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RESUMO

A presente pesquisa aborda mudangas no mundo do trabatho e tem como objetivo estudar a
expressio da criatividade das pessoas no contexto dos pequenos grupos numa grande empresa
do setor de bebidas localizada em Santa Catarina. Especificamente, investiga a configuragio
desses grupos na empresa objeto de estudo, descreve a organizagdo do trabalho nestas
equipes, analisa a interpretagdo de gerentes e trabalhadores sobre a organizagdo do trabalho,
bem como a relagdo que estes estabelecem com a expressio da criatividade das pessoas. Por
ultimo, identifica as caracteristicas mais representativas e marcantes da organizagéo e analisa
comparativamente, nos grupos encontrados, as principais limitagdes & expressdo da
criatividade. Entende-se que a pesquisa é relevante, pois percebe-se que na literatura brasileira
existem poucas pesquisas sobre tecnologia e organiza¢do do trabalho em grupo, bem como
uma caréncia de estudos na literatura organizacional sobre criatividade nas organizagdes.
Como pesquisa tedrico-empirica, sua abordagem ¢ predominantemente qualitativa e o
procedimento metodologico é o estudo de caso. A coleta de dados foi realizada em fontes
primarias e secundarias e a analise dos mesmos recebeu um tratamento qualitativo, através da
analise de conteudo e triangulagio dos dados. Os resultados indicam que o desenho
organizacional esta configurado com 21 circulos de gestdo autonoma (CGA) e 18 circulos de
controle da qualidade (CCQ). Os circulos de gestdo auténoma s3o responsaveis pelas metas e
objetivos organizacionais, enquanto os circulos de controle da qualidade pela geragdo de
idéias e melhores praticas. Em relagdo i criatividade, constatou-se que os CGA’s ndo sdo o
espago mais propicio ao seu desenvolvimento. Por outro lado, os CCQ’s pela caracteristica
prépria, constituem-se num instrumento mais propicio a geragdo de idéias e inovagdo na
organizagdo. Para finalizar, entende-se que as mudangas no ambiente organizacional
decorrentes dos processos de reestruturagdo industrial e produtiva tem causado profundos
impactos nas formas de gestdo e organizacio do trabalho, fazendo com que a configuragdo em
pequenos grupos torne-se extremamente importante num ambiente em que a criatividade

evidencia-se como um estratégia de fundamental importancia para inovagio nas organizagdes.

Palavras-chave: criatividade e inovagio; grupos de trabalho; mudanga organizacional.



ABSTRACT

This research is about recent organizational and work changes in the business world. A very
fast changing business environment, with more and significant changes in work organization
demands companies’ creativity and adaptation capacity, as verified in innovation companies.
In the present research the main goal is to study the aspects and implications related to
people’s creativity expression owing to work organization in small groups. Specifically, this
research exams small group configuration, describing how work is organized and functioning
in those groups. The main idea is to analyze the workers interpretation about work
configuration and organization and the relationship between people’s creativity expression, by
looking for common points of view and disagreement. This is a relevant research because
there isn’t many studies in the Brazilian literature about small group organization and new
technologies as well about organization creativity in small work groups. This is a qualitative
study based on a theoric-empirical research. A case study was conducted in a large beverage
company of Santa Catarina State aiming to compare the limitations in people’s creativity
expression in different types of small groups. It is important to say that in this study small
groups are understood as a very helpful way for organization innovation, problem solving and
to improve organizations process. The people’s creativity should be seen as a survival strategy
in a competitive world. The results achieved emphasize that one of the biggest challenges of
the new managerial reality is how to bring out the best employee’s creativity. In my concept
that could be achieved by bring more democracy and autonomy to the work place providing
worker’s participation on decision making as a way to improve organization results and
people life condition at work. There were found 21 self-management circles and 18 quality
control circles in the organization. The self management circles are responsible to achieve the
organizational main goals and the quality control circles to bring best practices and new ideas.
The result shows that quality control circles are powerful than the self management circles as
a space to develop people creativity and organizational innovation. To finish it is relevant to
stress that the changes in the business environment on account of productive and industrial
restructuring process has caused deep shock in the work shape, organization and management.
That makes the small work group very important to company’s creativity and a fundamental
strategy to the future organizations.

Key words: creativity and innovation; work groups; organizational changes.



1 INTRODUCAO

Para introduzir o tema deste trabalho, apresenta-se, neste topico, a contextualizagdo das
reflexdes acerca do ambiente no qual foi realizado este estudo, destacando-se os objetivos e as
justificativas tedrica e pratica para a realizagfio da pesquisa. Além disso, finaliza-se esta parte

com uma breve descri¢do da estrutura da dissertagio.
1.1 Contextualiza¢io do tema de pesquisa

Nas Gltimas décadas o mundo tem presenciado mudangas profundas nas relagdes
econdmicas, politicas, culturais e ¢éticas. “Todos no6s pudemos testemunhar as rapidas
mudangas ocorridas nas fronteiras e identidades dos paises. Estamos numa era em que as
mudangas em ritmo acelerado integram o cotidiano de quase todos os setores da vida das
pessoas” (Galbraith e Lawler, 1995, p. xix).

A tecnologia da informacdio, a globalizagio de mercado, a formagdo de blocos
econdmicos € as crises internacionais tém imposto novas condigdes as organizagdes,
reconfigurando o mundo do trabalho, causando profundos impactos no mundo dos negocios e
na propria vida humana em sociedade. _

. Essa sociedade € caracterizada por Drucker (1995), como a sociedade de organizac{es,
em que existe uma grande interdependéncia entre diferentes tipos de instituigbes, cada uma
com seus objetivos especificos, mas a0 mesmo tempo, para que cada organiza¢do atinja os
seus objetivos ¢ importante manter algum tipo de relacionamento com todas as outras. Nessa
soéiedade, de um modo geral, os valores das pessoas sdo ditados pela logica de mercado.
Contudo, essa logica faz surgir tensdes e problemas, que na realidade podem ser percebidos
pelas altas taxas de desemprego, pelo aumento da violéncia urbana, pela crescente alienacdo
no trabalho, e, principalmente, pelas acentuadas desigualdades sociais entre ricos e pobres.

Neste contexto, marcado por um cenério de competicio global, surgem os conflitos que
envolvem a sociedade de organizagdes. Estas tensdes se estabelecem: 1) no relacionamento
entre o individuo e a organiza¢io e nas responsabilidades de um perante o outro; 2) na .

necessidade de autonomia das organizagdes e na crescente pressdo por organiza¢les



socialmente responsaveis; 3) na tensdo entre pessoas com conhecimentos especializados e na
necessidade da organizagio para que estes trabalhem em equipe’ (Drucker, 1995).

Nos paises em desenvdlvimento, como o Brasil, “mergulhados” nesses dilemas, os
esforcos empresariais para alcangar competitividade acompanham a introdugdo de novas
tecnologias gerenciais, que procuram libertar as organizagdes de praticas obsoletas do passado
e engaja-las na nova logica capitalista. Em conseqiiéncia, devido as grandes distor¢des que
surgem com a economia globalizadﬁ, um dos maiores desafios, num contexto de
reestruturagdo produtiva, tem sido encontrar o equilibrio entre a introdug@o de inovagdes na
gestdo do trabalho e & adaptagio das pessoas as novas praticas organizacionais.

Neste cenario, organizagdes brasileiras e de todo o mundo estdo buscando cada vez mais
flexibilidade, velocidade nas agdes, criatividade, inova¢do e exceléncia nos produtos e na
presta¢do de servigos. Em meio a isso, num periodo de extrema instabilidade e crise, diversas
empresas véem buscando adequar seus modelos administrativos & atual conjuntura do mundo
contemporineo, via introdugio de inovagdes tecnologicas e soOcio-organizacionais, sem
contudo preocuparem-se com aspectos de adequagdo cultural a essas tecnologias, muito
menos com a introdugdo democratica e negociada entre os diversos atores envolvidos.

Uma alternativa que vem sendo cada vez mais utilizada € a introdugdo de novas formas
de organizagio do trabalho (NFOT), com destaque para o trabalho em grupos auténomos e
grupos de melhorias, pois estes tornam-se particularmente importantes para as empresas, num
contexto em que a mudanga é freqiiente e a evolugdo do processo € rapida. Entretanto, apesar
das vantagens, tais como o fator motivacional dos trabalhadores, a capacidade de inovagdo e a
possibilidade de proporcionar respostas rapidas para a resolugdo de problemas, o trabalho em
grupo pode se mostrar ineficiente como um agente de mudanga e inovagéo nas organizagdes,
caso encontre entraves na cultura e na estrutura de poder das organizagées. '

Por isso, ¢ importante prestar atengio na resisténcia & mudanga, que se manifesta
principalmente através do trabalho de ‘faz de conta’, nas rotinas defensivas, nos jogos

politicos, nas relagdes de poder e nas praticas educacionais e organizacionais consolidadas,

! A reestruturagio produtiva que vem ocorrendo ao longo das décadas de 80 e 90, fez com que o trabalho em
grupo entrasse em pauta novamente. A referéncia ao termo “trabalho em grupo” aparece em diversos estudos,
ainda que recebam diferentes significados. As referéncias a ‘grupo’ ou ‘equipe’ podem ser encontradas nos mais
variados tipos de literatura, pois de uma certa forma, o tema estd na moda. Apesar do termo ndo ter um
significado tmico em virtnde das diferentes priticas orgamizacionais, que deixam margem a muitas
configuragdes, neste momento, cabe registrar que estaremos usando o termo ‘trabalho em grupo’ de uma forma
genérica, podendo significar equipe ou time. Contudo, posteriormente, elaborar-se-4 uma tipologia de equipes
para que nio sejam cometidas incoeréncias metodolégicas e para melhor delimitar o objeto de anilise e
discussdo deste estudo (cf. Salemo, 1999). '



que dificultam a expressdo da criatividade das pessoas e a implementagdo das idéias
desenvolvidas pelos grupos (Argyris, 1992).

No que se refere a Teoria Administrativa, entende-se que esta nio privilegia com devida
importancia a analise de novas formas de gestdo e organizagio do trabalho (NFGOT), a
exce¢do da Abordagem Socio-Técnica (AST), que ja nos anos 50 sugeria que por meio da
harmonizagdo dos interesses organizacionais e dos interesses individuais, poder-se-ia reduzir
0 antagonismo que acompanha as relagdes entre capital e trabalho. Na AST procura-se
valorizar o ser humano como profissional e como pessoa capaz de expor idéias e participar
das decisdes, sem deixar de considerar a relevancia de otimizar o sub-sistema técnico.

Em se tratando do trabalho em grupo, a AST torna-se importante, pois tem como
caracteristica o principio da otimizagio conjunta, enfatizando a interrelagdo entre os sub-
sistemas social e técnico, bem como as relagdes entre 0 meio ambiente e a organizagdo como
um todo. No contexto do trabalho em grupo, relevante nesta pesquisa, destaca-se também que
as pessoas controlam suas proprias atividades e mantém certo grau de autonomia para
realizagdo de suas tarefas. Além disso, esta abordagem descarta a idéia de determinismo
tecnologico, ou seja, a organizagdo possui escolhas quanto a adogfio da tecnologia e das
formas de organizagio do trabalho (Garcia, 1980; Guimardes, 1994).

Uma outra estratégia de trabalho em grupo muito utilizada no atual contexto pelas
organizagdes € aquela advinda do modelo toyotista de producéo, caracterizada pelos grupos de
melhorias. Neste trabalho, aborda-se os Circulos de Controle da Qualidade (CCQ), que
constituem-se numa técnica implementada no Jap3o no inicio da década de 1960 pela
necessidade de melhorar a imagem da qualidade dos produtos japoneses.

Para isso, foram implementados os CCQ’s, que sdo compostos por pequenos grupos de
trabalhadores que participam dos mesmos para melhorar suas condigdes e ambiente de trabalho
(Cleland e Kerzner, 1986). Estes grupos sdo formados com o objetivo de encontrar solugdes
para os problemas organizacionais, a melhoria do ambiente de trabatho e a elevagdo do moral
dos empregados através da participagdo dos mesmos no processo de geragdo de idéias, Apesar
de desempenharem importante papel no processo de melhoﬁa organizacional, muitas vezes
ainda constituem-se somente numa forma de ‘envolvimento manipulatério’ dos empregados, ao
invés de constituirem-se num verdadeiro instrumento para democratizar as relagdes de trabalho
(Guimarges, 1995; Leite, 1994). A

As organizagdes, inseridas num ambiente extremamente complexo e hipercompetitivo,
que requer inovagao e criatividade, bem como pessoas envolvidas e comprometidas com o

trabalho, faz-se importante refletir sobre a introdu¢io de novas formas de organizagdo e gestfio



do trabalho. Entretanto, para alcangar o envolvimento, o comprometimento e expandir a
criatividade das pessoas no ambiente organizacional, ¢ fundamental que a politica da empresa
esteja voltada ndo somente para a valorizagdo do subsistema técnico, mas principalmente para o
sub-sistema social, onde se integram as pessoas, as inovagdes tecnoldgicas e socio-
organizacionais.

Em face do problema, Neves (1998) apresenta algumas duvidas que também sdo
relevantes para este trabalho. Assim, apoiada na autora, esta pesquisa apresenta as seguintes
questdes: até que ponto as estratégias desenvolvidas pelas organizagdes tém obtido sucesso no
sentido de conseguir 0 maximo de envolvimento e consentimento numa convergéncia entre
interesses da empresa e dos trabalhadores ? Até que ponto as novas politicas participativas, o
trabalho em equipe, o incentivo a autonomia e a criatividade democratizaram as relagSes de
trabalho, substituindo o autoritarismo e controle do modelo taylorista-fordista ?

Além disso, sera que o trabalho em equipe torna-se importante para gerar flexibilidade e
inovagio nas organizagdes ? As equipes sdo organizadas com o intuito de desenvolver a
expressdo da criatividade no trabalho ou somente para amortecer conflitos ? As equipes sdo
utilizadas como uma estratégia gerencial para controlar o processo de trabalho através de
autonomia relativa concedida ao trabalhador ou realmente constituem-se em agentes de
mudanca organizacional ?

Diante destas indagagdes, que remetem constantemente a complexificagdo crescente do
mundo do trabalho e das relagdes sociais — econdmicas, politicas, culturais e éticas — esta
pesquisa procura centrar seu estudo na expressio da criatividade das pessoas no contexto dos
pequenos gmpos de trabalho, principalmente no que se refere aos circulos de gestdo autonoma
(CGA) ¢ circulos de controle da qualidade (CCQ). Para tanto, apresenta, a seguir, os objetivos
do trabalho, bem como a justificativa tebrico-empirica do estudo. Posteriormente, 0
referencial tedrico que serviu de base para o estudo, as principais proposi¢des metodologicas
da pesquisa, seguida pela anilise e interpretagio dos dados, e finalmente, algumas
consideragdes finais. '



1.2 Objetivos gerais e especificos

1.2.1 Objetivo Geral

Em termos gerais, esta pesquisa pretende estudar a expressio da criatividade das
pessoas no contexto das Células de Gestdo Auténoma (CGA) e Circulos de Controle da
Qualidade (CCQ) na Ambev — Filial/S.C.

1.2.2 Objetivos Especificos

1) Investigar a configuragdo e descrever a organizagdo do trabalho nas Células de Gestdo

Auténoma e Circulos de Controle da Qualidade na empresa objeto de estudo;

2) Analisar a interpretacdio de gerentes e trabalhadores sobre a organizagio do trabalho € a
relagdo que estes estabelecem com a expressdo da criatividade das pessoas nas equipes

pesquisadas;

3) Analisar comparativamente, nas Células de Gestio Auténoma e nos Circulos de Controle
da Qualidade, as principais limitagdes & expressio da criatividade das pessoas na

organizacgdo objeto de estudo;

4) Identificar as caracteristicas mais marcantes e representativas da organizagdo que podem

exercer influéncia sobre a expressdo da criatividade das pessoas nas equipes estudadas.



1.3 Justificativa tedrico-empirica

A escolha do assunto surgiu a partir da constatag@o de que na literatura especializada em
administragdo existe uma caréncia de estudos que privilegiem a relagdo entre Novas Formas
de Organizagio do Trabalho (N.F.O.T.) e criatividade. Desta forma, permanece insuficiente
esclarecida a relagdo entre as N.F.O.T., entre as quais o trabalho em equipes autbnomas e os
circulos de qualidade, e a expressdo da criatividade das pessoas, pois so raras as pesquisas -
que tratam da criatividade no 4mbito das equipes. Como destaca Wechsler (1998, p. 181),
“raros s3o os estudos brasileiros na area de criatividade nas empresas, pois a maioria dos

“estudos limitam-se ao ambiente escolar”.

A opgio pelo tema de pesquisa justifica-se ent3o, na consideragdo de que o estudo em
questdo ¢ essencial. Como tal, constata a existéncia de um numero reduzido de estudos que
adotam uma abordagem qualitativa em profundidade sobre o assunto (Fleury et. al, 1996),
numa perspectiva de analise critica das organizagdes, conforme caracterizado por Chanlat
(1989) e Thiollent (1987).

Com base nessas consideragdes, o estudo procura compatibilizar, efetivamente, questSes
sobre novas formas de organizagio do trabalho e aspectos que podem exercer influéncia na
expressdo da criatividade das pessoas no contexto dos pequenos grupos de trabalho. Assim,
do ponto de vista tedrico, o tema ¢é relevante porque a falta de estudos sobre inovag@o nas
equipes oferece aos pesquisadores a oportunidade de trabalhar num campo aberto em que
existem diversas diregGes para a realizagio de pesquisas (King e Anderson, 1990). |

Do ponto de vista empirico, € possivel constatar que os grupos sio mecanismos potentes
para processar informagdes, resolver problemas e assegurar o comprometimento com as

_seja dada a oportunidade.para as pessoas expressarem sua individualidade e exercitarem sua
cﬂatividade: Por outro lado, em muitas organizagdes, admite-se que os grupos, muito
ﬁe;ﬁéntemente, n3o desempenham essas fungdes. Preferivelmente do que abandonar esta area
de estudo, é importante insistir seriamente nesta linha de pesquisa para superar essas
dificuldades (Hoffman, 1990).

