155 Para Dunphy e Bryant (1996), a polivalência mostra-se inadequada em cenários nos quais existe uma elevada
complexidade das tarefas e uma baixa interdependência das mesmas.
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Referimo-nos agora às guardas do tabuleiro da ponte. No primeiro plano, surgem

as categorias OperaÇõeg Motivação e lnformação. As Operações têm a ver as

tarefas, os equipamentos e as matérias-primas. Na maior parte das entrevistas, foi

assumido que a não consecução dos objectivos se fica a dever, frequentemente, às

avarias nos equipamentos ou aos problemas com a matéria-prima. Trata-se de uma

questão que remete directamente para a responsabilidade dos gestores intermédios,

uma vez que as chefias directas não têm poder de decisão em termos de compras

de novos equipamentos ou de matérias-primas.

Quanto à categoria Motivação, definimo-la como a existência de sentimentos de

satisfação relacionados com as tarefas e com as relaçôes sociais que vigoram na

equipa. Esta categoria está intimamente ligada ao potencial para atingir objectivos, e

a informação recolhida nas entrevistas confirmou esse pressuposto.

A lnfonnaçâo - dados transmitidos à equipa para facilitar o seu funcionamento -
é outra categoria que aparece ligada aos objectivos grupais. Nos três casos

estudados os esquemas informativos parecem-nos bastante funcionais, propiciando

aos grupos de trabalho as linhas orientiadoras para aqueles alcançarem as metas a

que se propuseram.

As guardas que integram o segundo plano do tabuleiro - Poder de decisão da

equipa, Pafticipação, Entreajuda, e Relações socioafectivas - enquadram-se, a

nosso ver, no subsistema social (afectivo), pois ambas contribuem fortemente para

as relações que geram um tipo de organização grupal construtivamente participativa.

O Poder de decisão da equipa só poderá, a nosso ver, tornar-se uma realidade

se houver, desde logo, da parte dos elementos do grupo, um sólido conhecimento

dos objectivos grupais e das necessidades dos clientes. Depois - tendo em conta os

dados obtidos nas entrevistas -, é necessário que os responsáveis hierárquicos

adoptem uma atitude de coaching de equipas, muito mais do que uma posição que

concentra o saber e o poder. Por outro lado, as decisões da equipa carecem de um

fluxo constante de informação ao grupo, bem como da rotação constante de papéis,

apoiada numa táctica de poliva!ência dos colaboradores.

No que toca à categoria Participação, podemos dizer que ela se encontra

intimamente ligada ao Poder de decisão, embora convenha lembrar que nem todas

as formas de participação passam pelo acto de decidir. Ou seja, numa filosofia de
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resolução conjunta de problemas, as equipas podem ajudar os respectivos

responsáveis hierárquicos à tomada de decisão.

A Entreajuda, categoria de 20 nível por nós definida como sendo o conjunto dos

comportamentos de ajuda mútua que ocorrem no seio do grupo, está intimamente

relacionada com a existência de um relacionamento positivo entre os membros do

colectivo de trabalho. Este clima positivo gera atitudes de Pafticipação na resolução

dos problemas grupais.

A categoria Relações socioafectivas esfá presente em todas as entrevistas aos

operadores, excepto na entrevista 1d. Em geral ela assume uma posição importante,

no que respeita à sua influência nos bons resultados da equipa. Note-se que a

deflnição desta categoria inclui a ocorrência de afectos negativos, os quais podem,

igualmente, influenciar os resultados: desta feita, pela negativa.

Seguidamente, detemo-nos na abordagem do modelo que sugerimos para as

equipas inseridas no Caso 3 (v. Fig. 6.17). Aqui, a função de líder da equipa foi

substituída pela de Facilitador, a qual se destina a Íazer estabelecer um elo de

ligação com as figuras hierárquicas, e a divulgar toda a informação que interessa

aos problemas grupais. Não se trata, por isso, de uma posição de liderança. Assim

sendo - e dada a importância que esta função tem no funcionamento das equipas

do Caso 3 -, substituímos a categoria Liderança da equipa pela categoria

Facititaçãoí56, a qualaparece nas ligações estabelecidas nas entrevistas 3c, e 3d.

O tema da inexistência do líder da equipa surge também em duas entrevistas do

Caso 1, a propósito da seguinte pergunta que integrou o nosso guião de entrevista:

"O que pensa duma equipa de trabalho autónoma que funcionasse sem a existência

de um líder?" O entrevistado 1a - Chefe de Modulo - concebe a existência de

equipas sem líder, desde que o nível de polivalência dos operadores seja de grau

elevado. Por sua vez, o entrevistado 1b - Chefe de Equipas - não concebe um

grupo de trabalho sem a existência de um líder, nomeadamente devido às

dificuldades na passagem de informação à equipa.

No que respeita às entrevistas 3c e 3d, ambos os operadores concebem a

existência de uma equipa sem Facilitador, o que, do nosso ponto de vista, constitui

ís De acordo com as explicações fornecidas no Cap. lll, na empresa que configura o Caso 3, não se espera do Facilitador que
assuma quaisquer comportamentos de liderança Íormal. No entanto, Stewart e Manz (1995) consideram a figura do Facilitador
- conjuntamente com a do coordenador e com a de coach - um lÍder formal. Ainda a propósito do Caso 3, no qual as equipas
funcionam sem liderança formal, acrescente-se que Barber (1993) encontrou numa organização, por si estudada, algumas
equipas que preferiam trabalhar sem qualquer tipo de liderança formalmante designada.
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um nível mais elevado de coordenação e autonomia, pois estamos a referir-nos a

uma função que, à partida, não se relaciona com actos de liderança. Este aspecto,

leva-nos a considerar que as equipas de trabalho da empresa 3 detêm,

efectivamente, elevados índices de responsabilidade e participação colectivas.

Na Figura 6.17, a categoria Facilitação assenta nas mesmas bases da categoria

Liderança da equipa, que adoptámos para as empresas 1 e 2 (Rotação de papéis,

Aprendizagem, e Polivalência). Porém, acrescentámos uma categoria neste alicerce

- a Composçâo do grupo - retirando-a do pilar das Re/ações hierárquicas. Isto

porque na empresa 3 há uma grande liberdade de decisão das equipas no sentido

de sugerirem e procederem a alterações na distribuição dos vários postos de

trabalho, bem como nos esquemas de rotação dos mesmos. As quatro bases

referidas são essenciais para que o exercício do papel de Facilitador decona sem

percalços.

A Rotação de papéis ganha, no Caso 3, uma dimensão destacável, pois tal

rotação responde simultaneamente aos objectivos grupais e à satisfação laboral dos

operadores, que, dessa forma, evitam a rotina. A Aprendizagem constitui o motor do

sucesso dos grupos, uma vez que a aquisição de novas competências e

conhecimentos é muito importante para a qualidade das decisões grupais.

Finalmente, a Polivalência é fulcral no sistema de trocas que os postos de trabalho

registam no decurso de cada turno fabril, trocas essas que podem ocorrer entre

equipas.
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Cap. Vl- ExplanaÉo sobr6 a autonomia dos grupos dê trabelho

3. Questões da investigação: algumas respostas

Neste ponto abordaremos as questões da investigação por intermédio de uma

análise diferenciada dos três casos que estudámos.

3.í. Caso í
A primeira questão da investigaÉo tem a ver com o modo como os operadores e

as suas chefias vivenciam o fenómeno da autonomia dos grupos de trabalho. Das

quatro entrevistas realizadas, somente o entrevistado 1d considera que as decisões

continuam centradas na figura do Team Leader. Talvez isto se fique a dever ao facto

de, nesta empresa, haver alguma tendência para os Team Leaders permanentes

acabarem por adoptar uma atitude de chefias tradicionais, face às colegas. Os

restantes entrevistados manifestaram, porém, um sentimento bastante positivo

acerca da autonomia das equipas. Na entrevista 1b chega mesmo a afirmar-se que

os operadores, a partir do regime de autonomia, ganharam mais poder de iniciativa.

A segunda questão - como é percepcionada a evolução da produtividade e da

qualidade depois da implementação das equipas autónomas - mereceu de todos os

entrevistados uma resposta afirmativa. No entanto, a entrevistada 1d expressa a

ideia de que a experiência numa determinada máquina conduz ao aumento da

produtividade individual, o que nos leva a pensar que as equipas autónomas, no

contexto da produção em massa, continuam, tal como em regimes não autónomos,

a exigir rapidez de desempenho aos operadores, não se diferenciando do modelo

taylorista.

A opinião sobre a possível conciliação entre os aspectos técnicos e os aspectos

sociais, para se atingirem bons resultados operacionais e um bom relacionamento

no trabalho, constitui a terceira pergunta do nosso estudo. Desde logo, em termos

de layout dos postos de trabalho, nenhum entrevistado manifestou o desejo de

proceder a alterações na forma como estão colocadas as máquinas. Contudo, a

entrevistada 1c diz-nos que afastaria dois postos de trabalho na sua equipa, para

impedir que os respectivos operadores conversem durante a laboração. Ao nível

social, há que destacar a opinião da entrevistada 1b, que afirma que os bons

resultados podem ser colocados em causa se houver na equipa elementos que

desestabilizem o seu clima. Por outro lado, a entrevistada 1c reivindica mais espírito

de equipa, e a entrevistada 1d queixa-se da inexistência de reuniões na equipa. Por
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Cap. Vl - Explanação sobre a autonomia dos grupos de trabalho

consequência, parece-nos algo débil, na empresa 1, a conciliação entre o

subsistema técnico e o subsistema social.

A quarta questão - como são vivenciados os relacionamentos depois de os

operadores passarem a trabalhar em equipas autónomas - só merece uma opinião

aflrmativa da parte do entrevistado 1a, que chega a falar-nos da existência de

relações sociais de cariz informal entre os operadores. Nas restantes entrevistas há

opiniões mais negativas, quanto a este topico: existência de competição dentro das

equipas (entrevista 1b); atitudes individualistas (entrevista 1c); e alterações não

significativas no relacionamento (entrevista 1d).

A questão das equipas possuírem, ou não, um líder formal, e qual a percepção

do impacto destes tipos de estruturação grupal para o bom funcionamento da equipa

autónoma, dá corpo à quinta questão. Aqui, as posições são díspares. O Chefe de

Módulo (entrevista 1a) entende que, se o índice de polivalência fosse mais elevado,

as equipas poderiam trabalhar sem a existência de um líder. Para o segundo

operador (entrevista 1d) haveria maior equidade entre os operadores, se não

existisse líder na equipa. Quanto aos entrevistados 1b e 1c, são de opinião de que

tem de haver um líder (e.9. "para passar a comunição"; "há sempre alguém que se

destaca"). Consideramos que a inexistência de líder numa equipa seria o grau mais

elevado do estado de autonomia. Julgamos, todavia - de acordo com o entrevistado

la -, que esse estado só se inicia quando os membros do grupo detêm um nível

elevado de polivalência. De resto, esta ideia parece-nos em sintonia com o primeiro

estádio de desenvolvimento de equipas - alargamento das tarefas -, proposto por

Hut e Molleman (1998).

Finalmente, a sexta questão - se a evolução da produtividade e da qualidade

está ligada a um processo de desenvolvimento dos grupos de trabalho - merece

uma opinião afirmativa da parte dos três primeiros entrevistados, para os quais o

papel da formação profissional é crucial para o progresso das equipas. Hut e

Molleman (op. cit) propõem no primeiro estádio a existência de formação cruzada

entre os membros do grupo. Refira-se, no entanto, que o entrevistado 1d considera

que a inexistência de reuniões na sua equipa, a par da concentração da decisão no

Team Leader permanente, bloqueia o progresso individual dos membros e, por

consequência, o desenvolvimento do grupo. Ou seja, o grupo não atingiria o 30
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estádio, que, para os autores citados, é o da comunicação e independência do

Supervisor.

3.2. Caso 2

Tendo por base as entrevistas realizadas na empresa 2 começamos por dar

conta de uma certa unanimidade quanto à primeira questão do nosso estudo. Para

os entrevistados as equipas são capazes de tomar qualquer decisão que lhes diga

directamente respeito, e o regime de autonomia trouxe um aumento de organização

e responsabilidade, a paÍ da evolução no desempenho individual. No entanto, é de

assinalar que o entrevistado 2a considera que o nível de autonomia concedido aos

grupos de trabalho ainda não é o desejável.

A unanimidade também está presente na respostia à nossa segunda questão:

efectivamente, a eficácia economica (produtividade e qualidade) registou melhorias

após a implementação dos grupos autónomos de produção (GAP's).

No que respeita ao impacto dos aspectos sociais nos resultados operacionais

dos grupos existe, nas quatro entrevistas, alguma diversidade de opiniões. Para o

entrevistado 2a poderão existir algumas situações de conflito nos grupos, que, de

resto, são facilmente geridas pelas chefias directas. O entrevistado 2b realça a

existência de um forte espírito de grupo e de entreajuda. Na entrevista 2c, há uma

incidência nas reuniões da equipa, nas quais são debatidas as rejeições, devidas

aos problemas de qualidade. Finalmente, a entrevista 2d revela-nos a ocorrência de

uma certa competição interindividual no GAP Modelo. Em termos técnicos - por

exemplo, no que concerne ao layout dos postos de trabalho, as opiniões vão no

sentido de o considerar eficiente. Só a entrevistada 2c sugeriu alterações

ergonómicas no seu posto.

Na quarta questão volta a existir consonância das opiniões retratadas.

Destacamos os entrevistados 2b e 2c, que nos falam, respectivamente, dos laços

afectivos que se geraram nos grupos, estendendo-se mesmo aos contextos de

relacionamentos informais, e das tentativas de cooperação e ajuda prestada às

colegas que se apresentam ao trabalho com uma atitude reveladora da existência de

problemas pessoais.