Cabe enfatizar que, apesar da importdncia do desempenho dos grupos no processo de
inovagio organizacional, a literatura corrente nio contempla suas principais fungdes, pois os
estudos sobre inovagdes nos grupos tém recebido menos atengio do que aqueles que abordam

os niveis individual e organizacional (King ¢ Anderson, 1990). Além disso, hia muito tempo o



estudo dos pequenos grupos tem sido uma das principais areas de pesquisa em sociologia e
psicologia social, campo em que existe abundincia de pesquisas. Entretanto, na area
organizacional ainda existe um amplo campo de estudo que se abre aos pesquisadores
interessados na tematica (Shepherd, 1969; Salerno, 1999).

Considerando que as inovagdes representam o resultado objetivo da criatividade,
reafirma-se que o tema ¢é de grande relevancia, pois trata de um assunto em evidéncia, com
ampla repercussio, tanto no meio académico quanto no meio organizacional, podendo trazer
valiosas contribui¢des sobre a relagdo entre NFGOT e criatividade nas organizagdes.

Por conseguinte, o enfoque proposto neste estudo ganha importdncia, pois num
ambiente organizacional complexo, as evidéncias sobre a difusdo dos arranjos em grupo sdo
fortes. Isto deve-se ao fato dos pequenos grupos mostrarem-se extremamente flexiveis, Uteis e
eficientes para a resolugdo de problemas que afligem os mais variados tipos de organizagées.
No Brasil, entretanto, nio ha uma grande variedade de pesquisas, tanto qualitativas quanto
quantitativas, sistematicas e confiaveis, independentes ou oficiais, sobre tecnmologia e
organizago do trabalho em grupo (Salerno, 1999).

Além disso, num contexto de reestruturacdo industrial e competitividade acirrada, €
grande o interesse das organiza¢Bes em temas tais como trabalho em grupo, criatividade e
inovagdo. O valor desta pesquisa constitui-se, portanto, na possibilidade de trazer contribuigdes
a respeito dos problemas que afligem as organizagdes, pois o assunto é importante, e esta
diretamente relacionado com questdes que envolvem inovagdo e mudanga nas praticas
organizacionais. Como salientam West e Farr (1990, p. 12), “o estudo da inovagdo apresenta
uma visdo otimista do envolvimento das pessoas no contexto social e organizaciohal, e
promete avancar nossa compreensdo de como ele pode ser efetivo em transformar e modelar
as organizagdes”. |

Diante do exposto, pode-se justificar a iniciativa deste estudo, ja que busca estudar
mudangas nos padrdes de gestdo e nas formas de organizagdo do trabalho. Neste sentido,
conforme pesquisas em diferentes setores industriais e de servigos desenvolvidas pelo Nucleo
Interdisciplinar de Estudos da Inovagio e do Trabalho da UFSC (Nineit, 1998; 1999; 2000),
entende-se que os estudos existentes sobre o assunto ainda apresentam conclusGes muito
controversas e, muitas vezes, até mesmo antagonicas.

Por outro lado, entende-se que as teorias organizacionais existentes ndo respondem
plenamente as questdes suscitadas no presente trabalho, o que justifica a contribui¢do deste

estudo, pois com ele pretende-se contribuir para a reflexdo a respeito da organizagdo do



trabalho em pequenos grupos, no sentido de facilitar o desenvolvimento do potencial criativo
dos trabalhadores e efetivar cada vez mais melhorias tanto para as organizagdes quanto para a
qualidade de vida das pessoas.

Enfim, a partir do entendimento das atividades e organizag@o do trabalho em pequenos
grupos, busca-se compreender suas possiveis configuragdes, identificar aspectos da cultura
organizacional que podem exercer influéncia sobre ele e quais as possibilidades e limitagdes a

expressio da criatividade na Ambev — Filial/S.C.
1.4 Estrutura da dissertaciio

Tendo em vista o problema de pesquisa, os objetivos e os conceitos bésicos que
fundamentam o presente estudo, apresenta-se a seguir os principais topicos deste trabalho,
cuja composigdo esté organizada em seis capitulos.

Assim, para cumprir os objetivos propostos nesta dissertagdo e responder a questdo de
pesquisa, organizou-se este trabalho apresentando, inicialmente, o tema de pesquisa, a
defini¢do de objetivos, bem como as justificativas tedrica e pratica para a realizagdo do
estudo. Na seqiiéncia da exposi¢do, o segundo capitulo aborda o embasamento tedrico-
empirico do estudo e o terceiro contém a metodologia utilizada para a realizagdo da pesquisa.
Nele sdo apresentados o tipo de peéquisa realizada, sua abordagem e perspectiva. Apresenta-
se também o procedimento metodolégico utilizado, bem como os critérios para escolha dos
participantes e a descri¢do do perfil dos funcionarios da Ambev — Filial/S.C. que participaram
do estudo. Por fim, descreve-se as formas de coleta dos dados, bem como os métodos de
analise e interpretagdo dos mesmos.

No quarto capitulo, apresenta-se a anilise e interpretagdo dos dados. Inicia-se pela
caracterizagdo da organizagdo objeto de estudo, descrevendo um pouco da sua historia,
estrutura e atividades administrativas. A seguir apresenta-se a evolugio do trabalho em grupo
na organiza¢do, bem como os aspectos relacionados a criatividade. |

Para finalizar, no quinto capitulo sdo apresentadas as wltimas consideragdes do trabalho,

e, na seqiiéncia, as referéncias bibliograficas que deram sustentacdo tedrica a0 mesmo.



2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

A introdugdo cada vez mais acentuada de novas tecnologias no ambiente de trabalho,
faz com que nossa sociedade e 0 ambiente organizacional passem por transformag¢des nos seus
padrdes culturais. Essas transformagOes afetam as relagbes de trabalho e poder nas
organizagdes que precisam se reestruturar para adaptarem-se a uma nova realidade, onde ndo
existem fronteiras e a competitividade pode ser acirrada e desleal.

Isto faz com que as organiza¢Bes sintam a necessidade de buscar novas estratégias de
sobrevivéncia, modificando as relagdes de trabalho e os padrdes de gerenciamento através da
adogdo de novos desenhos organizacionais, sem contudo apresentar uma ruptura total com o
modo de gestdo taylorista (Chanlat, 1995) e o modelo burocratica tradicional (Dellagnelo,
2000).

Um estudo realizado pela Fundagio Dom Cabral com as 500 maiores empresas
brasileiras em 1997, com uma amostra de 146 empresas, mostrou que 90,4% haviam realizado
processos de downsizing e 85,6% o gerenciamento da qualidade total (Revista Exame, 2000).
Em meio & utilizag8o dessas estratégias, observa-se também que o trabalho em pequenos
grupos tem se constituido numa pratica que vem sendo cada vez mais adotada pelas
organiza¢gdes como uma maneira de reduzir a “burocracia” e facilitar a resolugdo de
problemas, bem como numa saida para aumentar a flexibilidade, criatividade e inovaggo.

~ Diante do problema, muitos questionamento irdo surgir ao longo deste estudo. Contudo,
primeiramente, faz-se importante destacar algumas consideragdes sobre o trabalho e seu papel

na vida do homem no contexto de produgéo capitalista.
2.1 O trabalho e 0 modo de produc#o capitalista

O homem, para suprir suas necessidades e alcangar seus objetivos, sempre se organizou
em grupos para facilitar seu trabalho. Conforme Bravermam (1987, p. 49), “a espécie humana
partilha com as demais a atividade de atuar sobre a natureza de modo a transforma-la para
melhor satisfazer suas necessidades”. Ao .longo do tempo, a composicdo e a estruturagdo das
pessoas em grupos, com o objetivo principal de transformar os bens naturais para satisfagdo
das suas necessidades, tornou-se cada vez mais complexa.

Os modos de organizagdo do trabalho representam um marco de referéncia na vida do
homem e, apesar de ser extremamente importante, “etimologicamente, o termo trabalho esta

relacionado com uma forma de tortura, o ‘tripalium’, que era um espécie de cepo consistente



10

em trés madeiras cruzadas ao qual se sujeitavam o réu (Corominas, 1967, p. 577). Deste
modo, trabalhar, em sua origem, é sindnimo de sofrer, esforgar-se dolorosamente, e todavia
conserva esse sentido (Martin-Bar6, 1983).

Entretanto, “se na esséncia do trabalho estd o esfor¢o, fisico ou intelectual, ndo é
necessariamente parte sua o carater de dor e de sofrimento. Desvincular o trabalho deste selo
pejorativo é precisamente uma das principais causas da humanizagio” (ibid., 1983, p. 184).

No entgndimento do mesmo autor

“o trabalho constitui a atividade humana primordial e o marco de referéncia crucial que
define o sentido da existéncia dos seres humanos. (...) As sociedades organizam-se em
fungiio do trabalho e as pessoas estruturam sua vida em etapas e tempos de trabatho. O
trabatho constitui-se¢ assim no principal contexto modelador dos scres humanos, a principal
raiz de seu ser e do seu fazer” (ibid., 1983, p. 183).

Na concepgdo de Harman e Hormann (1997), o trabalho junto com a educagdo, t€m
desempenhado quatro fungdes ao longo da histéria: promover o aprendizado e o
desenvolvimento do cidaddo, proporcionar ao individuo um papel social nas atividades
significativas da sociedade, produzir bens e servigos necessarios e desejados pela sociedade e
distribuir a renda total da sociedade de uma maneira que a comunidade em geral considere .
eqiiitativa.. |

Pelo fato“do trabalho ser considerado um elo fundamental na existéncia do ser humano,
desempenhar uma fungéo de aprendizado e proporcionar um papel social ao individuo, torna-
se importante registrar o seu significado. Martin-Bar6 (1983, p. 184) destaca que, “do ponto
de vista social, o trabalho ¢ a atividade mais importante na organizagéo da vida humana”, pois
a vida dos individuos articula-se ao redor do trabalho. O individuo dedica grande parte de sua
vida preparando-se para o trabalho ou trabalhando.

Como destaca Prado (1998), descontando as horas de descanso, uma pessoa passa
aproximadamente 80% da sua vida trabalhando ou envolvido em atividades relativas ao
trabalho. Dos 20% restantes, pelo menos 15% sfio gastos em atividades de mera
sobrevivéncia, o que inclui tudo que mantém uma pessoa apta a trabalhar. Assim, percebe-se
que uma pessoa dedica muito tempo para formar-se em alguma especializagio ou mesmo
buscando a atualizagio de seus conhecimentos para manter a sua empregabilidade, entendida
como a capacidade de uma pessoa gerar trabalho.

Desta maneira, partindo das exigéncias do trabalho, o individuo determina seu lugar de
vivéncia, a organizacdo de seu tempo e a distribui¢do de suas outras atividades. Portanto, para
maioria das pessoas, “o trabalho constitui o nicleo ao redor do qual o individuo organiza sua
vida pessoal” (Martin-Baro, 1983, p. 184). Além disso, o trabalho constitui-se numa atividade
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de fundamental importancia, pois € um onde as pessoas vdo buscar seguranga, independéncia,
oportunidade de ag8o e escolha, reconhecimento, bem como sentir-se 1til e integrante de uma
equipe (Colombini, 1998; Medeiros, 1998).

Partindo de uma concepgdo marxista, o trabalho pode ser definido como

“um processo entre 0 homem e a Natureza, um processo em que o homem, por sua propria
acdo, media, regula e controla seu metabolismo com a Natureza. Ele pe em movimento as
forcas naturais pertencentes a sua corporalidade, bragos e pernas, cabeca € mio, a fim de
apropriar-se da matéria natural numa forma 1til para sua prépria vida. Ao atuar, por meio
desse movimento, sobre a Natureza externa a ele e ao modifica-la, ele modifica, a0 mesmo
tempo, sua propria natureza” (Marx, 1985, p. 149).

Por outro lado, numa visdo capitalista, o trabalho ndo se restringe puramente as
atividades de transformagdo dos recursos naturais para atender as necessidades dos
individuos. Em A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo, Max Weber (1987), explica
que a agdo econOmica capitalista € aquela que se baseia na expectativa de lucro através da
utilizagio das oportunidade de troca, isto é, nas possibilidades (formalmente) pacificas de
lucro. Para isso, destacam-se dois fatores importantes para a organiza¢do racional da empresa
capitalista: 1) a separagio da empresa da economia familiar ¢ 2) a criagio de uma
contabilidade racional, ou seja, a separacdo juridica dos bens da empresa e do individuo.

Weber (1987) ainda destaca trés caracteristicas fundamentais do espirito do capitalismo.
A primeira é que tempo ¢ dinheiro, a segunda é que crédito ¢ dinheiro (gera juros) € a terceira
diz que o dinheiro é de natureza prolifica (dinheiro gera dinheiro). Desta forma, a ética
capitalista assume o ideal de um homem honesto (honesty is the best policy), de crédito
reconhecido e a idéia do dever de um individuo com relagdo ao aumento do seu capital. Essas
virtudes utilitaristas garantem ao homem ganhar dinheiro enquanto puder, e com isso,
percebe-se que o desenvolvimento do espirito capitalista esta relacionado a idéia de ‘devogdo
ou vocagdo’ de ganhar dinheiro. Quem n3o se adaptar a maneira de vida e as condi¢des de
sucesso capitalista ndo pode ascender socialmente e economicamente.

Numa sociedade capitalista a finalidade da vida profissional é exercer o trabalho a
servigo de uma organizagdo racional para o abastecimento de bens materiais 4 humanidade.
Neste sentido, a relagio de um homem com sua vocagio é dada como uma obrigagdo de
ganhar dinheiro, visto que o sucesso econdmico é orientado na exploragdo de oportunidades
politicas e na especulag@o irracional (ibid., 1987).

Desta forma, percebe-se que na concep¢do do capitalista, o trabalho ¢ uma forma de
explorar a forga de trabalho do trabalhador, de maneira a fazer com que este, utilizando um

meio de trabalho, transforme o objeto de trabalho em mercadoria. Esta mercadoria produzida
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deve servir para satisfazer as necessidades do ser humano, ou seja, através do trabaiho o

homem transforma a matéria-prima em objetos que adquirem valor de uso.
| “O trabalhador trabalha sob o controle do czipitalista a quem pertence seu trabalho. O
capitalista cuida de que o trabalho se realize em ordem ¢ os meios de produgio sejam
empregados conforme scus fins, portanto, que nio scja desperdicada matéria-prima e que o
instrumento de trabalho seja preservado, isto €, s6 seja destruido na medida em que seu uso
no trabalho o exija” (Marx, 1985, p. 154).

Nessa concepgdo, “o produto € propriedade do capitalista, e ndo do produtor direto, do
trabalhador” (ibid., 1985, p. 154). O capitalista, detentor do capital, compra (explora) a forga
de trabalho do trabalhador, de forma a extrair o0 maximo de produgfo. Seu objetivo principal €
produzir algo que tenha valor de uso e que tenha um valor de troca, isto €, um artigo destinado
a venda - uma mercadoria. Neste sentido, o autor destaca que os elementos do processo de
trabalho sdo a atividade orientada a um fim para produzir valores de uso e a apropriagio do
natural para satisfazer a necessidades humanas.

Mas a intengdo do capitalista nfo ¢ puramente transformar recursos naturais em
mercadorias. Na verdade, o que o detentor do capital deseja com a exploragdo da capacidade
de trabalho que ele comprou é “produzir uma mercadoria cujo valor seja mais alto que a soma
dos valores das mercadorias exigidas para produzi-la, os meios de produgio e a for¢a de
trabalho, para as quais adiantou seu bom dinheiro no mercado. Quer produzir ndo s6 um valor
de uso, mas uma mercadoria, n3o s6 valor de uso, mas valor e nio sé valor, mas também
mais-valia” (ibid., 1985, p. 155).

~ Contudo, apesar da etimologia do termo estar relacionada com sofrimento, e na maioria
das vezes representar um modo de exploragio da for¢a de trabalho e da capacidade intelectual
do ser humano, o trabalho exerce um importante papel ndo s6 na organizagio da vida de um
individuo, como também representa um importante elo entre os aspectos de natureza
econdmica e psicologica de uma pessoa, de forma que essa estruture todo o seu ciclo social
em fungdo do trabalho. Como salienta Martin-Bar6 (1983, p. 184), “em fltima insténcia, o
trabalho é a ati‘}idade que mais organiza as relagdes humanas, estabelecendo as determinagGes
fundamentais para a interagdo™.

Além disso, “a divisdo social do trabalho em relagdo a propriedade dos meios de
produgdo separa a sociedade em grupos e classes contrapostas, determinando quem pode ser
‘senhor’ e quem tem que ser ‘escravo’, quem manda e quem obedece” (ibid., 1983, p. 184).
Um individuo, em muitas sociedades, s6 consegue ascensio social através de empenho no
estudo ou de crescimento no trabalho e, por isso, este representa um componente essencial na

organizagdo da vida do homem em sociedade.
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Partindo de uma visdo psicoldgica, o trabalho constitui a atividade fundamental para o
desenvolvimento do ser humano. A pessoa dedica um longo tempo de sua vida a aprender
aqueles conhecimentos e habilidades necessarias para o desempenho de um trabalho” (ibid,
1983, p. 186). Entretanto, num ambiente em transformagdo, as pessoas passaram a correr o
risco de se qualificarem anos ao longo de sua vida, para chegar ao mercado de trabalho e ndo
encontrarem colocagdo. Este é um problema dos nossos dias. As organizagdes estdo cada vez
mais “enxutas” e, por este motivo ndo tém capacidade para abrigar a todos.

Assim, a sociedade passa, hoje, por um sério problema, pois o trabalho constitui o
principal referencial em que as pessoas adquirem uma perspectiva sobre o que s3o € o que sdo
os outros ao seu redor. Além disso, como salienta Martin-Bar6 (1983, p. 186), é através do
trabalho que “o individuo vai objetivando a satisfag@o e a insatisfagdo consigo mesmo, a sua
realizagdo ou a sua frustragdo existencial”.

“No trabalho, o ser humano pode encontrar o veneno principal que d4 sentido a sua vida: a
pessoa sabe o que esta fazendo, sabe a importédncia do que esta realizando e percebe a si
mesma frente ao produto do seu fazer. Através do trabalho a pessoa faz-se socialmente
significativa, e conhece-se como alguém que contribui com algo valioso para os demais.
Porém, se em lugar de assumir o trabalho como expressdo e projecdo de sua pessod, o
individuo tem que se integrar ao trabalho como um elemento instrumental, como parte
insignificante e substituivel de uma cadeia produtiva, de uma burocracia andnima,
desaparece o cardter que dota o trabaltho de sentido, transformando-s¢ cm fonte de
alienacio, enquistamento e de desintegragio pessoal” (ibid , 1983, p. 186).

Como apresentado, o trabatho desempenha um papel crucial na definigdo da existéncia
de uma pessoa, e também, uma fung¢fo importante no que uma pessoa pode chegar a ser
mediante o que faz, e desta forma, é que resulta tdo grave a exploragio excessiva do capital
sobre o trabalhador, assim como a falta generalizada de trabatho numa determinada sociedade
(ibid , 1983).

Gorz (1987, p. 86) enfatiza que na sociedade capitalista, “o trabalho ndo ¢ mais uma
atividade propria do trabalhador”. Em qualquer lugar que o trabalho seja executado, este ¢
simplesmente uma atividade submetida ao funcionamento de um aparelho de dominagdo e
que nio da lugar a iniciativa pessoal, inibindo seu potencial criativo. Em conseqiéncia, o
trabathador acaba perdendo a identidade, o envolvimento ¢ o comprometimento com o
trabaltho que realiza ou com sua fungdo no processo de produggo. “Em lugar de ser o modo de
insercdo do trabalhador na cooperagio universal, o trabatho é o modo de sujeicdo do

trabalhador ao aparelho de dominagio universal” (ibid , p. 90).
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Nas sociedades capitalistas, principalmente nos paises de primeiro mundo?, isso &
observavel pelos paradoxos. “Os EUA, entre 1973 e 1989, tentaram criar 32 milhdes de novos
empregos, enquanto surgiram somente 5 milhSes em toda a Europa Ocidental, mas isso era,
em sua maior parte, trabalho de hamburguer com salario de hamburguer” (Handy, 1995, p.
04). Além disso, segundo Rifkin (2001, p. 62), ao nivel mundial “cerca de 1 bilhdo de pessoas
continuam desempregadas ou subempregadas, 850 milhdes sdo subnutridas e centenas de
milhSes de pessoas nio dispdem de suprimento adequado de agua potavel ou de combustivel
suficiente para aquecer suas casas”.

Por outro lado, em paises emergentes como o Brasil, pode-se perceber os paradoxos
através da desigualdade social, principalmente pelo alto namero de pobres® na populagio, que
em 1999 era de 50,1 milhGes (Exame, 2000). As altas taxas de desemprego da populagdo
economicamente ativa, as condigdes de trabalho as quais estdo sujeitas grande parte da
populagio e os baixos salarios pagos aos trabalhadores refletem uma tragica realidade, na qual
grande parte da populago assume empregos temporarios ou subempregos.

Contudo esse quadro ndo é uma exclusividade brasileira, pois nessa economia
globalizada, em meio a todo o aparato tecnoldgico disponivel, “metade da populagdo do
mundo acha-se totalmente excluida da economia formal, sendo obrigada a trabalhar na
economia informal do escambo e da subsisténcia” (Rifkin, 2001, p. 62).

Como ressalta Martin-Bar6 (1983, p. 186),

“o primeiro problema que se defronta grande parte da populagdo € o de encontrar trabatho,
¢ somente em segundo lugar o de desenvolver-se pessoalmente em seu trabalho. E neste
sentido, a proposigdo antes de tudo ndo é o de realizacdo ou de alienacdo, mas sim, da
simples subsisténcia: é necessdrio encontrar trabalho, qualquer trabalho, para poder
subsistir. (...) Somente depois, para aqueles que tem trabalho se propde o problema do
sentido do trabatho™.

Em relag3o 3 alienagfio no trabalho, é importante acrescentar que na corrente marxista, o
processo de alienag3o encerra em si o problema fundamental do ser, pois faz do homem um

ser-para-outro. Na opiniio de Dantas (1988, p. 35), “este fendmeno teria surgido no processo

historico a partir do momento em que foi institucionalizada a propriedade privada”.

2 Handy (1995) apresenta algumas estatisticas interessantes. A primeira reflete a média de horas irabalhadas,
indicando que enquanto cada japonés trabalthava em média 2.159 horas em 1989, os alemdes trabalhavam
somente uma média de 1.546 horas semanais. Outro ponto polémico pode ser observado na distribuicio de
renda. Enquanto a renda pessoal nos EUA aumentou cerca de 740 bilhdes de délares entre 1977 ¢ 1989, desse
total, quase dois tercos foram para o 1% mais rico. Para esse grupo a renda média aumentou cerca de 77%,
enquanto a classe média elevou sua renda em somente 4% neste mesmo periodo. Os mimeros britdnicos apontam
que durante o periodo de 1979-1990, os 10% mais pobres viram sua renda cair em torno de 14%, enquanto a
renda doméstica aumentou 36%. Além disso, na América, os 10% que ganham mais recebem scis vezes mais do
que os 10% pior remunerados e na Alemanha essa razio est4 em torno de duas vezes.

* Com rendimento mensal inferior a RS 149,00.
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Desta forma, pode-se dizer que “o trabalho comeca a adquirir uma forma alienante
quando produz valor de troca. Esse valor de troca pressupde a existéncia de terceiros, com 0s
quais o homem troca aquilo que produziu em excesso ou mesmo de que ndo necessita de
modo algum, mas que os terceiros — o outro — necessitam. Ja ndo faz apenas o que quer, mas o
que o outro quer” (ibid., 1988, p. 36).

“Numa economia primitiva de trabalho, pouco evoluida, com alguma divisio do trabaiho,
baseada na simples economia de troca, mas na qual os produtos do trabalho comegam a
assumir a forma de mercadoria, comega a surgir o que se entende por alienagdo no trabatho.
Nesta perspectiva, pode-se perceber que em todo o processo de trabalho, o homem vai-se
transformando numa mercadoria que possui um determinado valor para as outras pessoas,
tornado-se alienado de si mesxﬁo. Em se tratando de alienagio e trabalho, mais grave ainda se
torna este processo alienante do trabalho se analisarmos a problematica da mecanizago.

“Com o advento da miquina, o trabalho torna-se¢ duplamente alienante: 4 miquina € ao
dono da miquina. (...) O homem se torna, a partir desse momento, nm apéndice da
méquina, parte dela, como um parafuso ou uma engrenagem. Nio € o homem que produz, €
a miquina. O homem limita-se a fazé-la funcionar.. A maquina moderna dispensa a

inteligéncia e a consciéncia humana ¢ o anula como homem. Este se torna uma pega de
engrenagem cada vez mais insignificante” (Basbaum, 1977, p. 25).

Num mundo dominado pelas maquinas, que automatizam praticamente todos os locais
de trabalho, para muitos trabalbadores tem sobrado apenas algumas poucas fun¢Ses, mas que,
na maioria das vezes, somente o utilizam como uma extensdo de uma cadeia produtiva
totalmente automatizada. Em meio a isso, é paradoxal e contraditério exigir novas idéias e
criatividade dos trabalhadores, quando na verdade, o que se busca dele é tdo somente
resultados que se ajustem aos interesses organizacionais.

Considerando a discussdo a respeito do significado do trabalho, procura-se agora
apresentar suas formas de organizagdo, principalmente no que se refere ao ambiente sdcio-

organizacional.
2.2 As teorias administrativas e as formas de organizacio do trabatho

Ao longo da historia, o homem experimentou diversas formas de organizagdo social
para garantir sua sobrevivéncia e realizar suas atividades. Um dos principais referencias para
o entendimento da relagdo que se estabelece entre 0 homem e o seu trabalho ¢ a analise de
suas formas de organizagdo. Entretanto, ndo é possivel estabelecer uma diregdo Unica,

retilinea e continua do desenvolvimento da humanidade, principalmente porque “sua evolugdo
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e declinio dependem do embate entre uma pluralidade de interesses sociais™ (Srour, 1996, p.
11). |

De qualquer maneira, o trabalho sempre foi definido como uma ocupagio ou atividade,l
realizada individualmente ou em grupo, com o objetivo de suprir as necessidades da
sociedade. Em relag@o ao trabalho, de acordo com Srour (1996, p. 11), pode-se dizer “que a
primeira grande aceleragio da histéria ocorreu no sudoeste da Asia e nas regides ao redor do
mar Mediterrdneo, entre 8.000 e 5.000 anos antes da era cristi”.

Para Wolf (1976, p. 26),

“o cultivo agrario e a domesticagfio de animais parecem ter existido no Sudoeste da Asia
por volta de 9000 a.C., sendo provivel que vilas agricolas sedentirias se tenham
estabelecido em 6000 a.C. De modo semelhante, descobertas no Nordeste do México
indicam que se iniciaram por volta de 7000 a.C. experiéncias na produgio de alimentos,
tornado-se um cultivo pleno e firmemente estabelecido em torno de 1500 a.C.”.

A Revolugido Neoliiica ou nova idade da pedra, em que armas e utensilios eram obtidos
a partir do polimento das pedras, possibilitaram aos povos primitivos uma menor dependéncia
da caga, pesca e coleta de alimentos como meios de vida. Para isso, as sociedades primitivas
passaram a viver da agricultura, domesticagdo de animais e artesanato. A partir disso, os
povos primitivos tiveram condigGes de tornarem-se sedentarios, formando centros para o
cultivo da terra que se expandiu com velocidade e de acordo com as exigéncias de adaptagdo
dos novos climas e novas situagdes sociais (Wolf, 1976; Srour, 1996).

A utilizago do cultivo da terra como forma de produggo de excedentes foi alcangada de
diferentes maneiras entre os povos. Isso porque uma série de inovagdes técnicas* influenciou
o. desenvolvimento de novos mecanismos de divisio do trabalho. “Ao invés de as
comunidades se apropriarem apenas daquilo que a natureza lhes provinha de modo
espontdneo, passaram a intervir de forma deliberada sobre ela, gragas as tecnologias do
cultivo das plantas, do pastoreio e da transformagio artesanal dos materiais™ (Srour, 1996, p.
13). Com o controle da terra e a capacidade de cultiva-la, o camponés conserva tanto sua
autonomia como sua capacidade de sobreviver. Entretanto, as condi¢des que garantiram aos
povos primitivos produzirem excedentes, também constituiram-se numa das principais fontes
para o surgimento das classes sociais e do Estado.

Com o aparecimento do Estado, que para Wolf (1976) constitui o critério decisivo para
o reconhecimento da civilizagio, percebe-se a transi¢io entre cultivadores de alimentos em

geral e os camponeses. Mesmo sendo dificil situar esse limar da civilizagdo, pode-se fixar “os

* Um exemplo ¢ a descoberta da roda pelos sumérios, por volta de 3.500 a.C., proporcionando economia de
tempo e energia. Além disso, 0 uso do vento como fonte geradora de energia, a utilizagdo de barcos, 0
desenvolvimento da arte de fiar e tecer, entre outras (Cf. Srour, 1996).
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primordios do Estado e, conseqilentemente, do campesinato por volta de 3500 a.C. no
Oriente Proximo e por volta de 1000 a.C. na América Central” (ibid., 1976, p. 26).
Nas sociedades camponesas ou agricolas, a base técnica do trabalho era a agricultura.
Este era organizado de forma a garantir a sobrevivéncia com base na pesca, na caga € na
agricultura. O trabalho era realizado de forma nio fragmentada e ndo exigia habilidades e
qualificagbes excepcionais das pessoas, pois a for¢a de trabalho era abundante e
predominavam as relagGes de exploragdo da mio-de-obra, tais como a escraviddo.
Contudo, as informagdes sobre a organizag¢do social camponesa é muitas vezes falsa ou
enganosa, pois
“o desenvolvimento de uma ordem social complexa, baseada na divisdo entre os que
governam € os que cultivam produzindo alimentos, ¢ geralmente apontado como o
desenvolvimento da prépria civilizagdo. A civilizagfio tem uma historia longa e complicada;
os registros arqueolégicos indicam uma grande diversidade nos processos que permitiram

ao homem, nas diversas partes do mundo, fazer a transigio de primitivos para camponeses”
(Wolf, 1976, p. 26).

Segundo Srour (1996, p. 02), no campesinato “a necessidade de investimentos em
equipamentos, que viessem a poupar mio-de-obra era pequena. O maquinario teve utilidade
absolutamente marginal em vista da abundincia de for¢a de trabalho, do uso extensivo da
forga animal e da larga habilidade técnica dos trabalhadores”.

Para produzir o necessario ao seu sustento, o homem n3o dependia de tecnologias
sofisticadas nem de métodos de trabalho muito elaborados. De acordo com Dantas (1988),
neste contexto pode-se verificar a desgraga nos casebres, a caminhada lenta e sossegada das
pessoas, pois o tempo ainda ndo era uma mercadoria de alto prego. A economia era formada
por pequenos negocios, trocavam-se produtos e mercadejavam-se outros. O artesdo,
trabalhador tipico desta época, fazia seus contratos pessoais, por medida e a gosto do cliente.

O sistema manufatureiro era caracterizado pelo trabalho de artesdios e ajudantes, »
trabalhando num mesmo espago para produzir a mesma mercadoria sob o comando do-

detentor do capital. Conforme Dantas (1988, p. 32),

“se pensarmos num artesio medieval podemos constatar que ele tinha uma relagio muito
peculiar com a vida e com as coisas. Exercia sua atividade num mundo bem concreto,
restrito e qualitativo. Suas encomendas eram produzidas sob medida: sua arte € engenho e 0
gosto do cliente entrecruzavam-se e geravam um todo com dignidade e maestria, digno de
sua assinatura. Havia uma identidade entre o produtor, o produto e o consumidor”.

Por outro lado, de acordo com Harman e Hormann (1997, p. 28) era de se supor que “a
demanda por produtos agricolas deveria crescer 3 medida que a produtividade da mao-de-obra
no campo aumentava e 0s pregos caiam, mantendo entdo elevadas as ofertas de emprego na

agricultura”. Muito pelo contrario, o que ocorreu foi a saturagdo da demanda por produtos
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agricolas. Este ndo teve o crescimento esperado, e em vez disso, houve um grande
deslocamento da for¢a trabalhadora agricola para a produgio industrial.

Em relagio a sociedade industrial, merece destaque o desenvolvimento de equipamentos
automaticos, que propiciaram a produgdo em massa; um alto nivel de especializa¢do do
trabalho; o uso de ligas de ferro, metais leves e produtos quimicos; a inven¢do do motor a
combustdo interna e o desenvolvimento da aviagdo; a inven¢do do dinamo que converte
energia mecanica em elétrica; a revolugdo nas comunicag¢des (telefone, telégrafo sem fio e
radio); e a invengdo da luz elétrica. Em virtude desse desenvolvimento advindo da revolugdo
industrial, novamente o mundo do trabalho sofreu grandes transformagdes, principalmente no
que se refere a uma nova configuragdo das relagdes de trabalho, em conseqiiéncia das
inovagGes tecnologicas que surgiram nesta fase. No processo de produgdo industrial o
trabalho era bragal, repetitivo, fragmentado alienante e desqualificado (Srour, 1996).

Isso fez com que a capacidade do homem fosse destruida ou parcialmente utilizada,
visto que nb modo de produgdo capitalista as necessidades correspondem as necessidades de
lucro. Desta forma, para as pessoas que detém o conhecimento o tempo torna-se uma
mercadoria valiosa, enquanto que para os trabalhadores o tempo ndo vale quase nada
(Braverman, 1987).

Nesta perspectiva, o aumento da complexidade na administragio das organizagdes fez
com que as pessoas passassem a ser mais exigidas no trabalho. Um unico capitalista
empregando um significativo nimero de trabalhadores sobre o mesmo teto, fez com qué
crescesse a necessidade de redugdo de custos e aumentasse os ganhos de produtividade. Em
conseqiiéncia, a sociedade vive uma fase de transi¢do, passando de formas primitivas e
rudimentares para uma forma mais complexa de organizagio industrial, fazendo com que a
sofisticagdo das formas de organizagio da produgdo transformassem a coordenagdo e o |
contfole do processo de trabalho numa atividade que necessitava mais do que simples
habilidades naturais de comando, agora mais sofisticadas, chegando a adquirir a fungdo de
geréncia.

Diante disso, em seguida recorre-se a uma breve descrigido dos principais enfoques da

teoria administrativa, em busca de elucidagio.

2.2.1 A Teoria Classica de Administracio
Neste momento, busca-se apresentar um resgate teérico com alguma reflexdo critica,

sobre os pressupostos defendidos pelas principais correntes da teoria administrativa que se
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aplicam nas situagdes reais no processo de concepgdo, coordenagdo e controle do processo de
trabalho.

Para passar de uma produgio artesanal, descentralizada em oficinas e que ndo oferecia a
possibilidade de um controle mais direto sobre o trabalho, os capitalistas desenvolveram seus

primeiros esforgos na diregdo de

“uma teoria ¢ pratica da geréncia. Tendo criado novas relagdes sociais de produgdo, e tendo
comegado a transformar o modo de produgdo, viram-s¢ diante de problemas de
administra¢do que eram diferentes nio apenas em escopo mas também em tipo, em relacdo
as caracteristicas dos processos de produgdo anterior. Sob as novas ¢ especiais relagdes do
capitalismo, que pressupunham um ‘contrato livre de trabalho’, tiveram que extrair de seus
empregados aquela conduta didria que melhor servia a seus interesses, impor sua vontade
aos trabalhadores enquanto efetuassem um trabalho em base contratual voluntdria”
(Braverman, 1987, p. 67).

Neste sentido, o verbo 7o manage (administrar’, gerenciar) comeca a ganhar forga. “A
geréncia torna-se um instrumento mais perfeito e sutil” para controlar o trabalho das pessoas
(Braverman, 1987 , p. 68). O surgimento das grandes fabricas, que se localizavam em zonas
urbanas, féz com que todo o processo de controle passasse por uma revolugdo. Neste
momento, era o proprietario, o gerente da fabrica ou o ‘empregador’, que tinha o dever de
obter ou exigir de seus ‘empregados’ um nivel de obediéncia e de cooperagio que lhe
permitisse exercer controle em busca da eficacia empresarial.