Um dos memorandos que escrevemos, logo desde o momento em que

realizámos as observaçôes na empresa 2, tem a ver com as competências de
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relacionamento humano que a GAP Líder deve possuir, a fim de motivar as colegas

para desempenharem um bom trabalho. Ora, esta ideia surge nas entrevistas do

Caso 2 e reÍorça, para os actores, a necessidade de, efectivamente, existir um líder

formal dos grupos de trabalho. A entrevistada 3c diria, a este propósito: "Se não

houvesse líder, ia andar umas para cada lado". Como veremos a seguir, no Caso 3,

é possível as equipas funcionarem sem a existência de um líder. No entanto,

parece-nos que o tipo de organização hierárquica que as operadoras possuíam na

empresa 2, antes do regime de autonomia, poderá ser responsável pela atribuição

de um papel determinante à pessoa da GAP Líder.

A última das nossas questões - a do desenvolvimento dos grupos de trabalho -
levou o entrevistado 2a a falar da necessidade de mais evolução, e o entrevistado

2b a referir-se à aprendizagem com base nos erros cometidos. A temática dos erros

remete-nos para as tarefas que estão para lá do trabalho nas máquinas,

repercutindo um sentimento que afecta, em maior escala, as operadoras com mais

idade, as quais se mostram menos propensas a lidarem com registos gráficos, e a

utilizarem meios informáticos.

Ainda no âmbito do desenvolvimento grupal, é de registar a intervenção da

entrevistada 2d, que nos informou acerca da resolução conjunta dos problemas de

qualidade gerados no grupo de trabalho, o que configura um bom indício do

progresso colectivo pos-grupos autonomos.

3.3. Gaso 3

O caso 3 repercute, a nosso ver, um esquema organizacional bastante evoluído

em termos do funcionamento das equipas autodirigidas. Aqui, os operadores têm de

mostrar a flexibilidade suficiente para se adaptarem a equipas diferentes quando

procedem às rotações dos postos de trabalho. É importante, para o efeito, existir

aquilo a que chamamos espírito trans-equipa, quer se trate de trabalhar durante uma

semana numa equipa diferente, quer se trate de mudar de equipa durante a jornada

de trabalho. No entanto, o Line Leader afirma, na entrevista que nos concedeu, que

eles (os operadores), às vezes, perdem o espírito de equipa. Será por não terem

uma equipafixa? Poroutro lado, acrescenta que os operadores sabem que a linha,

embora dividida em várias equipas, está toda ligada, e a produção de uma equipa

está interligada com a produção de outra. Ao contrário da empresa 1 (onde cada
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equipa faz um cabo completo) e da empresa 2 (onde cada equipa faz uma capa

completa), na empresa 3 nenhuma equipa taz um produto completo - trata-se de

uma linha de montagem com várias equipas, realizando, cada uma delas, uma

componente do produto final.

Relativamente à primeira questão do nosso estudo, as posições dos operadores

entrevistados são favoráveis ao contexto de autonomia cedido às equipas. No

entanto, o Line Leader entende que essa autonomia poderia ser alargada se

houvesse, da parte dos operadores, mais um pouco de envolvimento. Este

alargamento da autonomia iria reforçar, com certeza, o papel do Line Leader no que

diz respeito ao desenvolvimento dos membros do grupo - requerendo um estilo de

gestão consultivo -, e à ajuda do grupo na manutenção das suas fronteiras - para

exercer a liberdade de decisão (Susman, 1976).

No que toca à produtividade e à qualidade, os entrevistados consideram, em

geral, que houve evolução no período pós-equipas autodirigidas. Contudo, dois

intervenientes (entrevistado 3b e 3d) referem a existência de alguns problemas de

rejeições, parte das quais são, todavia, resolvidas pela própria equipa de trabalho.

De realçar, no âmbito desta questão, a posição do Responsável de Produção

(entrevista 3a) ao afirmar que as equipas estão fortemente motivadas para a

consecução dos objectivos. A informação recolhida leva'nos a concluir que a

reahzaçÉo dos objectivos está fortemente ligada ao cumprimento das

responsabilidades assumidas perante os clientes, sendo que os operadores, em

geral, interiorizaram muito bem esta missão. Assim, o cumprimento de objectivos

tornou-se um desafio que, na sua essência, transmite algum prazeÍ, ganhando, até,

um cariz lúdico, no sentido em que propicia a sensação de vitória obtida num jogo.

Na terceira questão - conciliação dos aspectos técnicos e sociais - há alguma

dissensão de opiniões. O entrevistado 3a refere, desde logo, a necessidade de

alterar o layout de certos postos de trabalho, no intuito de impedir a conversação

entre operadores, a qual pode gerar défices de atenção no desempenho das tarefas.

Já o entrevistado 3c - Operador - sugere algumas alterações nos postos de

trabalho, a fim de diminuir o esforço fÍsico. Para os restantes entrevistados, o layout

actual dos postos de trabalho permite uma boa comunicação entre os operadores.

Do ponto de vista social, há a destacar a posição do operador que consubstanciou a

entrevista 3c: 'as pessoas individualistas acabaram por conseguir trabalhar em
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equipa". Note-se que esta é uma opinião dominante no que respeita à quarta

questão. Aqui todos são unânimes em reconhecer a atitude de entreajuda que vigora

nas equipas.

A quinta questão foi operacionalizada, em termos de guião da entrevista,

perguntando aos actores o que pensavam de uma equipa que funcionasse sem

Facilitador. Aqui há uma clivagem entre as respostas das chefias (entrevista 3a:

"Tem que haver sempre um elo de comunicação"; entrevista 3b: "la ser mais

complicado ao nível da transmissão de informação às equipas") e as respostas dos

operadores (entrevista 3c: "Era possível a equipa funcionar sem Facilitado/';

entrevista 3d: "Era possível, sempre fizemos isso"). Poder-se-á ver nesta clivagem

um desejo de maior autonomia, por parte dos colaboradores de base?

Quanto à última questão do nosso estudo, há, mais uma vez, convergência de

opiniões, pois todos os entrevistados reconhecem ter havido evoluções nos grupos,

quer seja devida à formação ministrada aos operadores (entrevistado 3a), aos

progressos registados nos modos de comunicar (entrevistado 3b), ao prazer

associado à consecução dos objectivos (entrevistado 3c), ou à evolução verificada

ao nível do planeamento das tarefas e da elaboração dos gráficos (entrevistado 3d).

4. Outros modelos de autonomia: comparações

Começamos por estabelecer uma comparação entre o modelo de autonomia

grupal que propusemos e os princípios do modelo sociotécnico. De acordo com

Cherns (1993) há nove princípios estruturantes dos sistemas sociotécnicos. Oito

desses princípios encontram-se representados na explanação teorica que resultou

do nosso trabalho empírico. Assim, no que concerne ao primeiro princípio -
participação na concepção das funções - a categoria Participação do nossso

modelo relaciona-se, não tanto com a concepção inicial das funções, mas com as

sugestões provindas dos operadores, no sentido de se proceder a alteraçôes nos

aspectos ergonómicos das máquinas. O segundo princípio - especificação crítica

das tarefas - remete para a categoria Operações, no que tem a ver com as

instruções das tarefas. A categoria Qualidade (na sua vertente autocontrolo)

representa o terceiro princípio do modelo sociotécnico, no qual se afirma que as

pessoas podem inspeccionar o seu próprio trabalho. A multifuncionalidade, a que se

refere o quarto princípio, está enquadrada na categoria Polivalência (que constitui
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uma componente básica das equipas, quer elas possuam uma liderança formal ou

não). O quinto princÍpio - papel da supervisão na delimitação das fronteiras dos

grupos - está representado na categoria Re/açÕes hieraryuicas. O sexto princípio

diz que os sistemas de informação devem abastecer uma equipa de trabalho com a

quantidade de dados, a fim de possibilitar ao grupo o controlo das variaçôes que

ocorrem na esfera das suas responsabilidades. Ora, este princípio está directamente

inserido na categoria lnformaçâo, que revela, nos três casos estudados, uma acção

quotidiana de fornecimento de dados informativos para as equipas conseguirem

atingir os objectivos que lhes são confiados. A congruência do apoio é a designação

atribuída ao sétimo princípio, o qual postula que os sistemas de apoio social devem

ser desenhados para reforçar os comportamentos que a organização pretende obter.