Neste contexto, a transformacgo dos aspectos relacionados a organizagdo do processo de
trabalho faz insurgir os primeiros sinais da administrag3o cientifica. Os principios da Escola
Classica de Administragdo s3o baseados na organizagio do trabalho, tendo como principal
influéncia os estudos de Adam Smith. Este defendia a teoria da decomposigio do trabalho em
tantas tarefas quanto possivel, de forma que os operarios se tornassem especialistas na
execucdo de suas atividades.

A administragdo cientifica do trabalho é, entdo, um movimento de racionalizagdo
industrial, em que se desenvolvem principios, normas e técnicas de organizagio e gestdo do
trabalho, em que o ponto fundamental é a racionalizagdo e formalizagdo da produgio,
desconsiderando qualquer aspecto do ser humano que nfio o fisiologico (Fleury e Vargas,
1983). Os principios sdo baseados no mecanismo de ‘iniciativa e incentivo’, visto que a
fun¢do do administrador é induzir o operario, através de beneficios materiais, a dar o maior

rendimento ao patrdo.

* A etimologia do termo administraciio vem do latim administratione ou administratio. E a acio de administrar
ou tomar conta das coisas. E um conjunto de principios, normas e fungdes que tem por fim ordenar os fatores de
producdo e controlar a sua produtividade e eficiéncia, para se obter determinado resultado. Ad (diregdo) e
Minister (subordinagio ou obediéncia) (Cf. Maximiano, 2000).
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Em a Riqueza das Nagdes, Smith (1937, p. 04) apud. Braverman (1987, p. 75), destaca
trés vantagens da divisio do trabalho: o aumento da destreza de cada trabalhador
individualmente, a economia de tempo, que em geral se perde passando de uma espécie de
trabalho a outra, e a inveng¢do de grande nimero de maquinas que facilitam ou abreviam o
trabalho, e permitem que um homem faga o trabalho de muitos.

Nesta fase a preocupagio fundamental era otimizar a utilizagdo de matérias-primas e da
for¢a de trabalho com o objetivo de maximizar os ganhos de capital. O primeiro passo em
diregio a Escola Classica de Administragdo foi a analise dos elementos constituintes do
processo de trabalho, chamados therbligs®, com o conseqiiente parcelamento e divisio do
trabalho em tantas tarefas quanto possivel.

Com estes principios, a escola classica pretendia melhorar a produtividade dos operarios
através da especializagdo, controlando o trabalho dos operarios, evitando perdas de tempo na
mudanga de tarefas e permitindo que uma pessoa substituisse o trabalho realizado
anteriormente por vérias pessoas. Entretanto, esse método de organizagéo do trabalho gerava
uma perda de autonomia por parte do trabalhador, intensificava o ritmo de trabalho causando
riscos a saide fisica e mental dos trabalhadores e dividia as atividades barateando suas partes
individuais a0 mesmo tempo que excluia os trabalhadores do processo de concepgdo e
planejamento das atividades. Nesta fase, verificou-se um enorme aumento no tamanho das
empresas, o inicio da organizagé’io monopolistica da indistria e a intencional e sistematica
aplicagdo da ciéncia a produgio (Braverman, 1987). Essa situagdo consolidou o que acabou
sendo denominado de administragdo cientifica.

Frederick W. Taylor é um dos principais autores da Administragio Cientifica ou
Organizagﬁo Cientifica do Trabalho. Seus pressupostos partem do principio de que as pessoas
sd0 seres econdmicos (homo econumicus), ou seja, buscam o maximo de dinheiro com o |
menor esforgo. Taylor desenvolveu estudos que tinham como fundamento estabelecer, através
de métodos cientificos, a melhor maneira de realizar um trabalho (the one best way), sendo
que os especialistas/gestores deveriam determinar com clareza de detalhes o que cada
trabathador deve fazer. Para que seus objetivos fossem alcangados, elaborou sistemas rigidos
de controle das atividades e atrelou os salarios ao desempenho dos empregados, de forma que
a maxima eficiéncia fosse obtida, o que gerou altos niveis de presséo sobre os funcionarios.

Para Rago e Moreira (1988, p. 10), este era um

“método de racionalizar a produgiio, logo, de possibilitar o aumento da produtividade do
trabalho ‘economizando tempo’, suprimindo gestos desnecessarios € comportamentos

¢ Os pioneiros no estudo sistematico dos tempos e movimentos (therbligs) foram o casal Franck e Lilian Gilbreth
(Park, 1997). Estd expressio representa o nome dos Gilbreth ao contririo.
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supérfluos no interior do processo produtivo, o sistema Taylor aperfeigoou a divisdo social
do trabaiho introduzida pelo sistema de fibrica, assegurando definitivamente o controle do
tempo do trabalhador pela classe dominante”.

Chanlat (1995), também destaca que o modo de gestdo tayloriano era caracterizado por
uma divisdo do trabalho muito fragmentada, produgdo sob preméncia de tempo, tarefas
repetitivas, modos de remuneragdo segundo o rendimento, rigidez de horarios, direito de
expressdo muito reduzido, divisdo entre a concepgdo e a execugdo das tarefas e sistemas de
controle muito elaborados.

Em sintese, seus principios de organizagdo do trabalho eram calcados na idéia de que
aos gestores cabem as atividades intelectuais de planejamento, dire¢do e controle, sendo que
aos funcionérios cabem apenas as atividades de execugio do trabalho.

Henri Fayol, em sua obra Administracdo industrial e geral (1916}, ao contrario de
Taylor, analisou a organizagio no seu todo e nio somente a especializagdo das tarefas. Com
seus estudos, formulou uma série de principios com vistas a garantir o controle total da
empresa pela administragdo. Elaborou manuais de administragdo e geréncia ¢ desenvolveu
principios que visavam obter a maior eficiéncia possivel nas organizagdes. Formulou
principios que definem as obrigagdes do administrador, que s3o as atividades de
planejamento, organizacdo, coordenagio, comando e controle (Fayol, 1960).

Um dos principais efeitos da Teoria Classica de Administragdo sob a organizagdo do
trabalho é a separagio entre concepgdo e execugdo do trabalho, pois este fora dividido entre
lugares distintos e entre distintos grupos. Com isso, o trabalho exerce um grande efeito
dégradador sobre a capacidade técnica do trabalhador, visto que este ¢ utilizado somente pela
sua forga de trabalho, ou seja, este ndo possui cérebro, néio pensa, somente executa.

Conforme Chanlat (1995, p. 120), em tal método de gestdio, “o ser humano é encarado
somente como uma pessoa dotada de energia fisica ¢ muscular e movido unicamente por
motivagdes de ordem econOmica. A empresa é considerada como uma maquina e os homens e
as mulheres como engrenagens dessa maquina de produgdo”.

Partindo desta mesma concepg¢do, Henry Ford buscou o aumento da produtividade e
racionalizagio do trabalho por meio da racionalizagio da produgdo. “Enquanto Taylor
buscava a obtencio de rendimentos intensivos através do estudo da decomposi¢do do
trabalho, Ford buscou a disposi¢do dos empregados em ordem de operagdes, parcelando o
trabalho em etapas sucessivas e seqiienciais, no que ficou conhecido como ‘linha de

montagem’ ” (Faria, 1992, p. 72).
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Em 1903 inaugurava-se a Ford Motor Company e em 1913, Ford aplica, pela primeira
vez, o principio da linha de montagem, baseado no sistema de carretilhas aéreas usadas nos
matadouros de Chicago (Fleury e Vargas, 1983). Entretanto, outros autores destacam que a
linha de montagem representa uma combinacdo de sistemas de trabalho adotados em fébricas de
fechaduras e fabricas de relogios (Vieira, 1989). _

Na linha de montagem, o trabalho deve ser disposto em ordem natural de operagdes,
percorrendo o0 menor caminho possivel para montagem. As pegas devem estar ao alcance do
trabalhador e colocadas sempre no mesmo lugar, fazendo com que cada operario realize sempre
0 mesmo movimento ao executar a mesma operagio (trabatho parcelado. em operagdes). Ao
homem cabe repetir mecanicamente movimentos padronizados, fazendo com que ndo haja
necessidade de qualificagdo que exija do trabalhador instinto criador. A propria maquina é que
determina o ritmo de trabalho. A linha de montagem é considerada um notavel instrumento de
intensificagdo do trabalho, visto que este ¢ entendido como fonte de riqueza para o capitalista.

A introdugio da linha de montagem representa um avango na redugido do tempo de
trabalho, tendo como resultado a desqualificagdo operaria e a intensificagdo do trabalho. O
aumento da produtividade conseguido por intermédio de inovagdes tecnologicas permitiu o
barateamento do valor do automével e a transformagdo dele num bem de consumo de massa.
Por outro lado, constitui-se também em novas politicas de ampliagdo do mercado e utilizagdo
do trabalho para controle dos trabalhadores (Fleury e Vargas, 1983; Vieira, 1989).

Além disso, verticalizou a produgio e criou um sistema de controle rigido,
burocratizado ¢ com uma estrutura de decisdes centralizadas (Wood Jr, 1992). As
contribui¢des de Frederick Winslow Taylor, Henry Fayol e Henry Ford para obtengdo de
ganhos de produtividade e redugdo dos custos sdo indiscutiveis, mas, por outro lado, a
degradagio das condi¢des de trabalho e a pressdo gerada sobre os trabalhadores para alcangar
a eficiéncia maxima ndo podem ser esquecidas.

Segundo Wood Jr. (1999), o paradigma taylorista ou taylorista-fordista, que influenciou
profundamente a forma de organizagio do trabalho nas empresas, ainda continua a ser
utilizado em grande escala até hoje. Entretanto, seus principios de divisdo do trabalho e
coordenagdo parecem cada vez mais anacronicos diante do quadro de mudanga em que estdo
situadas as organizagdes no cenario em que estamos vivendo.

Neste sentido, ao longo do tempo, varios grupos de pesquisadores, em diferentes partes
do mundo, véem tentando desenvolver estudos para quebrar com os paradigmas subjacentes
ao modelo taylorista de organizagio do trabalho. Um dos primeiros esforgos de oposicdo ao

modelo taylorista foi desenvolvido pela Escola de Relagdes Humanas. Entretanto, mais
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recentemente, diversos grupos de pesquisadores, tais como o Nucleo Interdisciplinar de
Estudos da Inovagdo e Trabalho (NINEIT), tém-se dedicado ao estudo e analise dos processos
relacionados ao trabalho baseado num enfoque interdisciplinar, que busca o inter-
relacionamento e a sinergia do conhecimento entre diferentes areas, podendo ndo somente
melhorar a qualidade de vida dos trabalhadores, bem como os aspectos técnicos relacionados

a produtividade’ (Fleury e Vargas, 1983).
2.2.2 A Escola de Relagées Humanas e o Enfoque Comportamental

Um dos primeiros movimentos de reagdo e oposi¢do a Teoria Classica foi a Escola de
Relagdes Humanas. Pode-se dizer que, um dos primeiros esforgos neste sentido foram
desenvolvidos por um grupo de psicélogos americanos em 1927. As experiéncias conduzidas
pelo grupo de Elton Mayo e o Programa de Hawthorne®, desenvolvidos na Western Eletric
nos anos 20, estdo entre os principais trabathos que impulsionaram a divulgag@o da Escola de
Relagdes Humanas.

Como destaca Rush (1976, p. 03), “parece ser consenso que, historicamente, o
despontar das ciéncias do comportamento na sua forma atual, iniciou-se com os estudos
conduzidos por Elton Mayo e seus colegas na Western Eletric Company na planta de
Hawthorne”. Os estudos desenvolvidos na Western Electric fez crescer o interesse ¢ enfatizou
a importancia dos aspectos relacionados ao comportamento humano no trabalho. Os fatores
sociais e psicologicos comegam a ser vistos como de grande influéncia sobre a produtividade,
talvez maior até que os fatores fisiologicos. Além disso, estes pesquisadores foram os
primeiros a ilustrar os efeitos que a pressdo social e as normas de comportamento individual
exercem sobre o trabalho do grupo, enfatizando a importincia do sentimento do trabalhador
em relagio ao ‘grupo de trabatho’ (Fleury e Vargas, 1983; Lodi, 1977; Rush, 1976).

Os estudos de Mayo indicaram que o trabalho é uma atividade grupal e ndo somente

individual como defendiam os postulados da Teoria Classica. Como relata Rush (1976, p. 03),

“cles descobriram que nas fibricas ndo s3o somente uma colegdo de individuos que
trabalham num mesmo espaco fisico. Muito pelo contrério, foi observado um padrdo de
interagdo interpessoal entre os trabathadores que culminou numa definicio de grupo

7 Conforme Costa (1983, p. 37), os termos eficiéncia € produtividade recebem uma grande variedade de
interpretacdes diferentes ¢ mesmo antagonicas, dependendo do enfoque que se emprega, pois produtividade e
eficiéncia s6 se definem em relagdo a um objetivo. “Para um engenheiro de produgio de tradicdo taylorista,
produtividade é simplesmente a quantidade produzida por unidade de tempo. Para um economista neocldssico, ¢
a relagio entre a quantidade de producdo e a quantidade de um dos fatores de produgdo utilizados. Para um
administrador de empresas, produtividade & a relagiio entre o lucro bruto e o investimento total”.

® As pesquisas na Western Electric buscavam avaliar a ligagio entre as condicdes materiais de trabalho e a
produtividade. Para isso, realizou-se um teste com um grupo de voluntérios (grupo experimental), que ao longo
de varios periodos eram sujeitos a modificagdes nas condigdes materiais de trabalho, tais como modo de
pagamento, tempo de repouso e duragfio semanal do trabalho (Cf. Orstman, 1978).
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amplamente aceita: (1) propésitos ou interesses comuns; (2) interdependéncia psicologica
entre os membros; (3) interdependéncia de fungdes e relacionamentos; e (4) valores e
normas, criadas pelo grupo, que regulam o comportamento dos membros”.

Com isso, acredita-se que o nivel de produgdo € mais influenciado pelas normas do
grupo do que pelos incentivos materiais. Além disso, a cooperagdo humana é determinada
mais pela organizagdo informal do que pela formal. Para obter comprometimento com os
objetivos organizacionais os administradores precisam compreender a logica dos
trabalhadores, visto que os individuos tém necessidades complexas (Lodi, 1977).

As conclusdes advindas das pesquisas de Hawthorne colocam trés novos problemas aos
administradores: 1) problemas de mudanga na estrutura social (implicagdes das mudangas
técnicas e formais na estrutura informal); 2) problemas de controle e comunicagéo
(transmissio de informagGes);, e 3) problemas de ajustamento do individuo na estrutura
(integragdo do trabalhador na organizagio) (ibid , 1977).

Além disso, os estudos de Hawthorne demonstraram, que o impacto de fatores fisicos
ou externos na produtividade dos trabalhadores é um fator periférico, fazendo com que o foco
de concentragio dos administradores recaia sobre a atitude individual dos trabalhadores, o
relacionamento do individuo com seu grupo de trabalho e a fung¢@o do grupo de trabalho como
uma entidade coesa (Rush, 1976).

Na Escola de Relagdes Humanas as organizagfes sdo vistas, entdo, como sistemas
sociais e cooperativos € nio somente mecanicistas, pois parte-se do principio de que as
pessoas, para satisfazerem suas proprias necessidades emocionais, organizam-se em grupos
informais. Sendo assim, sdo os processos informais os mais adequados para influenciar o
desempenho individual. Contudo, apesar de possuir principios que entendem o homem como
um ser socio-emocional, esta escola nio apresenta uma ruptura total com os principios
classicos, visto que se baseia na cren¢a de que as organizagdes ndo recebem influéncia do
‘meio externo e que € possivel descobrir uma maneira 6tima de organizagio.

De acordo com Cruz Janior e Rocha (1999, p. 31), os principios da Escola de RelagGes
Humanas enfatizam que:

- 0 homem ¢ fundamentalmente emocional e ndo um ser econ6mico-racional;

- as organizagdes s3o cooperativas, predominantemente sistemas sociais e ndo mecanicistas;

- as organizagdes sio formadas por estruturas informais, regras e normas, assim como por
praticas e procedimentos informais.

Para atender estes principios, cresce o interesse dos administradores por assuntos como

motivagdo, lideranga, comunica¢dio, cooperagdo entre trabalhadores e gestores, nivel de
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satisfagdo e insatisfagdo e como esses fatores podem influenciar positiva ou negativamente o
comportamento humano para contribuir com os objetivos organizacionais.

De acordo com Lodi (1977), por um lado as pesquisas de Elton Mayo contribuiram para
o melhoramento nas condig¢des de trabalho, o treinamento dos supervisores, crescimento no
interesse pela dinimica de grupo e preparou o terreno para o movimento ‘behaviorista’.
Entretanto, por outro, o estudo do comportamento humano passou a ser usado como uma
técnica de manipulagio humana ¢ uma forma de amenizar os conflitos e reduzir o confronto
entre administradores e trabalhadores. Por isso pode ser considerada uma forma mais sutil’
de dominag3o e controle dos empregados.

O movimento de Relagdes Humanas tornou-se muito popular nos anos 50 e 60, pois
“sublinhava a importincia do homem e rejeitava a concepgdo do trabalhador como pega de
maquina” (Cruz Janior e Rocha, 1999, p. 41). Entretanto, em virtude das idéias defendidas
pelos estudiosos desta escola, seus pressupostos receberam sérias criticas no inicio,
principalmente pela descrenca de que os incentivos nio materiais pudessem ter maior
importincia para as pessoas do que os incentivos econémicos. Esta escola foi também
criticada por gestores, sindicatos e sociélogos, que ndio aceitavam os pressupostos dos
defensores do movimento como solugSes magicas para os problemas empresariais.

E importante mencionar, que em virtude dos trabalhos de Mayo, intensificou-se o
interesse pelo trabalho em grupo, principalmente porque os estudos sobre grupos ainda ndo
eram considerados estudos cientificos, pois era amplamente aceita a idéia de que os grupos
ndo tém ‘personalidade’, portanto ndo podem ser estudados em termos operacionais. Além
disso, havia pouca preocupagio em perceber os grupos de trabalho como entidades coesas,
com funcionamento e ‘vida propria’ (Rush, 1976).

Poftanto, entre 1927 e 1935, as pesquisas na Western Electric Company, trouxeram a
tona a importdncia da natureza das normas informais e a relagdo entre as relagBes
interpessoais num grupo de trabalho e o rendimento desse grupo. Logo apés, a psicologia dos
grupos tomou impulso consideravel a partir de 1935, sendo objeto de inGmeros estudos. Isto
deve-se 4 reagdio aos excessos da divisio do trabalho, excessos de racionalizagdo, e a
despersonalizagdo das relagdes humanas (Mucchielli, 1980).

Por volta de 1935, outros pesquisadores também contribuiram para impulsionar o
interesse pelo estudo dos grupos. As pesquisas de Jacob Levy Moreno (1982-1974), fundador
da Sociometria, e Kurt Lewin (1890-1947), criador da dindmica dos grupos, bem como do
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T-Group®. Cabe registrar também, Leon Festinger (influéncia da situagdo de grupo e as
resisténcias dos sistemas de opinides) e Alex Bavelas (estudo das redes de comunicagdo na
resolugd@o de problemas nos pequenos grupos) (ibid., 1980). _

O desenvolvimento da Escola de Relagdes Humanas abriu caminho para outros
pesquisadores interessados nos aspectos relacionados a0 comportamento humano no trabalho.
Entretanto, conforme Fleury e Vargas (1983, p. 29), “hipdteses mais consistentes sobre o
problema da motivagio no trabalho s6 foram formuladas a partir da década de 40”. Entre elas,
uma das primeiras a ser considerada é a Teoria da Hierarquia das Necessidades. Essa teoria
foi desenvolvida com base nos estudos de Maslow, que defendia a idéia de que o trabalho é o
meio pelo qual as pessoas buscam satisfazer suas necessidades. O trabalho s6 tem sentido a
medida que satisfaz alguma necessidade das pessoas, € com isso, comegam as preocupagdes
com as conseqiiéncias do trabalho sobre a personalidade dos individuos.

O trabalho de Elton Mayo também preparou o caminho para o desenvolvimento da
Teoria X e Y (McGregor, 1999). Essa teoria foi baseada nas pressuposi¢cdes de que para a
tomada de decisdes gerenciais existem uma série de suposigdes a respeito da natureza do
comportamento humano nas organizagdes. Para Rush (1976), a preocupagdo de McGregor no
desenvolvimento da administragdo profissional implica num exame de como o administrador
percebe a si mesmo em relagdo ao seu trabalho de administragio de recursos humanos. A
percepgdo do mundo em que o administrador exerce suas fun¢des e a filosofia da natureza
humana, foram os pontos de partida para que McGregor fundamentasse suas suposi¢des
acerca do ser humano.

Por outro lado, outro pesquisador chamado Frederick Herzberg, desenvolveu uma série
de estudos que culminaram com o desenvolvimento do conceito de fatores motivacionais
relacionados 4 organizagdo e geradores de satisfagdo no trabalho, e os fatores higi€nicos
voltados para evitar sofrimento e geradores de insatisfagdo no trabalho (Fleury e Vargas,
1983). Surgem propostas para melhorar a produtividade, através de cursos de treinamento
para supervisores, para uma melhor compreensio dos aspectos psicologicos dos
trabalhadores. Além disso, desenvolvem-se atividades sociais integrativas na empresa,
buscando aumentar o grau de identificagio do trabalhador com a organizagdo e 0 seu

sentimento de importancia.

® As téenicas de dindmica de grupos nasceram da necessidade de responder a problemas especificos de relacdes
entre os individuos. O Training Group ou T-Group ¢ um modelo especial de dinimica de grupos, cujo objetivo ¢
especialmente adaptado as dificuldades de relagdes do homem no trabatho. Estes grupos surgiram, inicialmente,
a partir dos trabalhos de Kurt Lewin, em Bethel, Maine, em 1947, no National Training Lab. (NTL) (Cf.
Orstman, 1978).
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O trabalho do Herzberg abriu espago para novos questionamentos sobre motivagdo no
trabalho. Como destaca Rush (1976), a continuagdo de suas prescri¢Ges sobre motivagdo da
forga de trabalho € conhecida como enriquecimento de cargos. Segundo Orstman (1978, p.
51), Frederick Herzberg “encontrou no enriquecimento individual das tarefas uma resposta
para a evolug@o dos papéis no trabalho, imposta pelas mudangas tecnoldgicas. Desta forma,
ele completa, mais do que substitui o taylorismo € o movimento das Relagdes Humanas™.

Para Fleury e Vargas (1983), o enriquecimento de cargos busca a ampliagdo do
trabalho, que é alcangada através de métodos de rota¢do de cargos (revezamento de tarefas),
ampliacdo horizontal (diversas tarefas de mesma natureza num unico cargo), ampliagdo
vertical (tarefas de diferentes naturezas para um mesmo cargo) e o enriquecimento dos cargos
(ampliagdo horizontal e vertical).

O esquema de implanta¢do do enriquecimento de cargos se da através de mudangas no
modulo de trabalho'®, no controle do médulo e na defini¢io de feedback. A intengdo era que
através do enriquecimento de cargos, aumentasse o desafio no contexto de trabalho, o que
causaria um crescimento do empregado tanto em termos de habilidades quanto em termos de
realizacdo das tarefas. Entretanto, o enriquecimento de cargos pode ser considerado como
uma forma de carregar o trabalhador de coisas para fazer, pois, em contrapartida, ndo fornece
oportunidades de crescimento para o mesmo (Rush, 1976).

Fleury e Vargas (1983) tecem outras criticas ao enriquecimento de cargos, considerando
que a metodologia utilizada para chegar as hipoteses de que a produtividade de uma pessoa €
tanto maior quanto mais ela estiver satisfeita e que esta satisfagio € decorrente de fatores
intrinsecos ao trabalho, pode ser questionada cientificamente. Além disso, em tarefas muito
complexas, a ampliagdo das tarefas nio vai necessariamente fazer com que o trabalhador
tenha o sentimento de realizagdo de todo o processo, caso em que a unica solugdo seria a
formag3o de grupos de trabalho.

Entretanto, apesar da importancia do trabalho em grupo, o enriquecimento de cargos
enfatiza o projeto de cargos individuais, fazendo com que este método seja visto mais como
um corretivo das técnicas tayloristas de produgdo. Isso porque o enriquecimento de cargos €
feito sem a participagdo e o envolvimento do trabalhador no processo, fazendo com que a

distribui¢@o de poder seja periférica e sofra poucas alteragdes.

1% “Um médulo é um conjunto de tarefas que dio ao empregado uma 4rea natural de responsabilidade. (...) O
controle do médulo deve ser gradualmente delegado pelos supervisores para o trabalhador, 4 medida que este
ganha experiéncia, até que passe a controlar o médulo todo™ (Cf. Fleury e Vargas, 1983, p. 32).
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Isso nos remete ao atual contexto, em que as organizagdes atuam num ambiente cheio
de incertezas, em que s3o valorizados os aspectos de participagdo e comprometimento das
pessoas no trabalho. Entretanto, os administradores de muitas empresas ainda preocupam-se
com os principios ressaltados pelos pesquisadores da Escola de RelagGes Humanas e
Behaviorista. A razdo é a necessidade de motivar as pessoas e alcangar o envolvimento e o
comprometimento destas com o trabalho.

Para isso, a adogdo de estilos de gestdo participativos e democraticos é importante.
Entretanto, os postulados humanistas ainda sdo utilizados como forma de manipular os
trabalhadores, pois o objetivo maior ainda é somente obter 0 maximo de produtividade das
pessoas. Desta forma, a preocupa¢do da administragdo em relagdo aos grupos de trabalho,
ocupando-se sobretudo do comportamento humano nas organizagdes, geralmente visa a
eficacia e a eficiéncia e preocupa-se muito pouco com a questiio da auto-realizagdo do ser
humano no trabalho.

Como observam Fleury e Vargas (1983, p. 29), “alguns desses esquemas subsistem até
hoje. Entretanto, 0 que é importante observar é que as idéias colocadas em pratica ndo
alteram, de forma alguma, o modo como o trabalhador é organizado:v sio modifica¢bes
periféricas”. No entanto, foi com o grupo de pesquisadores ingleses ligados ao Tavistock
Institute of Human Relations, que o trabalho ganhou novas perspectivas através do

desenvolvimento da corrente sdcio-técnica.

2.2.3 A Corrente Socio-Técnica

Uma corrente tedrica que se ocupou do estudo da relagdo entre organizagdo do trabalho
em grupo e eficiéncia foi a abordagem socio-técnica. Tendo como bergo o Tavistock Institute
of Human Relations, em Londres, imediatamente ap6s a II Guerra Mundial (Proscurcin,
1995), essa corrente estudou os sistemas produtivos e suas aplicagdes nas relagdes sociais e
psicologicas dos trabalhadores, no sentido de que o sistema produtivo atingira o maximo de
produtividade quando se otimizar o funcionamento conjunto do sistema técnico e do social. A
metodologia consiste na analise global das organizag¢es, indo das microcélulas produtivas ao
seu inter-relacionamento (Fleury e Vargas, 1983; Proscurcin, 1995).

Como fruto da concepgdo socio-técnica para analise das organizagdes, desenvolveu-se a

idéia dos grupos semi-autdnomos de produgio. De acordo com Fleury e Vargas (1983, p. 34),
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“um grupo semi-autdnomo € uma equipe de trabalhadores que executa, cooperativamente, as

tarefas que sdo designadas ao grupo, sem que haja uma predefini¢io de fungdes para os
membros”.

A idéia de grupo semi-autdnomo desenvolveu-se, primeiramente, nas minas de carvdo
em Durham - Inglaterra, por volta de 1948. Conforme Bernardes (1995, p. 160), em Durham,
como em outras minas de carvdo inglesas, “o processo de extragdo de carvdo era feito
manualmente, tendo o grupo de mineiros liberdade para eles mesmos decidirem quais tarefas
caberiam a cada membro executar, recebendo o pagamento pela produgdo total da equipe”.

Entretanto, com o objetivo de aumentar a produgéo, foi introduzida a mecanizagio, o
trabalho em série, a especializagdo da tarefa e a divisdo do trabalho no ambiente das minas.
Assim, o trabalho passou a ser realizado numa seqiiéncia, em que somente quando uma tarefa
era terminada tornava-se possivel realizar as seguintes. Isso ocasionou um resultando
negativo, levando a uma queda na produgio. Esta queda era resultado do pagamento baseado
nas horas de trabalho e na produ¢3o individual, da impossibilidade da chefia exercer uma
pressdo formal em virtude do ambiente de risco das minas e da tendéncia dos mineiros
aguardarem que a chefia tomasse a iniciativa para a resolugio de qualquer problema.

Devido a queda de produgdo como conseqiiéncia da introdu¢do de mecanizagdo no
ambiente das minas, foi requisitada ao Tavistock Institute of Human Relations um estudo
visando uma nova proposta para o sistema de trabalho. Mesmo mantendo a mecaniza¢do nas
minas, foi sugerido que um grupo de mineiros trabalhasse ininterruptamente durante vinte e
quatro horas em trés turnos, de forma autGnoma e sem chefia formal. A este grupo seria dada
a liberdade para determinar quem levaria a cabo as varias atividades, fazer a rotagdo de tarefas
e escolher os componentes de cada turno’.

Além do experimento classico nas minas de carvdo inglesas, mais recentemente, por‘
volta da década de 70, foram desenvolvidas experiéncias quanto a novas formas de
organizac¢do do trabalho nos paises escandinavos, com as experiéncias de Kalmar da Volvo e
Saab. A experiéncia de Kalmar tornou-se uma espécie de paradigma de uma nova forma de
organizagdo do trabalho, em que aspectos do tipo enriquecimento de cargos, autonomia de

decisdes sobre ritmo e methores condiges ambientais se mostraram possiveis (Marx, 1992).

"' Conforme Bernardes (1995, p. 160), “o resultado dessas medidas pode ser avaliado pelo aumento da
capacidade prevista de extragdo, que de 78% passou para 95%, pelas faltas ao servigo, que de 20% cairam para
8%, ¢ pela substituicio de trabalhadores por acidentes, que de 7% baixou para 3%”. Estes resultados foram
alcancados devido 2 mndanca de metas, que passaram a ser cooperativas ao invés de co-orientadas, a inovagio
no plancjamento do trabalho, dando énfase maior ao trabalho em grupo do que a unidade administrativa.
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Como conseqiiéncia dessas experiéncias, percebe-se que num grupo semi-autdnomo, o
aspecto social requer cooperagdo entre os membros do grupo via relagdes de trabalho (ndo
lagos de amizade informal) e desenvolvimento de multiplas habilidades nos trabalhadores.
Desta forma, “o trabalho deve ser organizado de acordo com as tarefas a serem desenvolvidas
e com as caracteristicas das pessoas que dela estardo participando” (Fleury e Vargas, 1983, p.
35).

No sistema socio-técnico, “cabe a diregdo da empresa o papel da coordenagéo geral e a
regulamentacdo (metas e resultados). E para a base produtiva cabe uma organizagio do
trabalho que garanta a criatividade e a adaptabilidade com um grau de autonomia que
assegure respostas permanentes aos desafios da produg¢do” (Proscurcin, 1995, p. 23). Assim
sendo, os trabalhadores tem certo grau de liberdade para decidir sobre o processo, 0 método e
os meios de concepgdo, coordenagio e controle do trabalho, contudo, ainda mantém-se
subordinados as linhas macroestabelecidas e discutidas com a diregio.

A corrente soOcio-técnica avangou em relagdo a organizagdo cientifica do trabalho
quando identificou certas dificuldades do homem em adaptar-se a0 ambiente. Neste sentido,
buscou-se flexibilizar a rigidez do trabalho tradicional. “O resgate da autonomia e ciclos de
tarefas mais completos favoreceram a adaptabilidade. Isso possibilitou o enriquecimento do
trabaltho” (Proscurcin, 1995, p. 27), potencializou a criatividade com a interagdo dos grupos, o
que levou ao reconhecimento do importante papel do ser humano no contexto das
organizagdes.

Porém, numa avaliagio critica da abordagem sécio-técnica, Guimardes (1995) ressalta
que apesar de ser reconhecida como um avango em termos da teoria organizacional, a AST
vem sendo alvo de criticas em virtude de suas limitagdes e incoeréncia tedricas e empiricas.
Neste sentido, uma das limitagGes dessa abordagem € apontada por Garcia (1980), quando
ressalta que a estrutura das tarefas ¢ intencionalmente delineada de forma que os grupos
sociais sejam utilizados como amortecedores de conflitos, a participagdo dos trabathadores &
vista de forma eminentemente integrativa, sem levar em consideracdo as relagdes politicas
envolvidas no processo. Além disso, respaldado em Palloix (1982) apud. Guimaraes (1995, p.
45),admite-se que a AST pode funcionar como “uma estratégia gerencial para impor um
controle global do processo de trabalho através de uma autonomia relativa concedida ao
trabalhador somente sobre as suas tarefas imediatas™.

Atualmente, o crescimento da discussdo sobre novas formas de organizagdo do trabalho
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deve-se ao fato de diversos’autores apontarem para a superagdo do paradigma tradicional
(taylorista-fordista) com a emergéncia de um novo paradigma denominado ‘especializagdo
flexivel’’> (Marx, 1992). Entretanto, 0 que parece ser uma superagio do paradigma
tradicional, na verdade constitui-se em correntes e abordagens baseadas na mesma
racionalidade, ou seja, encontrar melhores formas de organizagio do trabalho para atender as
exigéncias de eficiéncia e eficacia.

Por outro lado, o que se percebe é que existem pontos em comum entre as correntes
socio-técnica e toyotista. Em ambas ha o enriquecimento das fungdes e do trabalho, sdo
transferidos aos trabalhadores importantes graus de participagdo e poder de decisdo. Além
disso, em ambas busca-se o processo de melhoria continua, o aumento da responsabilidade
dos trabalhadores, distribui¢o da informagdo e crescimento do potencial criativo (Proscurcin,
1995). Isso fica mais evidente, quando recentemente, o mundo do trabatho viu-se em meio a
uma série de discussGes acerca do modelo toyota de produgdo. Neste momento surge a
inevitavel questdo: sera que novas formas de organizagio do trabalho realmente rompem com

o padrdo taylorista? Essa ainda parece ser uma questdo atual.
2.2.4 O Toyotismo e o processo de reestruturagio industrial e produtiva

Uma série de transformagdes ocorridas, a partir do final de década de 70, determinaram
um processo de mudangas rapidas e significativas em aspectos politicos e econdmicos ao
redor do mundo. A partir da crise mundial do petroleo na década de 70, em que as empresas
eﬁrope’ias e americanas encontravam-se num patamar de estagnagio, mudangas aceleradas no
ambiente configuraram um novo mercado do consumo/trabalho, e novos concorrentes vindos
do Japdo colocaram em cheque o sistema europeu e americano de produgdo em massa (Wood
Jr, 1992).

Entré essas mudangas pode-se destacar a queda do Muro de Berlim (1989), a separa¢io
da Unido Soviética (1991), a formacdo de blocos econdmicos (Unido Européia, Nafta,
Mercosul, Alca, dentre outros), o fortalecimento do Estado Neoliberal e o grande
desenvolvimento cientifico e tecnologico que vem sendo denominado de a Terceira

Revolugdo Industrial (Srour, 1996, Souza, 1999).

12 Marx (1992), destaca que a especializagio flexivel tem como principais caracteristicas a substitui¢do da
estratégia de economia de escala (producdo em escala de bens padronizados) pela economia de escopo (nichos
de mercado), a utilizagio intensiva de tecnologia de base microeletronica, utilizagdo crescente do trabalhador
quatificado, retorno da terceirizacio de atividades e a utilizagio de esquemas cooperativos ¢ flexiveis de
intercimbio entre empresas (redes).

-
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Neste contexto, insere-se a reestruturagdo produtiva, que pode ser entendida como um
processo de transformagdo nas relagdes de trabalho ocorrida nas organizagdes com o objetivo
de aumentar a produtividade e competitividade face a um mercado globalizado. Segundo
Filho (1998), a reestruturagdo produtiva contempla cinco elementos principais, que sfo: 1) a
informatica e automag&o; 2) mudangas na relacio entre empresas (processo de terceirizagio);
3) mudangas em dire¢do a organizagio enxuta dos processos de produgdo e servigos; 4)
transformagGes na organizagdo dos processos de trabalho (flexibilizagdo); e 5) mudangas na
gestdo do trabalho e na gestdo empresarial.