Pensamos que a categoria Motivação do modelo que desenhámos absorve a ideia

contida no princípio em causa. Quanto ao oitavo princípio do modelo sociotécnico -
que pressupõe que a organização visa assegurar uma elevada quantidade de

trabalho -, parece-nos que está representado na nossa categoria Produtividade. A

este propósito, recordemos a posição de Rafferty e Tapsell (2OO1), ao afirmarem que

o sisfema sociotécnico aumenta significativamente a autonomia dos trabalhadores,

mas isso só é conseguido a expensas da produtividade e da elevaçâo dos custos

operacionais. Ora, nos casos que estudámos - talvez porque as tarefas se

encontram estruturadas segundo um esquema de raiz taylorista - toda a informação

recolhida vai no sentido de as equipas autónomas terem alcançado resultados mais

eficazes, quer ao nível da produtividade quer em termos de qualidade. As três

empresas conseguiram, a nosso ver, fazer a simbiose entre a Lean Prcduction e o

SÍsfema Sociotécnico.

Quanto ao nono, e último, princípio - que diz respeito à reavaliação da

conformação sociotécnica da organização - não vemos a existência de qualquer

relação com o modelo de autonomia que apresentamos na presente dissertação.

A abordagem de Hackman e Oldham (1980), a que fizemos referência no

primeiro capítulo da presente tese, constitui outra explanação sobre os grupos de

trabalho autodirigidos, e fala-nos da estrutura motivacional da tarefa grupal, a qual

afecta a quantidade de esforço que os membros do grupo autodirigido investem no

seu trabalho. Os autores asseveram que uma alta motivação dos grupos, no seu
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trabalho, pode ser atingida se a tarefa grupal detiver um nível apreciável de:

variedade de competências, identidade, significação, autonomia e feedback.

No modelo de autonomia que ora propomos, as categorias Polivalência e

Aprendizagem contemplam a vertente da variedade de competências. Diga-se, no

entanto, que nem sempre a aprendizagem é bem vista pelos operadores das

empresas que estudámos, nomeadamente no que concerne às tarefas

administrativas a realizar pelos membros das equipas autónomas. A identidade e a

significação aparecem mais vincadas nos Casos 1 e 2, pois, aí, as equipas realizam

no seu espaço produtivo, um produto completo. A nossa categoria Motivação incide

também nos aspectos relacionados com a satisfação resultante do facto de os

operadores se identificarem com a consecução plena dos seus objectivos

operacionais, o que remete para a realizaçâo de um produto completo no seio da

equipa. Por último, o feedback está transcrito na categoria lnformação, a qual diz

respeito a todos os dados fornecidos ao grupo, quer em termos de instruções de

trabalho, quer em termos de resultados obtidos hora a hora.

No que respeita à composição grupal, Hackman e Oldham assinalam que o
grupo deve incluir membros com elevados níveis de perícia na tarefa e todos devem

possuir um nível moderado de competências interpessoais. Por outro lado, não deve

ser muito grande, em termos do número de elementos. Este último aspecto foi

vincado numa entrevista realizada na empresa 1 (1b), na qual se dá conta do grau

de conflituosidade existente em grupos de maior dimensão. No modelo que

propomos, a categoria Composição do grupo foca as problemáticas relacionadas

com a dimensão e com as alterações verificadas nos colectivos de trabalho. Esta

categoria está ligada directamente às relações hierárquicas (Casos 1 e 2), pois as

chefias intermédias têm um papel central na atribuição de efectivos às equipas, em

função das necessidades dos clientes. No Caso 3, a Composição do grupo, estâ,

como dissemos, ligada ao papel que o Facilitador exerce ao ajudar (não se trata de

decidir unilateralmente) a equipa a distribuir os seus elementos pelos postos de

trabalho que lhe estão designados, ou encaminhá-los para outras equipas, se nestas

houver necessidade de efectivos. A Facilitação constitui uma categoria que traduz o

esforço de levar a equipa a reunir e a decidir, no seu conjunto, acerca das alterações

quotidianas na constituição grupal.

443



Cap. Vl- ExplanaÉo sobl€ a autonomia dos grupos de habalho

Ao modelo de Hackman e Oldham parece, contudo, do nosso ponto de vista,

faltar uma referência mais explícita aos aspectos incidentes no subsistema social, os

quais se encontram consignados, no nosso modelo, em três categorias que

constituem as guardas da ponte, situadas no 20 plano do tabuleiro, a saber:

P a rti c i p ação, Entre aj u d a, e Re I aÇões socio afe ctiv a s.

Os critérios presentes no modelo de concepção de grupos de trabalho auto-

regulados, de Pearce e Ravlin (1987) mantêm também um certo paralelismo com

algumas categorias diferenciadas no modelo de autonomia baseado no conceito de

ponte. Por exemplo, o conhecimento dos estádios de desenvolvimento grupal, de

que falam Pearce e Ravlin, é um dos pilares da ponte por nós imaginada: trata-se do

pifar referente à Qualidade, que assume um destaque primordial no negócio dos

componentes para automóvel, e requer que os operadores saibam identificar e

resolver problemas relacionados com as não conformidades às normas de produção

vigentes.

Outro factor inerente ao modelo de Pearce e Ravlin é o que conceme à abertura

da comunicação nas equipas. Na nossa perspectiva, a comunicação encontra-se

representada teoricamente a dois níveis: na categoria Comunicação (que é um dos

fundamentos das relações hierárquicas entre os supervisores e as equipas), e na

categorias lnformação e Relações socioafectivas (que remetem, respectivamente,

para as relações da equipa com o seu ambiente externo, e para o tipo de

comunicação interna na equipa de trabalho). É de realçar, ainda, o critério

processua! denominado "compromisso com o grupo", o qual mantém semelhanças

com a nossa categoria, intitulada Pafticipação. Esta categoria, tal como a definimos

previamente, diz respeito aos comportamentos de colaboração e de pró-actividade

nas decisões da equipa de trabalho, assim consubstanciando um compromisso

implícito com o grupo e os seus objectivos.