Em virtude do processo de reestruturagdo, o trabalho organizado sofre uma série de
modificagGes e perde grande parte de seu poder politico e de representagdo, fazendo com que
os impactos sobre a classe trabalhadora ultrapassem as fronteiras geograficas das
organizagdes. Como destaca Rodrigues (1999, p. 10), “em nome da competitividade,
qualidade e produtividade, difunde-se a imagem de que as inovagdes tecnologicas e
organizacionais tém promovido o advento de um ‘novo trabalhador’, investido de um maior
nivel de escolaridade, mais participativo e polivalente, capaz de resgatar os valores éticos e
humanos de um trabalho significante”.

Contudo, em muitas organizag¢des a reestrutura¢do produtiva implica em enxugamento
no quadro de pessoal, corte de recursos, automatizagio do ambiente de trabatho, introdugio
de inovag3es gerenciais e tecnoldgicas. Essas mudangas véem causando implicagdes sociais,
isto é, juridicas, econdmicas, politicas e culturais, que tém afetado a vida de muitos
trabalhadores, € isso se reflete nas relagdes de trabalho e na qualidade de vida das mesmas
(Guimardes, 1995).

Isso porque estamos vivendo uma época de profundas transformagdes no mundo, que
podem ser evidenciadas por fatos recentes, pois colocaram em cheque a hegemonia da maior
poténcia econdmica (EUA) e deixaram atbnitos os dirigentes de todos as outras grandes
poténcias mundiais. Segundo Antunes (1995, p. 15), foram tdo intensas as transformagdes,
que se pode mesmo afirmar que “a classe-que-vive-do-trabalho sofreu a mais aguda crise
deste século, que atingiu nfo so a sua materialidade, mas teve profundas repercussdes na sua
subjetividade e, no intimo inter-relacionamento deste niveis, afetou a sua forma de ser”.

- Entre as mudangas que ocorreram, pode-se citar o grande avanco tecnologico, a
aufomacio industrial ¢ dos ambientes de trabalho, o desenvolvimento da robdtica e da

microeletrdnica. Com isso, “novos processos de trabalho emergem, onde o crondmetro € a
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produgdo em séric e de massa sdo ‘substituidos’ pela flexibilizagdo da producdo, pela
‘especializaqéo flexivel’, por novos padrdes de busca de competitividade, por novas formas
de adequacdo da produgdo a logica do mercado™ (ibid., 1995, p. 15).

E neste cenario que o Toyotismo™ comega a se solidificar como modo de produgio. O
modo de produgio toyotista caracteriza-se por baixos niveis de estoque, procedimentos just in
time, flexibilidade da produgdo, trabalhadores com maior autonomia para contribuir na
racionalizagio do trabalho e exercer o controle de qualidade. Além disso, surge a terceirizagio
de parte do processo produtivo, fazendo com que se estabeleca uma relagéo de parceria entré
clientes e fornecedores.

Conforme Chanlat (1995, p. 121), o método de gestdo baseado na exceléncia engloba
novas praticas administrativas que foram difundidas apds o inicio dos anos 80. Este método

caracteriza-se pela

“no¢io de produzir melhor que os concorrentes (nacionais ¢ internacionais), ele enfatiza o
primado do €xito, a supervalorizacdo da agdo, a obrigagdo de ser forte, a adaptabilidade
permanente, a canalizagio da energia individual nas atividades coletivas, o desafio
permanente. Esse modo de gestdo caracteriza-se também por uma maior autonomia no
trabalho, uma forte responsabilizagio, recompensas materiais e simbdlicas individualizadas,
relagdes hierdrquicas mais ‘igualitdrias’, uma flexibilidade ¢ uma polivaléncia da mio-de-
obra e um recrutamento seletivo”.

Para fazer frente aos novos desafios advindos de um novo contexto de produgdo,
tornou-se necessario desenvolver “novos padrdes de gestio da forga de trabalho, dos quais os
Circulos de Controle de Qualidade (CCQs), a “‘gestdo participativa’, a busca da ‘qualidade
total’, sdo expressdes visiveis ndo s6 no mundo japonés, mas em varios paises de capitalismo
avangado e do Terceiro Mundo industrializado” (Antunes, 1995, p. 16).

No contexto brasileiro, de acordo com Leite (1994, p. 563), o processo de reestruturagio

produtiva

“irrompe de maneira efetiva a partir do comego dos anos noventa. Sua andlise e
compreenso exige, contudo, que se leve em conta um conjunto de politicas de ajuste e
modernizacio tecnologica das empresas que se inicia no pais desde o final dos anos setenta,
quando entra em crise 0 modelo de substituicio de importagGes sob o qual se estruturou a
fase anterior de desenvolvimento econdmico”.

Segundo a mesma autora, para melhor compreender a dimensdo da reestruturag@o

produtiva no Brasil, considera-se relevante destacar trés momentos. O primeiro, no final dos

13 A corrente Toyotista tem como caracteristicas a produgdo enxuta, a diminuicio dos desperdicios, preocupagio
com a qualidade, fabrica¢do de produtos variados, redugio de tempos-padrio através da eliminagio dos tempo de
espera ociosos, eliminagdo dos estoques intermedidrios, diminuicio dos custos de producdo. Além disso, a uma
preocupagio com a melhoria continua do processo (kaizen). E utilizado o principio da multifuncionalidade, ou
seja, um homem para virios postos de trabalho, e ¢ transferido ds equipes o méiximo de tarefas e
responsabilidades (Proscurcin, 1995), além do autocontrole feito pelo proprio operador.
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anos 70 e inicio dos 80, foi um periodo marcado pela grande expansdo, crescimento da
produgio e do emprego industrial, principalmente no setor de bens de produgio e de bens de
consumo duraveis. Neste periodo, as relagdes de trabalho eram marcadas pelo autoritarismo, o
gerenciamento da m3o-de-obra caracterizava-se pela extrema parcelizagdo das tarefas, uso
extensivo de mdo-de-obra nio qualificada, altas taxas de rotatividade e controle sobre os
trabalhadores. Ocorre também a difusdo parcial e limitada dos Circulos de Controle da
Qualidade (CCQ), sem que houvesse uma real preocupagio das organizagdes em modificar as
formas de organizag@o do trabalho ou investir em equipamentos.

O segundo momento inicia-se a partir da retomada do crescimento econdmico, em
1984-85, ap6s um periodo de profunda recess3o, e vai até o final dos anos 80. E marcado pela
rapida difusdo dos equipamentos e pela inovagio tecnologica e organizacional, com énfase
nos aspectos técnicos da produgdo € em instrumentos de controle da qualidade. No inicio dos
anos 80, as empresas colocam-se diante de novos padrdes de qualidade, principalmente em
virtude da crise econdmica, bem como aumenta a pressio por melhores niveis de
competitividade para beneficiar as exportagdes e reduzir o déficit da balanga comercial
brasileira.

Esse fato foi responsavel pela busca de inovagGes tecnologicas e a substituigdo das
politicas repressivas de gestio da mdo-de-obra. A colaboragio e a participagio dos
trabalhadores era fundamental para obtengio de methores niveis de qualidade e produtividade.
Nesse contexto, as empresas vio comegar a introduzir técnicas japonesas (Circulos de
Controle da Qualidade — CCQ), novos equipamentos de base microeletronica (robds, CNCH,
CLP’s') e inovagdes de produto e processo (sistemas CAD/CAM'S, células de trabalho,
tecnologia de grupo).

' Inicialmente surgiu o comando numérico (CN), adaptado as maquinas convencionais que nfo possuiam a
capacidade de memorizag3o completa de programas, retendo apenas um bloco de instrugdes, sempre alimentado
por fita perfurada a cada execugdo do bloco. Com o CN nfo havia a possibilidade de edi¢io de programas na
prépria maquina, ou seja, o operador nio tinha como interferir no programa. A partir da década de 70, com a
evolugdo da microeletrdnica, desenvolveram-se os comandos numéricos computadorizados (CNC). O CNC
possibilita a edi¢io e programagio em seu préprio teclado, bem como a execugdo bloco a bloco dos programas,
aumentando a interferéncia operdria na gestdo da variabilidade (Gumardes, 1995; Salerno, 1993).

15 “De acordo com o processo de producio onde sdo aplicadas, as novas tecnologias de processo de base
microeletrdnica podem ser de dois tipos: automagio da manufatura (processos discretos ou descontinuos) ou
controle de processos (processos continuos). A automagio da manufatura inclui os CNC, o CAD/CAM, os robds
industriais. Relacionados com o controle de processos, os controladores 16gicos programéveis (CLP’s) ¢ os
sistemas digitais de controle distribuido (SDCD)” (Guimaries, 1995, p. 26).

16 O CAD (Computer Aided Design) consiste na utilizagiio de computadores e de programas computacionais
como auxilio em qualquer uma das fases de concepgio € desenvolvimento de um produto. O CAM (Computer
Aided Manufacturing) é o uso do computador para o plancjamento, gerenciamento e controle das operacies de
manufatura, podendo até realizar grande parte da administragio de uma unidade fabril (Guimarées, 1995).
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O terceiro momento, que se inicia nos anos 90, é marcado pelo fato das organizagdes
concentraram seus esfor¢os nas estratégias organizacionais, bem como na adogdo de novas
formas de gestdo da mdo-de-obra, mais compativeis com as exigéncias de flexibilizagdo do
trabalho. Neste momento, as organizagdes passam a buscar um trabalhador supostamente mais
participativo, responsavel e criativo.

Segundo Posthuma (1999, p. 15-16),

“os anos 90 tém introduzido mudangas estruturais no mercado de trabalho ¢ na economia
brasileira. A ‘década perdida’, de crescimento estagnado nos anos 80, foi seguida pela
‘década do ajuste’, a qual tem trazido uma redugiio na escala ¢ uma deterioragdo na
qualidade do emprego. O processo de insergfio na economia global e de deslocamento do
peso econdmico da indistria para os setores de comércio e servigos alterou a estrutura
anterior de producio e, consequentemente, os requerimentos do trabalho. A indistria
brasileira tem se modernizado em mmitos aspectos, como os relacionados ao
aperfeicoamento da qualidade do produto e 4 adogdo de novas técnicas de producio”.

Contudo, com a abertura voraz do mercado interno & economia global, as mudangas
tecnologicas e a intensificagdo da competicdo desencadearam transformagdes profundas no
mercado de trabalho, aumentando a exclusdo social. De acordo com Neves (1998, p. 333), “a
reestrutura¢@o produtiva trouxe como conseqiiéncia a heterogeneidade e a fragmentagio da
classe trabalhadora, a diminuig¢dio de postos de trabalho e de empregos no setor industrial e a
diversificag@o crescente do setor de servigos”.

Desse modo, o setor informal tem servido como um amortecedor contra o impacto da
reestruturagio, ocupando 60% da populagdo trabalhadora. O emprego formal, especialmente
nas empresas privadas, decaiu significativamente, enquanto a ocupagdo, em todos oOs
segmentos no setor informal, aumentou. Aliado a esses fatores, os niveis educacionais da
populagdo brasileira ainda continuam extremamente baixos, bem como o indice de
analfabetismo que em 2000 se encontrava na faixa dos 12% da populagdo brasiletra com 10 |
ou mais anos de idade (Posthuma, 1999; Revista Exame, 2001).

Além disso, a informalidade tem contribuido para a precariedade e para a baixa
qualidade de vida. “Na América Latina, a diminui¢do da capacidade do setor formal para
gerar empregos de boa qualidade tem sido compensada pelo aumento continuo no emprego
informal, que atualmente absorve mais da metade da forga total de trabalho” (ibid., 1999, p.
13).

No caso do Brasil, as mudangas no mercado de trabalho refletem varias formas de
trabalho atipico, tais como o trabalho sem carteira assinada, trabalhadores auténomos,
trabalho subcontratado e trabalho temporario. Especificamente nos anos 90, as mudangas na

economia brasileira trouxeram um crescimento das ocupagdes por conta propria, das
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microempresas, dos pequenos negocios familiares, dos empregados contratados ilegalmente e
dos servigos domésticos.

Assim, os novos padrdes de gestdo e a flexibilizagdo nas relagdes de trabalho ainda
deixam muito a desejar no sentido de proporcionar aos trabalhadores um espago efetivo para
expor idéias, ser criativo, inovar e encontrar identificagdo e realizagdo no trabalho. Dentre
todos os novos padrdes de gestdo que surgiram nas ltimas décadas, o toyotismo vém se
constituindo como um dos mais expressivos, pois assumiu uma conota¢io de universalidade.

E neste sentido, Antunes (1995, p. 16) destaca que

“o toyotismo penetra, mescla-se ou mesmo substitui 0 padrio fordista dominante, em vdrias
partes do capitalismo globalizado. Contudo seus desdobramentos apontam para uma
situacdo preocupante no que diz respeito aos direitos do trabalho, pois estes sdo
desregulamentados, flexibilizados, assim como direitos e conquistas histéricas dos
trabalhadores sdo substituidos ¢ eliminados do mundo da produgio”.

Para compreender melhor as raizes deste sistema de produgdo flexivel, pode-se destacar

Coriat (1994), que fala em quatro fases que levaram ao advento do toyotismo:

- aintrodugdo, na industria japonesa, da experiéncia do ramo téxtil, dada especialmente pela
necessidade de o trabathador operar simultaneamente com varias maquinas;

- a necessidade de a empresa responder a crise financeira, aumentando a produgdo sem
aumentar o nimero de trabalhadores;

- a importagdo das técnicas de gestdo dos supermercados dos EUA, que deram origem ao
kanbam;

- aexpansdo do método kanbam para as empresas subcontratadas e fornecedoras.

- O toyotismo tem como principais caracteristicas a produgdo voltada e conduzida
diretamente pela demanda. Como tal, ela é variada, diversificada e pronta para suprir o
consumo, o mercado é quem determina o que sera produzido. Assim, a produgdo sustenta-se
na existéncia do estoque minimo, o melhor aproveitamento possivel do tempo de produgdo é
garantido pelo just in time, a reposigio de estoques € feita ao inverso (do final para o inicio do
processo produtivo), o trabalhador deve ser polivalente e multifuncional e o trabalho é
realizado em equipes.

Entretanto, os reais objetivos do toyotismo acabam sendo mascarados sob a ordem de
maior produtividade e competitividade, pois na pratica das empresas que adotam este método,
o toyotismo constitui-se numa forma de intensificagdo da exploragdo do trabalho, através da

elevacdo continua na velocidade da produgdo e maior controle sobre o trabalho dos operdrios.
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Um outro ponto que merece especial atengdo, é destacado por Antunes (1995, p. 28)

quando diz que

“para a ecfetiva flexibilizacdo do aparato produtivo, ¢ também imprescindivel a
flexibilizacio dos trabalhadores. Direitos flexiveis, de modo a dispor desta forca de
trabalho em fungdo direta das necessidades do mercado consumidor. O toyotismo estrutura-
s¢ a partir de um nimero minimo de trabalthadores, ampliando-os, através de horas extras,
trabalhadores temporarios ou subcontratagiio, dependendo das condi¢des de mercado™.

Em razdo disso, a massa de trabalhadores ¢ tratada de forma descartavel, ou seja, sdo
usados nos momentos de alta demanda e simplesmente colocados na ‘geladeira’ ou
substituidos 4 medida que flutuam os niveis de demanda.

Existe também uma outra face do toyotismo. A participagdo € o envolvimento das
pessoas ¢ dita fundamental. Entretanto, é possivel perguntar para quem? Na realidade, o que
se busca é a possibilidade do capital apropriar-se do saber e do fazer do trabalho, através de
um falso senso de participagdo das pessoas. O trabalhador, na logica toyotista, “deve pensar e
agir para o capital, para a produtividade, sob a aparéncia da eliminagdo efetiva do fosso
existente entre elaboragdo e execugdio no processo de trabalho. Aparéncia porque a concepgio
efetiva dos produtos, a decisdo do que e de como produzir ndo pertence aos trabalthadores”
(Antunes, 1995, p. 34).

Para Coriat (1994) o sistema japonés baseia-se em dois pilares: a auto-ativagdo por um
lado, o método just in time por um outro. O principio da autonomagio € uma jungdo de duas
palavras, autonomia e automaggo. “A idéia sendo aqui a de dotar as maquinas automaticas de
urxlia certa autonomia, a fim de introduzir um mecanismo de parada automatica em caso de
funcionamento defeituoso™ (ibid., 1994, p. 52). No método just in time, desenvolve-se “a idéia
de criar um sistema onde o proprio trabalhador buscaria suas pegas no posto de trabalho, em
oposi¢do ao principio fordista em que o trabalhador aguarda as pegas que lhe vém do comego
da cadeia™ (#bid., 1994, p. 55). Com isso, foi possivel descentralizar ao menos uma parte das
tarefas do processo de controle de fabricagdo, e por outro lado, esta extensdo permitiu integrar
as tarefas de controle de qualidade dos produtos as proprias tarefas de fabricagdo.

Desta maneira, sdo introduzidos os principios da despecializagdo e polivaléncia
operaria, conduzindo a reintegragio da gestdo da qualidade ao proprio local de trabalho. “Em
lugar de proceder através da destruigdo dos saberes operarios complexos e da decomposi¢do
em gestos elementares, a via japonesa vai avangar pela desespecializagdo dos profissionais

para transforma-los nfo em operarios parcelares, mas em plurioperadores, em profissionais
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polivalentes, em ‘trabalhadores multifuncionais’, como dira Monden (1983)” ” (Coriat, 1994,
p. 53). Por tras destes principios, pretende-se atacar o saber dos operarios qualificados, a fim
de atingir o objetivo de diminuir os seus poderes sobre a produgio e de aumentar a
intensidade do trabalho. ‘

Portanto, o objetivo do método japonés de produgdo consiste na idéia de separar a
produgdo uniforme em grande escala de produtos, abrindo uma nova via a um conjunto de
métodos que permitem a produgio em alto volume de produtos diferenciados. “Assim, a regra
¢ efetivamente pensar pelo avesso — partindo do mercado para garantir permanentemente a
adaptabilidade da empresa a mudanga” (Coriat, 1994, p. 77).

Mas todo este cenario ndo se construiu em vio. Segundo Chesnais (1996, p. 304),

“a conjuntura mundial dos anos 90 apresenta, pois, as caracteristicas de uma depressdo
econdmica longa. (...) A destrui¢do de postos de trabalho, muito superior 3 criacfio de novos
empregos, ndo é s6 uma espécie de fatalidade atribuida ‘a tecnologia’ em si mesma. Fla
resulta, pelo menos em igual medida, da mobilidade de agfio quase total que o capital
industrial recuperou, para investir ¢ desinvestir 3 vontade, ‘em casa’ ou no estrangeiro, bem
como da liberalizagdo do comércio internacional”.

Este fato se deu ao mesmo tempo que as corporagdes viram-se com muita capacidade
excedente inutilizavel (principalmente fabricas e equipamentos ociosos) em condigdes de
intensificagdo da competi¢do. Isso as obrigou a entrar num periodo de racionalizagdo,
reestruturagdo e intensificagdo do controle do trabalho para conseguir acompanhar os niveis
de competi¢do mundializados. |

Dentro deste cenario, “a mudanga tecnologica, a automagdo, a busca de novas linhas de
produto e nichos de mercado, a dispersdo geografica para zonas de controle do trabalho mais
facil, as fusdes e medidas para acelerar o tempo de giro do capital passaram ao primeiro plano
das estratégias corporativas de sobrevivéncia” (Harvey, 1993, p. 139).

E neste contexto que o toyotismo encontra espago para sia concretizagio, pois

“a acammuiacfo flexivel, (...) se apdia na flexibilidade dos processos de trabalho, dos
mercados de trabalho, dos produtos ¢ padrdes de consumo. Caracteriza-se pelo surgimento
de sctores de produciio inteiramente novos, novas maneiras de fornecimento de servigos
financeiros, novos mercados e, sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovagio
comercial, tecnoldgicas e organizacional” (ibid., 1993, p. 140).

Entretanto, um outro fato nio pode ser deixado de lado. E o movimento do emprego
rumo ao chamado setor de servigos, bem como a descentralizagdo de conjuntos industriais
para regides completamente novas e até entdo subdesenvolvidas. Isso deve-se ao fato da
pressdo por mudanga estar acompanhada de um maior interesse pelos paises emergentes.
Neste cenario, o Brasil é um dos paises emergentes que mais atraem investimento direto

estrangeiro, visto que em 1995 era de U$ 2,97 bilhdes e em 1999 chegou a U$ 29,9 bilhdes
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(Revista Exame, 2000). As condi¢des empresariais aparentemente favoraveis atraem capital
para os paises em desenvolvimento. Esse fendmeno deve-se 2 emergéncia de uma classe
média com capacidade de consumo, o custo ainda baixo da mao-de-obra em relagio aos
paises de primeiro mundo, bem como a aparente estabilizagdo econdmica e politica.

Por outro lado, as condigdes empresariais desfavoraveis inibem os investimentos nos
paises desenvolvidos, tais como a maturidade dos mercados, o acirramento da concorréncia, o
custo da mio-de-obra e a pressio do movimento ambientalista (Wood Jr. e Caldas, 1998).
Essa migragdo para regiGes até entdo pouco exploradas deve-se ao fato, do que Harvey (1993,
p. 140) chama de ‘compressdo do espago-tempo’ no mundo capitalista, que surge
principalmente em virtude da facilidade da comunicagdo veloz e em tempo real, via satélite, e
da queda dos custos de transportes, que possibilitam cada vez mais a difusdo imediata dessas
decisdes num espago de tempo cada vez mais curto e amplo.

Contudo, essas novas facilidades de comunicag¢do, flexibilidade e mobilidade permitem
aos empregadores exercerem “pressdes mais fortes de controle do trabalho sobre uma forga de
trabalho de qualquer maneira enfraquecida” (Harvey, 1993, p. 140). Estas transformagdes

acabaram refletindo no mercado de trabalho, que passou por uma radical reestruturagdo.

“Diante da forte volatilidade do mercado, do aumento da competicdo e do estreitamento das
margens de lucro, os patrdes tiraram proveito do enfraquecimento do poder sindical e da
grande quantidade de mio-de-obra excedente (desempregados ou subempregados) para
impor regimes e contratos de trabalho mais flexiveis. Redugfio do emprego regular em
favor do crescente nso do trabalho em tempo parcial, tempordrio e subcontratado™ (ibid.,
1993, p. 143).

Ao mesmo tempo em que “esses sistemas de produgdo flexivel permitiram uma
aceleragdo do ritmo da inovagdo do produto, ao lado da exploragdo de nichos de mercado
altamente especializados e pequena escala. (...) Em condigBes recessivas e de aumento da
competicdo, o impulso de explorar essas possibilidades tornou-se fundamental para a .
sobrevivéncia” (Harvey, 1993, p. 148).

Neste contexto, a globalizagio acab’a sendo utilizada como uma palavra designada para
descrever um fendmeno, caracterizado por um poder magico, que suscita nas pessoas a nogao
de uma politica contra a qual ndo ha resisténcia possivel. Como destaca Rifkin (2001), o
processo de globalizagio trouxe melhorias nas condigSes de vida para muitas pessoas, mas ao
mesmo tempo muitas outras estdo sendo vitimas dela.

Nas sociedades de terceiro mundo, como o Brasil, o resultado ¢ uma subordinagdo das
politicas publicas aos imperativos da eficiéncia e da eficacia, ditadas pela nova racionalidade
de um mercado globalizado. O resultado de tudo isso, é “uma enorme destrui¢io de empregos

nos locais, miséria crescente, arrocho salarial, desindustrializacdo, desnacionalizagdo das



economias transformadas em meras subsidiarias dos paises centrais, sem qualquer autonomia
ou independéncia econémica proprias” (Ribas, 1997, p. 122).

Neste sentido, através de alguns dados estatisticos pode-se perceber as desigualdades de
um mundo globalizado, visto que a soma da fortuna dos 356 individuos mais ricos do mundo
supera a renda anual de 40% de toda a humanidade. Além disso, com toda a evolugdo
tecnologica, 60% das pessoas do planeta nunca fizeram uma chamada telefonica e um tergo da
populagio mundial nfo tem luz elétrica (Rifkin, 2001). Em 1999, especificamente no caso do
Brasil, somente 37,6% dos domicilios tinham telefone, 20,2% da populagdo ainda ndo tinha
acesso a agua potavel, 20,1% dos domicilios ndo tinha acesso a coleta de lixo e somente
43,6% dos domicilios tinha acesso a esgoto sanitario (Revista Exame, 2001).

E nesse ambiente, no qual coexistem desigualdades sociais, globalizagio e novas
tecnologias, que as organizagdes precisam encontrar formas alternativas de sobrevivéncia.
Tecendo algumas consideragdes a esse respeito, procura-se a seguir, esclarecer e caracterizar

este contexto.
2.3 Mudangas no ambiente organizacional e as organiza¢des no futuro

As profundas transformagdes que vém ocorrendo no ambiente organizacional, marcam a
transi¢io da sociedade industrial para a sociedade do conhecimento e da informagio. A
revolugdo agricola caracterizou-se como a primeira grande transformagdo. A segunda pode
ser caracterizada como a revolugdo industrial, e nos dias atuais, podemos denominar a terceira
como a revolugdo do conhecimento (Srour, 1996).

7 A era do conhecimento, que caracteriza a chamada ‘Terceira Revolugdo Industrial’,
baseia-se nos computadores, na troca de dados, informagdes e conhecimento. Corresponde a

uma revolugdo informacional, em que
“o elemento da forga de mudanga ¢ o surgimento de um grupo de tecnologias avangadas,
especialmente as derivadas da micro-eletronica ¢ as descobertas da biologia molecular.
Esses elementos estdo criando o que se chama sociedade da informagdo, pés-industrial ou
de servicos, na qual o emprego, os estilos e as perspectivas de vida, os materiais e outras
coisas serdo bem diferentes do que sdo hoje” (King, 1993'" apud Coggiola, 1995, p. 158).
Na era do conhecimento, o empregado deve aplicar informagdes, conceitos e idéias ao
trabalho produtivo, e ndo somente a habilidade manual ou a for¢ga muscular caracteristicas do
estagio de mecanizagdo. Em decorréncia disso, hdje ha uma grande correlagio entre a
educagio das pessoas e a capacidade de crescimento e de competicio dentro de uma

economia globalizada (Drucker, 1974).

1" KING, Alexander, La primera revolucién global. E! Socialismo del Futuro. n. T, Madhi, julho de 1993.
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Como salientado por Srour (1996, p. 06), nas décadas passadas, a produgdo industrial

era caracterizada pelo
“trabalho bragal, repetitivo, fragmentado, alienante e desqualificado, t4o bem representado
pelas linhas de montagem. Em contrapartida, nos processos de produgdo digitais, o tipo
dominante de trabaltho é mental e polivalente. Enquanto os processos industriais tornam
desnecessaria a habilidade técnica dos trabathadores, ¢ os convertem em agentes
intercambisveis — dada a extrema facilidade que existe para substitui-los ¢ para treini-los -,
nos processos de producdo digital os trabalhadores possuem escolaridade prévia e alta
qualificagdo técnica. Sdo, por isso mesmo, substituiveis com maior dificuldade”.
Neste contexto, as empresas vém sendo pressionadas por uma disputa de mercado cada
vez mais acirrada, sendo for¢adas a aprimorar cada vez mais seus padrdes de qualidade e
simultaneamente enxugar custos e prazos de entrega. Hoje, a busca pela melhoria da
qualidade, pode ser um dos caminhos para melhorar a competitividade, mas a criatividade e a
inovagio é que se apresentam efetivamente como uma forma de sobrevivéncia para as
empresas (Kruglianskas, 1996). Portanto, a qualidade nio ¢ mais o principal diferencial
competitivo das organizagSes, pois a criatividade e a inovagdo no trabalho passafam a ser este
diferencial.
Por este motivo, “o empregado com conhecimento tende a ser muito mais bem pago que
o empregado manual, ¢ também a ter muito mais seguranga no emprego. (...) O conhecimento
é, cada vez mais, o fator-chave do poderio econdmico internacional de um pais” (Drucker,
1974, p. 298). O conhecimento tornou-se um elemento altamente significativo para a
produtividade, capacidade de competi¢io e realizagdo economica. Além disso, para o
trabalhador constitui-se na sua principal fonte de empregabilidade.
' Além da revolugdo informacional, fatores como a globalizagdo de mercado, a formagdo
de blocos econdmicos e as crises internacionais, tém imposto novas condigses,
reconfigurando o mundo do trabalho, causando profundos impactos no mundo dos negécios e
na propria vida humana em sociedade. Como destaca Fleury et. al (1996, p. 145), “o processo
de globalizagio vem colocando para as empresas desafios crescentes, tanto na forma de
inser¢io e interagdo em sociedades diversas, como no sistema de gestdo adotado”.

Para De Masi (1999, p. 09), em termos praticos

“a globalizagio politica passou a ser econdmica e agora estad se tornando psicolégica. (...)
Somos globalizados em tudo. Ndo s6 a economia foi globalizada; nossa personalidade ¢
nossos sentidos também. (...)Vivemos em uma globalizacio psicolégica que, de um lado,
transforma o mundo numa grande vizinhanca, mescla as experiéncias, mas, por outro lado,
aniquila as diferengas. E aniquilar as diferengas € terrivel”.

Isso porque aniquilar as diferengas pode ser ruim numa sociedade de organizagdes, visto

que é importante saber respeitar a diversidade e o pluralismo, bem como as caracteristicas
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culturais de cada sociedade. Como decorréncia da globalizagdo, na vida real, tem surgido
muitas tensGes e problemas que podem ser percebidos pelas altas taxas de desemprego, o
aumento do trabalho informal, a alienagdo humana no trabalho, a destruigdo de areas naturais,
mas principalmente, pelas desigualdades sociais. Entretanto, Katz, Braga e Coggiola, (1995,
p. 159) destacam que, “nos proprios paises imperialistas, a degradag@o social ndo se limita as
questdes do desemprego, da jornada laboral e do salario, incluindo também fatores como o
corte de beneficios sociais, fim do acesso ao ensino e ao sistema publico de saude”.

Zaltman e Ducan (1977, p. 04) também destacam que, em virtude da sociedade global
de hoje, “a aparigdo da guerra nuclear e da inani¢do em massa é muito real. As perdas de
recursos, satisfagdo e dignidade humana, através do uso de drogas, poluigdo, crime, e através
da inadequagdo das instituigGes as quais nos entregamos nossos idosos e necessitados sdo
incalculaveis”.

Neste cenirio, acredita-se que a missdo empresarial deveria estar voltada para a busca
de formas alternativas de organiza¢do e gestio do trabalho que possibilitem alcangar niveis
mais altos de equilibrio e harmonia com o ser humano e a natureza, sem sobretudo esquecer a
competitividade. Para isso, é preciso uma mudanga profunda nos modelos organizacionais,
refletindo-se na introdu¢do de novas tecnologias gerenciais que procurassem libertar as
organizagdes de praticas obsoletas do passado e o ser humano da alienagdo do trabalho.

Desta forma, um dos maiores desafios no mundo dos negocios tem sido encontrar o
equilibrio entre a introdugdo de novos métodos de gestdo do trabalho e a adaptagdo cultural
das pessoas a uma nova realidade, em que sdo ressaltados aspectos tais‘ como ética,
flexibilidade, ‘desaﬁo, criatividade, inovagdo e competitividade. Esta é uma questdo
fundamental, pois na era digital, em que as inovagdes tecnoldgicas proporcionam velocidade
nas comunicagdes, as organizagdes precisam trabalhar em tempo real. E preciso deixar ‘
técnicas de administracio obsoletas para tras e introduzir inovagdes gerenciais condizentes
com a “Terceira Onda’.

Como vem sendo apresentado ao longo deste trabalho, a reestruturagdo produtiva e a
introdugdo de inovagdes tecnologicas de base microeletrdnica, provocaram uma série de
transfoﬁnaqﬁes nos aspectos relacionados ao mundo do trabalho. Segundo Neves (1998, p.
330), “as novas tecnologias baseiam-se em dois paradigmas fundamentais: a flexibilidade e a
integracdo”. Desta forma, elas proporcionaram maior agilidade no processo produtivo,
possibilitaram a otimizagdo dos tempos de prodilg:io, bem como facilitaram a diversidade na

produgio de mercadorias. “A organizagio tanto do processo de produgdo como do processo
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de trabalho de forma enxuta e sistémica redimensiona as relagdes de trabalho e as exigéncias
para o trabalhador” (ibid,, 1998, p. 331).

No contexto em questdo, surgem novas formas de organizag@o e gestdo do trabalho, em
que o trabalho em equipe é imprescindivel para melhorar a produtividade, a troca de
informagdo e a participagio constante dos trabalhadores no planejamento e coordenagdo do
processo de produgio, ajudando na prevencio de falhas ao longo da cadeia produtiva.

Com isso, “essas exigéncias colocam para as empresas a necessidade premente de
implementar novas formas de organizagdo do trabalho. O objetivo € agilizar processos e
decisdes, através de uma administragio descentralizada, diminuig3o de niveis hierarquicos e a
preparagio de uma mao-de-obra para assumir novas responsabilidades e desafios” (ibid.,
1998, p. 331). Portanto, as novas formas de gestdo e organizagdo do trabalho, enfatizam o
trabalho em grupo, proporcionando maior flexibilidade as organizagbes. Existe também a
possibilidade de trabalhar por metas, e ao mesmo tempo,' delegar' mais autonomia aos
funcionarios e buscar a cooperagdo entre os membros.

Contudo, todas essas transformages aparecem ao mesmo tempo em que se difunde a
idéia das organizagdes digitais. Aqui cabe registar algumas consideragdes, pois esta
concepgdo é baseada num mundo sem fronteiras, que apresenta facilidade nas comunicagdes e
no qual a educagdo aparece como um fator chave. Percebe-se também um maior nimero de
pequenas e médias empresas, a popularizagdo do uso da internet, uma maior preocupagio com
os aspectos relacionados & qualidade de vida (Negroponte, 1995; Ferguson, 1991).

Na era das organizagdes digitais, a flexibilidade de horario no comércio, na induastria e
nos servigos vem aumentando e, finalmente, a sociedade vem sendo orientada pela demanda
dos consumidores. Nela, o trabalho é caracterizado principalmente pela prestagio de servigos,
0 que constitui uma das suas principais caracteristicas. As distincias significam cada vez
menos, pois no exige que as pessoas estejam num determinado lugar em determinada hora. O
conceito de ‘enderego’ adquire um novo significado. Por isso, a mudanga ndo é apenas uma
mudanga de espago, mas detempo também (Negroponte, 1995).

Nessa nova configuragio tecnolégica, Giddens (1991, p. 777), destaca que foram
criadas coisas que “ndo poderiam ter sido concebidas na era pré-industrial. (...) O resultado
tem sido um enorme aumento na saida e na variedade de bens e servigos, e somente isto ja foi
suficiente para mudar o estilo de vida das pessoas mais do que qualquer coisa desde a

descoberta do fogo™.



Dentro deste contexto, as organizagdes brasileiras tém que se adaptar a uma nova
realidade. Um cenario complexo, no qual imperam a incerteza e a instabilidade. A inovagdo
passa a ser fundamental. Como salientam Zaltman e Ducan (1977, p. 13) “inovagdo se refere a
um cenario de mudanga que é caracterizado por ser uma situagdo ou fendmeno inteiramente
novos que o individuo, grupo ou organizagio esta enfrentando”.

Porém, € possivel ressaltar que as organizagGes, pressionadas pela exigéncia da
sociedade, véem buscando adequar seus modelos administrativos a atual conjuntura do mundo
contemporaneo, que exige pessoas qualificadas e criativas, envolvidas e comprometidas com
o trabalho e alinhadas aos objetivos organizacionais. Essa adequagio se concretiza através da
introduc¢do de novas relagdes de trabalho, e consequentemente, isso exige dos administradores
uma nova filosofia. '

Cabe registrar que,

“as empresas definidas hoje como ‘voltadas para o mercado’ praticam estratégias
sintonizadas com as expectativas dos clientes. Adotam produtos ¢ processos que agregam
valor, formulam projetos de investimento, aplicam-se¢ a desenvolver inovacdes técnicas,

tudo em func¢io da plena satisfagio daqueles que constituem a razio de ser de sua existéncia
— os consumidores, os clientes, os usudrios” (Srour, 1996, p. 08).