Não podemos esquecer, todavia, que o modelo de Pearce e Ravlin se

circunscreve ao processo de activaçâo das equipas autónomas. Na explanação que

realizámos trata-se, diversamente, de uma abordagem sobre equipas que já

trabalham em regime de autonomia há algum tempo. É de relevar, no entanto, que o

processo contínuo de transformações tecnológicas leva a encarar as equipas como

um fenomeno em constante evolução, ou seja, em termos da metáfora ponte, o

trânsito que nela circula sofre constantes mutações, em função da variável tempo.
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Esse trânsito é, afinal, todo o fluxo de informação e de produtos que as equipas

trocam com os clientes externos. Do ponto de vista do desenvolvimento, as

recomendações do modelo de Pearce e Ravlin mostram-se continuamente

pertinentes ao longo do processo evolutivo das equipas.

Um outro modelo para as equipas autónomas, gue já abordámos no capítulo !,

foi proposto por Tubbs (1994). Trata-se de um modelo sistémico. Aqui são

delineadas quatro tipos de variáveis, a saber: causais externas, causais internas, do

processo grupal, e ligadas aos resultados. As primeiras incluem o ambiente

sociopolítico e económico. O nosso modelo é algo laconico quanto às variáveis

externas. Só diferenciámos a categoria Clientes exÍemos, que definimos como

sendo o conjunto de necessidades e os objectivos impostos pelos clientes da

empresa. Reconhecemos, comparativamente ao modelo de Tubbs, a precariedade

desta categoria na expressão da totalidade de inputs no sistema fabril. Acrescente-

se que no modelo que desenhámos não há referência aos inputs que concernem

aos fornecedores extemos, nem, por consequência, aos materiais que estes

introduzem nas equipas.

Quanto às segundas variáveis diferenciadas por Tubbs, elas incluem a estrutura

e clima organizacionais, bem como o tipo de liderança vigente e os aspectos

tecnológicos. Na explanação que propusemos estão também omissos os factores

relativos à organização, no seu todo. Os aspectos tecnológicos, inerentes às

variáveis causais internas, estão repercutidos na categoria OperaçÕes, e a liderança

nas categorias Lrderança da equipa e Relações hierárqurbas. As variáveis de

processo grupal estão parcialmente contempladas no nosso modelo (categorias

Composição do grupo, Comunicação, Rotação de papéis, e Poder de decisão da

equipa). Finalmente, as categorias Motivação, Qualidade, Produtividade, e Relações

socioafectivas, estão igualmente projectadas no modelo de Tubbs, no que diz

respeito às variáveis ligadas aos resultados.

O modelo de autonomia grupal a que chegámos apresenta também

semelhanças com o modelo sistémico do comportamento grupal, proposto por

Metlay, Kaplan e Rogers (1994). Este modelo considera o grupo como um sistema

aberto, e pressupõe a existência de um ciclo de quatro estádios: entradas, processo,

saídas, e informação de retorno que o grupo recebe sobre os seus resultados

(feedback). Reiteramos, no que se refere às entradas, o que acima dissemos,
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relativamente aos inputs presentes na explanação teórica que apresentamos. Ao

nível das entradas, as variáveis referentes às competências dos membros e à

composição do grupo estão representiadas no nosso modelo nas categorias

Polivalência e Composição do grupo. Em termos de processo, as categorias,

Operações, Comunicação1í7, Relações socrbafectivas, Entreajuda e Pafticipação

parece exercerem, justamente, no nosso modelo, as características processuais a

que Metlay et al. se referem. Quanto às saídas, as variáveis qualidade, quantidade e

satisfação, correspondem aos pilares da ponte denominados Qualidade,

Produtividade, e à categoria Motivação (uma das guardas do tabuleiro da ponte).

Finalmente, o feedback está representado nas categorias lnformação e C/r'enfes

extemos. Trata-se aqui dos aspectos que fornecem a informação que permite à

equipa de trabalho reorganizar os seus esquemas de funcionamento, ou

recompensá-la, se os resultados corespondem ao que foi preestabelecido. O efeito

retroactivo das categorias informativas é manifestado, no modelo que ora propomos,

tanto pela pressão que os clientes externos colocam às equipas de trabalho (sentido

direita-esquerda na ponte), como pela relação de forças entre a informação e os

resultados conseguidos ao nível da qualídade e da produtividade.

Embora o feedback não seja uma variável que conste explicitamente no nosso

esquema conceptual, ela surge indirectamente representado por intermédio do efeito

que os resultados das equipas têm nas expectativas dos clientes, e das alterações

operacionais que deconem da eventual insatisfação dos nÍveis de qualidade dos

produtos. No modelo que propomos, esses efeitos podem levar a alterações nas

bases da ponte (tecnicamente chamadas esÍacas de fundação) - por exemplo, nos

sistemas de aprendizagem, na composição do grupo, nos modos de comunicação

entre as chefias e as equipas, e nas alterações de desempenho. Ou seja,

metiaforicamente, poder-se-á dizer que, tal como as pontes, as equipas são

passíveis de intervenções periódicas, paÍa garantirem a sua conservação e

funcionalidade. Não são estruturas mortas. Recordamos que, no capítulo I já
referimos a nossa discordância com a separação cartesiana entre o que é vivo e o

que não é. Por exemplo, numa ponte fluvial, o tipo de flora que existe nesse curso

de água, influencia sobremaneira a forma como se deterioram as fundações da

ís7 Yeatts e Hyten (1998) afirmam que alguns estudos de caso revelam que a qualidade da comunicação dentro da equipa, e
entre equipas, influenciam fortemente o processo de trabalho, o ambiente e o desenho da equipa.
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estrutura. Portanto, quer o homem intervenha, ou não, a ponte é sempre uma

estrutura em permanente evolução bio-física. O meio onde ela está implantada -

solo, subsolo e as condições aéras da região - serão responsáveis pela dinâmica de

forças da estrutura. Mutatis mutandis, nas equipas autónomas, as exigências do

meio - os clientes - determinam a forma como as relações e os processos grupais

se alteram no quotidiano fabril.

5. Problemáticas de generalização e limitações do estudo

Observámos, como vimos nos capítulos anteriores, nove equipas de trabalho, e

realizámos doze entrevistas semiestruturadas. Coloca-se agora a seguinte questão:

o volume de dados recolhido permite obter um conjunto de categorias abrangente?

De acordo com Mucchielli (1991) a investigação qualitativa substitui a noção de

«representatividade», propria dos métodos estatísticos (baseados em amostras

extraídas de populações), pelo conceito de «saturação». A investigação de pendor

qualitativo cumpre o critério de saturação quando as técnicas de recolha e análise

dos dados não fornecem mais nenhum elemento novo para a pesquisa. Na verdade,

não obstante o contexto específico de cada uma das três empresas estudadas, não

foram geradas novas categorias a partir do discurso do nosso último entrevistado.

Pensamos, assim, ter-se atingido a saturação teórica.

De acordo com Yin (1994), na elaboração de estudos de caso sairia gorada

qualquer tentativa de generalização estatística dos resultados. O mesmo autor

(ibidem) acrescenta: "os casos não são unidades baseados numa amostra" (p. 31).

Ou seja, os estudos de caso são generalizáveis para proposições teóricas e não

para populações ou universos. Trata-se, portanto, de uma generalização analítica.

A natureza das investigaçôes qualitativas remete, todavia, para as dificuldades

em replicar os estudos, daí resultando problemas de fiabilidade. Para lidar com este

problema, Searle (1999) sugere que o investigador utilize mais do que uma técnica

de recolha de dados e/ou se recorra a um ou mais juízes, no sentido de se proceder

a uma análise da fiabilidade interavaliadores. Embora tenhamos usado três técnicas

de recolha de dados (observação naturalista, leitura de documentos e entrevistas -

não estruturadas e semiestruturadas), só a terceira - por intermédio das conexões

categoriais deduzidas no discurso dos actores - concorreu directamente para a

elaboração do modelo de autonomia das equipas.
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Para aumentar a fiabilidade da nossa explanação conceptual, seguimos a

sugestão de Searle, quanto ao recurso a juízes, e o processo recomendado por

Butterfield, Borgen, Amundson e Maglio (2005), que nos levou a seleccionar

aleatoriamente cerca de 25o/o dos nossos dados (3 equipas observadas e 3

entrevistas realizadas), os quais foram, depois, alvo de um trabalho de

categorização realizado por um juiz independente um investigador com

experiência na utilização de metodologias qualitativas.

Ao abordar a questão da fiabilidade, Hartley (2004) propôe ao investigador que

tente saber se os dados encontrados podem ser repetidos, com os mesmos

resultados, num contexto semelhante. lgual opinião é manifestiada por Yin (1994) ao

afirmar que a teoria deve ser testada através da replicação das conclusôes num

segundo ou terceiro cenário, a fim de verificar se ocorrem os mesmos resultados.

Assim, pensamos levar a efeito a recomendação dos autores citados, realizando,

futuramente, estudos, a fim de verificarmos a replicação das nossas conclusões

noutros cenários onde hajam equipas autónomas em laboração fabril.

No entanto, Dey (1993) é de opinião que o analista qualitativo tem,

necessariamente, de confiar na replicação intema da sua investigação, quando

recorre aos colegas para inspeccionarem os procedimentos através dos quais a

evidência foi produzida.

Abordando agora as questões ligadas à validade, Dey (op. cit.) considera que

uma descrição teórica é válida quando pode ser defendida como segura, por ser

bem fundamentada conceptualmente e empiricamente. A nosso ver, estes são os

desígnios da grounded theory. O autor chama validade facialao ajustamento entre

as observações realizadas e os conceitos construídos a partir dessas observações.

A validade externa do nosso estudo terá sido, de certo modo, afectada pela

exiguidade da amostragem de situaçôes observadas. Ou seja, limitámo-nos a

observar a situação em que os trabalhadores estavam a laborar ou a reunir

(reuniões de inÍcio de perÍodo). Para Shaughnessy e Zechmeister (1997) a validade

externa é incrementada se o comportamento for observado em diversas

circunstâncias, locais e condições. Na presente investigação, não observámos, por

exemplo, o comportamento dos operadores quando desfrutam dos períodos de

lazer, o que nos poderiatrazer bastante informação sobre o tipo de relações sociais

que eles estabelecem entre si.
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Shaughnessy e Zechmeister referem outro fenomeno que pode afectar a

validade de um estudo. Trata-se da reactividade, que "é a influência que um

observador tem no comportamento dos sujeitos observados' (1997, p.107). Os

autores salientam o facto de muitos participantes poderem tentar comportar-se do

modo como acham que o investigador deseja que eles se comportem. No nosso

caso, poderíamos colocar a hipotese da existência de um maior empenhamento no

trabalho, face à presença do investigador. Contudo, esta conjectura perde valor se

pensarmos no facto de os operadores estarem comprometidos com os objectivos de

produtividade e de qualidade, concentrando os seus esforços nessas metas, em

detrimento de qualquer teatralizaçâo das suas condutas face a um elemento

externo. Acrescentamos, a este propósito, um desabafo de um operador

entrevistado (2d) quando afirmou que a presença do observador, e as questões que

ele fez aos elementos da equipa, contribuíram para o grupo não ter alcançado os

objectivos planeados para aquela jornada de trabalho.

Hartley (2004) sublinha, igualmente, o papel da literatura existente, rea!çando a

sua importância para a generalização das descobertas. A este propósito,

estabelecemos no ponto anterior, por exemplo, o paralelismo entre os modelos de

autonomia baseados no esquema entradas-processo-saídas e a configuração

teórica que resultou da nossa investigação. Um aspecto importante daquele

paralelismo é notorio no modelo de Metlay, Kaplan e Rogers (1994), onde a "ponte

entre os objectivos grupais e os clientes externos" jâ aparecia referida,

primeiramente, nas condições iniciais impostas ao grupo pela envolvente externa à

organizaçâo (nível de análise: ambiente; estádio: entradas), e, em segundo lugar, na

informação recebida pelo grupo acerca do seu efeito no ambiente (nível de análise:

ambiente; estádio: feedback).

Enunciamos, de seguida, algumas limitações que, do nosso ponto de vista,

podem enÍraquecer a explanação teórica que elaborámos sobre as equipas

autónomas no contexto da indústria de componentes para automóveis.

Em primeiro lugar, não entrevistámos os operadores que pertencem a equipas

com resultados operacionais mais fracos, o que nos impossibilitou de perceber, com

mais acuidade, as respostas à nossa sexta questão da investigação - haverá

ligação entre o desenvolvimento grupal e a evolução dos indicadores de

produtividade e de qualidade?
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A segunda limitação tem a ver com a impossibilidade de entrevistar as equipas

na sua totralidade. Ou seja, o corpus discursivo poderia ter sido diverso se os actores

fossem entrevistados em grupo.

Uma outra limitação diz respeito ao facto de so um observador ter recolhido os

dados no terreno, o que poderá significar a existência de dificuldades de replicação

interna (Dey, 1993). Por outro lado, a categorização levada a efeito por um

investigador independente só incidiu em cerca de 25o/o do material recolhido. Este

facto impediu-o de proceder à construção de um modelo teórico que pudesse servir

de termo comparativo com o modelo de autonomia que construímos.

A quarta limitação remete para as seguintes perguntas: será que a opinião dos

actores é estável? Se realizássemos as entrevistas noutra fase do ano, obteríamos o

mesmo tipo de informação, ou existe uma certa mutação - uma plasticidade - nos

contextos que observámos? E se tivéssemos feito a recolha dos dados numa época

de crise na indústria automóvel, o modelo que obtivemos teria a mesma

configuração?

Em termos da técnica utilizada - a entrevista semiestruturada - fica-nos a

sensação de que alguns entrevistados tendem a manifestar uma atitude de uma

certa reserva, devido ao registo do seu discurso. Na verdade, foi-nos comunicado

determinado tipo de informação que não pudemos registar por ter sido produzida"oÍt

the record'. Assim sendo, é'provável que não tenham sido diferenciadas algumas

categorias, o que con@reu para o enfraquecimento no nosso modelo teórico.

Uma última limitação decorre da advertência feita por Eisenhardt (1989), ao

afirmar que é difícil gerar teoria com menos de quatro casos estudados. A este

propósito, não tivemos, infelizmente, conhecimento de mais nenhuma empresa do

sector automóvel que operasse com equipas autónomas.

6. Contributo

Antes de mais, um trabalho da natureza do estudo de caso permite às empresas

estudadas tomar consciência de alguns aspectos relacionados com a insatisfação

Iaboral manifestada por alguns operadores em algumas entrevistas. Por exemplo, no

Caso 1, as omissôes de informação à equipa por parte do Team Leader. Ou, no

Caso 3, a tendência para os operadores nomearem o próximo Facilitador, tendo por

base uma atitude, do género: "é para saberem dar o valof. Parece-nos mais uma
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intenção de infligir uma punição a um colega que não valorizou o esforço do

Facilitador anterior, do que, propriamente, a concessão de uma oportunidade de

desenvolvimento e de ganho de novas responsabilidades. As chefias directas

deverão, a nosso ver, continuar um trabalho de coaching das equipas, no sentido de

lhes criar um verdadeiro espirito de rotação de papéis.

Tendo por base o modelo que construímos, outras empresas do sector

automóvel poderão, antes de iniciar a implementação de equipas autónomas,

diagnosticar qual o grau de consciencialização das necessidades dos clientes, junto

dos operadores, e verificar se há uma genuína interiorização dos objectivos grupais.

Para as empresas que já laboram no sistema de equipas autónomas, mas com

liderança formal das mesmas, o modelo para as equipas sem liderança pode

prestar-lhes alguma ajuda, no intuito de propiciarem um verdadeiro clima de

empowerment a todos os membros de um grupo de trabalho.

Também no que respeita à qualidade das peças produzidas, o modelo em causa

alerta para o papel que o desenvolvimento grupal desempenha nesse contexto,

nomeadamente, conseguir que as equipas atinjam um estado evolutivo que lhes

permita diagnosticar e solucionar em conjunto determinadas situações não

conformes às normas.

Um outro contributo refere-se à importância que a comunicação entre chefias e

equipas tem na sustentação dos factores sociotécnicos, representados, no modelo,

por meio das guardas da ponte. O porquê das operações tem de ser explicado aos

colaboradores, a par do fornecimento de outro tipo de informação necessária à vida

da equipa. Assim, parece garantida a motivação desejável paru atingir uma

produtividade eficaz. Por outro lado, as relações hierárquicas devem instigar às

relações socioafectivas nas equipas, criando um ambiente justo e afável. A

participação e o trabalho em equipa decorrem da criação prévia de um ambiente

dessa natureza.

O modelo recorda-nos também o papel que a aprendizagem contínua

desempenha nas empresas competitivas. Assim, pensamos que a selecção e a

formação de colaboradores para intervirem em equipas autónomas é um processo

que requer muito investimento da parte dos gestores intermédios, não descurando

as responsabilidades que a sociedade, êffi geral, detém na promoção e

desenvolvimento escolar e profissional dos nossos recursos humanos.

451



Cap. Vl - Exdanação sobrê a autonomla dos grupos do fabalho

O estudo que realizámos permitiu ainda perceber o efeito que os problemas

pessoais dos operadores têm no enfraquecimento do espírito de equipa (recordamos

o que ficou dito na entrevista 3b, bem como aquilo que observámos na equipa 1B).

Assim, sugerimos o envolvimento dos Supervisores na tiarefa de reanimação moral

de um operador que, numa determinada fase da sua vida, é obrigado a imergir nas

suas próprias preocupações, mostrando, consequentemente, uma conduta

individualista.

7. Conclusões e reflexões finais

Ao concluirmos este trabalho temos de regressar a um dos motivos que nos

levou a realizá-lo, ou seja, a necessidade de participação democrática nas decisões,

por parte dos colaboradores de base. Recordamos que num outro trabalho que

realizámos (Pais, 2003) encontrámos uma prevalência do estilo de liderança

democráticols8, quando questionámos uma amostra de subordinados sobre o estilo

que está em melhores condições para levar um grupo ou uma organização à

consecução dos objectivos planeados. Ora, a linha de sintonia estabelecida entre os

grupos de trabalho e as necessidades dos clientes, a par do desejo de participação

nas decisôes duas das várias conclusões a que chegámos na presente

investigação -, leva-nos a crer que se mantém, da parte dos trabalhadores, uma

tendência à intervenção de cariz democrático. No entanto, de acordo com Goleman,

Boyatzis e Mckee (2002), o estilo de liderança democrático só deve ser aplicado

quando é necessário receber o contributo de empregados com valor. Nas três

empresas que estudámos, este valor é gerado, acima de tudo, por intermédio da

aprendizagem, a qual está na origem do desenvolvimento grupal e da liderança das

equipas. No Caso 3, parece-nos que o nível de democracia se apresenta bastrante

evoluído, na medida em que as equipas já abdicaram da figura de um Iíder formal,

para passarem a dispor de um Facilitador rotativo. Por outro lado, a vertente

democrática atinge, entre as três empresas, um expoente máximo no Caso 3, se

tivermos em conta a participação dos operários fabris nas reuniões de resolução de

problemas, conjuntamente com os gestores intermédios.

ís Considerámos (Pais, 2OMl, Wra as chefias intermédias, o estilo democráüco como sendo aquele que é determinante no
exercÍcio da liderança, que se afigura, neste escalão, mediadora êntre os vectores estratégicos da empresa ê os acto6
produtivos das equipas operacionais.
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O estudo que elaborámos permite-nos também concluir que os trabalhadores

vivenciam a autonomia como algo que contribui para a sua satisfação profissional,

denotando, uma vez inseridos em equipas autónomas, uma atitude empenhada na

obtenção de resultados eficazes ao nível da produtividade e da qualidade das peças

fabricadas. Também concluímos que é possível conciliar as características técnicas

e os aspectos sociais, desde que os operadores possam sugerir ideias para a

concepção e reformulação dos postos de trabalho. Um bom exemplo desta

conciliação aparece, também, no Caso 3, onde a rotação das tarefas ligadas ao po

de revestimento - uma das secções da fábrica - é plenamente aceite pelos

colaboradores, tendo estes participado na implementação dessa rotatividade. É,

ainda, de referir que, em geral, os operadores consideram que os equipamentos

fabris não impedem a comunicação entre colegas, na mesma área de trabalho, dado

que não existem barreiras fÍsicas que obstruam a conversação. lsto leva-nos a

afirmar que se mantêm vivos os pressupostos do modelo sociotécnico, tendo em

conta as parcerias que os sistemas técnico e social estabelecem, nas empresas

estudadas.

Concluímos, ainda, que o relacionamento entre colegas da mesma equipa

parece ter-se incrementado, a partir da implementação dos grupos autónomos,

nomeadamente nas empresas 1 e 2. Este relacionamento - fortemente arquitectado

no espírito de equipa e nos esforços inerentes à consecução dos objectivos grupais

- prolonga-se (segundo as palavras do entrevistado 1a) aos períodos das refeições

e de descanso, demarcando indelevelmente as fronteiras sociais dos grupos. No

entanto, estas relações sociais podem fazer com que o espírito de equipa se

transforme numa atitude de rivalidade inter-equipas, como, em alguns casos,

acontece na empresa 1.

Em termos de liderança, a investigação que realizámos evidencia as clivagens

inerentes às três culturas organizacionais estudadas. No Caso 1, nota-se, por vezes,

um certo conflito entre o papel de Team Leader e a aceitação do mesmo pelas

colegas de equipa, nomeadamente, quando esse papel é exercido de forma

permanente. No Caso 2 hâ, a nosso ver, um investimento privilegiado da figura da

GAP Líder, que é reconhecida pelas colegas como uma pessoa que tem

características de personalidade específicas para o desempenho daquela função.

Trata-se de um cenário no qual a autonomia das equipas se centra bastante em
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torno da pessoa do líder grupal, que tem por missão principal imprimir um ritmo de

produção etic,az. Desse ponto de vista, a empresa que configura o Caso 2 denota

algum enraizamento nos ditames organizacionais da divisão vertical do trabalho. De

resto, tendo em conta que as empresas 1 e 2 mantêm uma estrutura apoiada nos

pressupostos do modelo Lean Production (v. Cap. !, ponto 2.2.1-3), somos

confrontados com a existência de uma pseudo-autogestão grupal, pois, tal como

asseveram Delbridge, Lowe e Oliver (2000) - a partir do seu estudo da indústria de

componentes para automóveis -, as equipas podem ser qualificadas de autogeridas,

no sentido em que os seus líderes tazem parte do grupo de trabalho, mas prevalece

nas empresas a organização de tipo Lean, a qual mantém as responsabilidades de

decisão centralizadas em camadas hierárquicas situadas acima das equipas de

produção.

Finalmente, no Caso 3, vive-se um clima de não liderança, que pretende

conduzir, de acordo com a estratégia de recursos humanos da empresa, a um

estado de grande desenvolvimento da autonomia e das responsabilidades das

equipas autodirigidas. Uma das conclusões centrais do nosso trabalho dá conta do

papel primordial da rotação de papéis - operativos e administrativos - na obtenção

de um clima de não liderança, que permite a verdadeira compatibilidade entre ser

livre e ser responsável.

Relativamente ao desenvolvimento grupal, e ao seu impacto na evolução da

eficácia económica (produtividade e qualidade) das equipas, podemos concluir que a

formação propiciada pelas três empresas, no sentido de promover os índices de

polivalência e de policompetência, constitui um dos fundamentos para o progresso

da performance grupal. lsto está plenamente de acordo com o modelo de

desenvolvimento proposto por Hut e Molleman (1998), no qual os dois primeiros

estádios correspondem, exactamente, às estratégias de formação acima

enunciadas. Contudo - e ainda reportando-nos a este modelo - parece-nos que nas

empresas 1 e 2 haverá que promover algumas acções, no sentido de incrementar a

resolução de problemas pela equipa, acções estas que deverão passar, certamente,

pelo desenvolvimento de competências de comunicação nos operadores e pela

possibilidade de a função liderança da equipa ser rotativa em todos os grupos de

trabalho.
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Apercebemo-nos, no contacto com o terreno fabril, que a vida das empresas não

está isenta de paradoxos. Por exemplo, no Caso 1, há, nalguns operadores, a

necessidade de trocarem de máquina, devida ao peso da repetição das tarefas, mas

esta troca pode trazer-lhes um abaixamento dos índices de produtividade, o que

constitui, para eles, uma situação perniciosa. Este problema liga-se, nesta empresa,

a um outro paradoxo: o trabalho em equipa versus competição entre operadores.

Este tipo de competição incide, mais especificamente, no nível de polivalência

atingido por cada elemento da equipa.

Ainda no Caso 1, detectámos uma situação geradora de alguma dissonância

afectiva. Trata-se de uma situação algo ambivalente, que diz respeito à coexistência

de um Team Líder rotativo e de uma outra pessoa que assume o papel de "cabeça

de linha", a qual toma a iniciativa em várias situações, por exemplo, verificar quais

as matérias-primas em falta.

Durante a realizaçáo deste trabalho fomos invadidos por uma preocupação que

pairou permanentemente no nosso espírito: será que as empresas por nós

estudadas abandonarão, um dia, o modelo organizacional das equipas autogeridas?

Será que estas empresas se confrontarão, no futuro, com os mesmos obices -
menor produtividade e elevação dos custos (Kohler, 1996) - que levaram a Volvo a

abandonar os projectos de autonomia das equipas das fábricas de Udevalla (em

1993) e de Kalmar (em 1994)? Cremos que os projectos de autonomia instalados

em Portugal, no seio das empresas que constituíram o nosso estudo de caso

múltiplo, desde que não atravessados pelos ditames da deslocalizaçâo, podem, a

nosso ver, garantir a evolução da produtividade e da qualidade, bem como do nÍvel

de satisfação laboral dos operadores e respectivos supervisores. Esta nossa

convicção reside no facto de ambas as empresas se apoiarem na aplicação conjunta

dos modos organizacionais provindos da Lean Production e dos Sistemas

Sociotécnicos.

Abordando, agora, a metodologia que serviu de base ao trabalho que

realizámos, julgamos termos escolhido a melhor opção, pois sempre estivemos

interessados em tentar compreender como é que os actores representam uma

realidade socialmente construída. Optámos pela grounded theory. Colhemos os

dados, codificámos a informação, definimos categorias e estabelecemos relações

conceptuais. Será que tudo isto foi suficiente para explicar teoricamente o fenómeno
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da autonomia das equipas fabris no sector automóvel? Poderemos extrapolar as

explicações teóricas, por exemplo, para as equipas autónomas que operam em

fábricas que produzem outro tipo de bens? Haverá diferenças entre os modos como

os trabalhadores portugueses representam a autonomia, e os seus congéneres dos

países anglo-saxónicos, nórdicos, ou asiáticos? A realidade globalizada das

empresas de componentes para automóveis, tem influência na forma como os

trabalhadores se empenham nas respectivas equipas autónomas? Será que o medo

constante da deslocalizaçâo deste tipo de empresas, gera, nos trabalhadores,

maiores índices de motivação e esforço para a obtenção de resultados operacionais

eficazes? E quanto aos colaboradores que prestam serviço em regime de trabalho

temporário? Será que chegam a manifestar um genuÍno espírito de equipa? E

quanto ao sector dos serviços (Caetano, 1998, descreve, a este propósito, um caso

português de equipas integradas autogeridas numa seguradora)? Será que a
autonomia é vivenciada de modo semelhante ao que observámos na indústria? E as

problemáticas da antiguidade dos trabalhadores? Será que os mais antigos têm

dificuldades em adaptar-se aos esquemas de trabalho autónomo, nos quais é

exigente o nível contínuo de aprendizagens? Estas questões poderão ser

esclarecidas em próximas investigaçôes, independentemente da metodologia -
quantitativa ou qualitativa - que for usada.

O contacto com as preocupações e com as manifesta@es de satisfação

denotadas pelos vários actores, nas empresas estudadas, contribuiu, não só para o

nosso enriquecimento teórico, mas também para o nosso enriquecimento humano,

verificando, no terreno, as condições físicas, psicológicas e sociais, nas quais

intervêm os operadores fabris e as respectivas chefias. Só por isso, o trabalho que

realizámos valeu a pena. Estamos cientes, porém, que uma tarefa desta natureza

requer que olhemos para o céu nublado e vejamos para além das nuvens que nele

pairam.
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