Para atender a esses requisitos, as organiza¢des precisam de individuos envolvidos com '
o trabalho e alinhados aos objetivos corporativos, € por isso, é importante preparar as pessoas,
- investindo no seu desenvolvimento, de forma a encontrar o equilibrio entre as habilidades
. técnicas, comportamentais e conceituais. Mas para conseguir o envolvimento e o
c;)ﬁlprometimento da forga de trabalho, num contexto de instabilidade, torna-se fundamental
que a politica da empresa seja pautada pela confianga, honestidade e ética nas relagdes com
seus funcionarios. N

Diante dessa evolugdo rapida e constante e da complexidade organizacional, é
importante que as organizagdes estejam preocupadas com o alinhamento e harmonizagio dos
interesses organizacionais e dos interesses individuais, reduzindo o antagonismo que
acompanha as relagSes entre capital e trabalho. Assim, a qualidade de vida no trabalho,
proposta por autores como Walton (1973) e Guimardes (1998), torna-se um elemento
importante para ter pessoas mais criativas no trabalho.

Destaca-se, nesse sentido, a discussio langada por De Masi (1999, p. 09) que,
respaldado em seus estudos, argumenta que “as empresas que tém mais éxito s3o aquelas em

que seus funcionarios sdo mais felizes, pois onde sio mais felizes sdo mais criativos e,
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portanto, mais eficientes”. Entretanto, cabe questionar a possibilidade de um conceito de
felicidade valido para todas as pessoas.

Seguindo uma tendéncia mundial, acreditando ser uma saida para enfrentar os desafios
do mundo dos negécios do proximo século, um nimero cada vez maior de empresas
brasileiras introduzem novas praticas administrativas. Considera-se essas novas praticas como
inovagdes socio-organizacionais, que segundo Kovacs (1987) pressupde novas cdncepgx")es
sobre a organizagdo que buscam romper com os padrdes tradicionais. Especificamente, trata-
se de novas formas de estruturagdo e organizag¢do da empresa e do trabalho, novos métodos de
gestdo, novas praticas administrativas e de relagdes sociais e laborais.

Nesta pesquisa, inovagdes sOcio-organizacionais devem ser compreendidas como
mudangas nos padrdes de gestdo relacionadas com o trabalho e a introdugdo de novas
estratégias organizacionais que afetam as relagbes econOmicas, politicas e culturais dos
membros de uma empresa. Cabe registrar que algumas organizag¢Ges apenas introduzem novas
praticas administrativas, sem no entanto, inovarem quanto a gestdo e organizagio do trabaiho.
Entretanto, a implantagdo de inovagdes sdcio-organizacionais tem o objetivo de aumentar a
competitividade da empresa, mas principalmente alinhar as necessidades dos individuos as
expectativas organizacionais. »

Com isso, um outro ponto merece ser destacado. Num ambiente imprevisivel, em que
mudancas sdo requeridas a todo momento, as pessoas, consideradas como elemento-chave no
processo criativo das organizagdes, ficam praticamente esquecidas, pois a preocupagdo maior
~ ainda € o aumento da produtividade e da competitividade.

Como tal, se por um lado o progresso tecnoldgico e organizacional, caracteristicos da
sociedade do conhecimento, permitem a produgdo de maior numero de bens e servigos com
menos trabatho humano, fazendo com que os empregados possam produzir muito mais em '
menos tempo, por outro, isto determina que, fora da empresa, o desemprego aumente (De
Masi, 1999).

Cabe ressaltar, com respaldo em Rifikin (1995, p. 43), que

“num mundo em que os avangos tecnologicos prometem aumentar dramaticamente a
produtividade, a0 mesmo tempo eliminardi milhdes de trabalhadores do processo
econdmico. Se o empresariado sempre viu as novas tecnologias como meio de gerar mais
producdo, maiores lucros e cada vez mais trabalho, h4 muito o povo tem se entretido com
uma visdo alternativa — a de que um dia a tecnologia substituira o trabalho humano e
proporcionard uma vida com cada vez mais lazer. A questdo € saber se as tecnologias da
Terceira Revolugio Industrial concretizario o sonho dos economistas de uma produgio e
lucros intermindveis ou se prevalecerd o sonho do povo de maior lazer”.
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Dentro dessa perspectiva, destaca-se que o aumento da produtividade trazido pelas
novas tecnologias é questiondvel, pois ao invés de libertar as pessoas do trabalho,
proporcionando-lhes mais tempo livre, estas tém consumido seus empregos e reduzido seus
salarios, ndo levando as pessoas ao lazer, mas sim ao mercado de trabalho informal, a
marginalizacdo e as filas do desemprego.

Entretanto, para os que assumem uma vis&o otimista quanto ao futuro, a desocupagio
devido ao aumento do nivel de produtividade em virtude da automagao industrial, aparece, em
primeiro lugar, como uma ameaga a sociedade, para somente depois ser percebida como uma
vantagem e colocar a sociedade pds-industrial na diregdo de usufruir do tempo livre com
harmonia. Como destaca De Masi (1999, p. 10), “se no século XX vivemos principalmente de
trabalho, no préximo viveremos sobretudo de tempo livre”.

Esta é uma visdo positiva em relacdo ao futuro da humanidade, do trabalho e das
relagdes de trabalho. O otimismo deve-se ao fato de que em apenas duas geragdes houve um
aumento significativo na expectativa de vida das pessoas. OQutro aspecto que o torna otimista é
que “temos tecnologia e ciéncia que apresentam um progresso extraordinario. E as tecnologias
que hoje temos a disposig3o substituem o trabalho humano” (ibid , 1999, p. 09).

Nesta perspectiva, a criatividade pode ser vista como uma forma de extrapolar a
alienagdo no trabalho, visto que o trabalho criativo desenvolvido nas organiza¢des pode trazer
envolvimento, comprometimento e realizagdo ao ser humano no seu ambiente de trabalho.
Além disso, o trabalho criativo se opde & burocracia, pois “um burocrata € feliz quando pode
matar as idéias dos criativos. (...) O burocrata vé os limites, ao passo que o criativo vé as
oportunidades” (ibid., 1999, p. 09).

" Para reforgar essa visdo, pode-se destacar Wheatley (1994, p. 37), quando expde que

“nosso conceito de organizacfo estd se alterando das concepgles mecanicistas que
floresceram na era da burocracia. Temos comegado a falar de estruturas orginicas mais
fluidas, assim como organizagdes sem fromteiras. Estamos comegando a reconhecer as
organizagBes como sistemas, interpretando-as como ‘organizagfes em aprendizagem’ e
creditando-as certo tipo de capacidade auto-renovante”.

Nesta linha de pensamento, como pensa De Masi (1999), o futuro basear-se-a no tempo
livre e na produgdo de bens, sobretudo por maquinas. Isso dara ao ser humano a possibilidade
de cultivar novas necessidades, principalmente as do tipo essencial. Contudo, as utopias da
sociedade do dcio criativo parecem que ndo se coadunam com a triste realidade brasileira, em
que se tem baixos niveis de escolaridade da populag@o, as altas taxas de desemprego castigam
as pessoas e o mercado de trabalho informal se apresenta como uma saida de subsisténcia para

grande parte dos trabalhadores.
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Por outro lado, buscar construir organizagdes baseadas numa racionalidade substantiva,
em que a conduta humana n3o seja dirigida somente para a consecugdo de resultados, poderia
se concretizar como uma forma de melhorar o relacionamento entre as pessoas € seu
relacionamento com o meio ambiente, modificando a atual estrutura de valores da sociedade,
centrada basicamente na acumulagio de bens materiais, que tem se constituido como um ‘mal
social caracteristico das sociedades avangadas’, centrada somente no beneficio financeiro das
organizagdes (Ramos, 1989).

Contudo, na concepgdo de Wheatley (1994), o ser humano ja esta recuperando os
sentimentos comunitarios, a dignidade, a integragdo e o amor em sua vida organizacional.
Estamos comegando a olhar em diregdo as fortes emog¢des que fazem parte do ser humano, em
lugar de segmentarmos (o0 amor para os horarios de folga, e a disciplina para o trabalho),
acreditando que podemos enxergar os trabalhadores somente como engrenagens de uma
maquina.

Considerando o sentido ético nas relagdes de trabalho, e a importancia do conhecimento
para a busca de realizagdes da sociedade, “teremos que aprender a administrar o empregado
com conhecimento, tanto para a produtividade quanto para a satisfagdo, tanto para a
realizagdo quanto para o status. Teremos de aprender a dar ao empregado com conhecimento
um emprego suficientemente grande para desafia-lo e para possibilitar-lhe 0 desempenho
como um ‘profissional’ ” (Drucker, 1974, p. 313).

Entre tantos desafios, faz-se importante observar as muitas modificages que estdo
ocorrendo no contexto do trabalho, fazendo com que em muitos casos, os funcionarios ndo
precisem mais cumprir uma jornada rigida dentro da empresa. Com isso, as pessoas estdo
tendo que se acostumar a uma nova rotina de trabalho, em que existe maior flexibilidade para
gerenciamento do horario. A comunica¢do entre a empresa, os funcionarios € os clientes, na
maioria das vezes acontece via e-mail, telefone celular ou rede intranet. Apesar de parecer um
pouco futurista, essa nova experiéncia de trabalho tem sido incorporada por um niimero cada
vez maior de empresas (Negroponte, 1995).

Presume-se que

“em 2003 aproximadamente 130 milhdes de empregados no mundo estario de alguma
forma envolvidos com acesso remoto, um crescimento de 45% a cada ano. Nos Estados
Unidos estima-se que um tergo dos trabalhadores serdo usudrios de equipamentos méveis
daqui a dois anos, o que os libertara de ir & empresa todos os dias. Para as companhias isso
representa uma economia fantastica de espaco fisico” (Militelo, 1999, p. 113).

Com essa onda de crescimento do trabalho virtual, a mobilidade esta deixando de ser

uma exclusividade do pessoal de vendas e consultoria, € ja se espalha pelo primeiro escaldo
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das companhias. Desta forma, é possivel para um alto executivo, comandar reunides
estratégicas e entrevistas para novas contrata¢des, de forma quase que simultinea, em locais
geograficamente distintos, coisa que no passado era quase que impossivel de acontecer.

Entretanto, sera que todas as empresas estio preparadas para ter funcionarios e equipes
inteiramente virtuais? Se ainda ndo podemos afirmar nada a respeito do assuhto, ¢ certo que
ainda existem resisténcias das pessoas em aceitar esses novos métodos, principalmente porque
isto exige flexibilidade e uma mudan¢a muito grande na forma de agir das pessoas, mas
também porque isso faz com que acabe a separagio entre vida pessoal e trabalho, restringindo
a liberdade das pessoas e aumentando a pressio por resultados. Também porque a
socializagdo ou o encontro entre as pessoas ¢ uma necessidade do ser humano. Os tedricos
criticos avaliam que é uma estratégia dos capitalistas para fragilizarem a organiza¢gio da
classe trabalhadora que ndo estaria mais unida em um local especifico.

Para chegar a esse ponto de mobilidade as empresas precisam ter disposi¢io para
enfrentar algumas transformagGes. A primeira é aprender a delegar responsabilidades. Os
chefes ndo precisam dizer a cada dia o que as pessoas devem 'fazer, mas sim fixar metas,
motivar para que o trabalho saia com qualidade e cobrar resultados. Um outro desafio para as
empresas na era da mobilidade é aprender a avaliar os funcionarios tendo como base
pardmetros rigidos, ou seja, nada subjetivos. Desta forma, a empresa ndo pode deixar o
funcionario solto e sem diretrizes. Ele deve ter autonomia total para tomar decisdes, mas
precisa ser avaliado por resultados e estar bem informado sobre o que se espera dele.

Porém, para que as organizagdes consigam adotar o sistema de trabalho virtual com
eficiéncia, é preciso levar em consideragdo alguns aspectos, tais como planejamento,
organizagdo, disciplina, motivagio e alinhamento de objetivos. Embora este tipo de trabalho
apresente muitas vantagens para as pessoas, tais como o horario flexivel e autonomia, podem'
surgir problemas, pois é preciso saber conciliar, com o minimo de conflitos, o lado
profissional com as atividades familiares. Além disso, é necessario estabelecer uma rotina
rigida de trabalho, estipular com a empresa as formas e a periodicidade da comunicag3o, ter
disposi¢do, concentragio e infra-estrutura para que o trabatho possa ser executado.

Para Wood Jr. (1999, p. 278), muito distante das organiza¢Ges burocriticas, estamos
nmum mundo “marcado por terceirizagdes, teletrabalho, aproximagio com fornecedores,
parcerias com clientes e aliancas com concorrentes”. Com um poder de resposta muito mais
compativel com a realidade atual do que as empresas tradicionais, as empresas digitais vém

cada vez mais assumindo uma posig¢do de empresas do futuro.
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Neste sentido,

“organizagGes virtnais sfo redes destinadas a explorar rapidamente oportunidades de
momento. Suas caracteristicas sio as seguintes: uso maci¢o de tecnologia de
informacdo, para tecer a rede que sustenta as rotinas; busca da otimizacdo sistémica,
pelo uso das competéncias individuais; oportunismo, durando apenas enquanto a
oportunidade de mercado durar; confianga, bascada no sentimento de co-dependéncia; e
fronteiras pouco definidas” (ibid , 1999, p. 279).

Ressalta-se que pesquisas desenvolvi.das recentemente apontaram no sentido de que
existe um forte direcionamento das organizagdes em relagio a mudangas no modelo
organizacional através da utilizagdo do trabalho em equipe, criatividade, redes
organizacionais, empowerment ¢ envolvimento. Contudo, “observou-se que o0s casos
~ apresentados na literatura ainda representam evidéncias muito fracas em felag:ﬁo a rupturas
significativas com o modelo burocratico de organizagdo” (Dellagnelo, 2000, p. 155). Neste
sentido, a literatura expde uma preocupa¢do das organizagGes com a racionalidade
instrumental, bem como a preocupagdo em garantir a previsibilidade no comportamento
organizacional, caracteristicas tipicas do modelo burocratico.

Com base nesta exposi¢do sobre as tendéncias organizacionais, e retornando a questdo
do trabalho em grupo, na recorréncia a antropologia dos grupos sociais procura-se reafirmar o

papel de destaque que este assume nesta pesquisa.
2.4 Recuperando algumas dimensdes da antropologia dos grupos sociais

Desde ha muito tempo, o homem tem tido a experiéncia de se organizar em grupo para
facilitar a satisfagdo de seus desejos e necessidades. A familia pode ser considerada a unidade
basica e o grupo primario em que o homem tem a experiéncia de vivenciar a unidade de
grupo, pois € o primeiro grupo de pertencimento com relagdes carregadas de afetividade.

Conforme Mucchielli (1980, p. 23) “grupo primario é uma expressdo cunhada pelo
socidlogo americano Ch. H. Cooley em 1909 no livro Social Organization”. Os grupos
primarios sdo caracterizados por uma associagdo e colaboragdo intimas. Sdo fundamentais na
formagdo da natureza social e dos ideais dos individuos. N3o importa a proximidade fisica
entre os membros nem a duragdo das relagdes, o importante é a qualidade pessoal, espontéanea,
sentimental e inclusiva da relag8o interpessoal e a comunhdo do objetivo.

Por outro lado, no grupo secundario pode haver auséncia da relagdo pessoa a pessoa. O
engajamento ¢ parcial e limitado, e as relagdes entre os membros sdio impessoais, racionais,

contratuais e formais. Os membros do grupo secundario participam somente em parte
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(capacidade especializada e limitada), pois o grupo é apenas um meio de chegar a outros fins,
ou seja, ja tem em sua natureza um carater instrumental.

A experiéncia da vida social em grupo, seja na familia, com os amigos ou nas equipes
empresariais, faz com que um conjunto organizado de pessoas possa buscar a sobrevivéncia, o
alcance de determinados objetivos ou realizagdo de determinadas tarefas mais facilmente do
que se essas atividades fossem realizadas isoladamente.

Todas as pessoas, num dado momento, pertencem a algum grupo, onde muitas de suas
atividades sdo realizadas e através dos quais muitos de seus objetivos sdo alcangados. As
caracteristicas estruturais, a base funcional e as caracteristicas dos individuos podem afetar o
modo de operag3o de um grupo.

Existem muitas formas de organizagdo em grupo. Todo grupo humano se organiza, e
isto acontece qualquer que seja a sua finalidade. No que se refere as sociedades indigenas, é
dificil tentar caracteriza-las como grupos que possuem caracteristicas passiveis de
generalizagdo, pois sua realidade € altamente diversificada, nio havendo duas sociedades
indigenas totalmente iguais. “Mesmo quando ocupam zonas ecoldgicas semelhantes, elas
mantém sua individualidade, tanto no plano das relagdes sociais como no campo simbdlico”
(Ramos, 1994, p. 11).

Nos grupos indigenas o territério é de fundamental importancia, visto que este, muito.
mais do que representar seu meio de subsisténcia é o suporte da vida social ligado ao sistema
de crengas e conhecimento. E certo que a terra nio é objeto de propriedade privada, tratando-
se'mais de uma questdo de dominio do que de propriedade. Além disso, ndo existe qualquer
diferencia¢do pela riqueza que possa se traduzir em poder de acesso aos recursos naturais,
pois se existe fartura todos se beneficiam e havendo escassez todos sofrem. Nestas
sociedades, de modo geral, nio existe dominagio econdmica sobre os subordinados, coergéo |
para o trabalho e acesso diferenciado aos bens produzidos.

O territorio funciona no apenas como um sustentaculo fisico das populagdes indigenas,
mas principalmente como uma realidade socialmente construida, elaborada e intensamente
vivida. O territério grupal estd ligado a uma histéria cultural que orienta e define os
movimentos espaciais das aldeias. Independentemente da atividade realizada, o trabalhador
ndo se isola de seus demais papéis e obrigagdes, ndo existindo o fendmeno da ‘alienagdo’
(uma das caracteristicas marcantes do processo de trabalho no capitalismo). O produtor
controla os meios de produgio, ndo existe divisio entre classe ociosa e classe trabalhadora,

sendo que a divis3o de trabalho envolve apenas consideragdes de sexo e idade (ibid., 1994).
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O lazer e o trabalho sido facilmente separados nas sociedades indigenas. Um dos
aspectos fundamentais € o sistema de partilha de alimentos, visto que tudo que € produzido ¢
distribuido através de canais regulares de distribuigdo, estabelecidos pelas relagSes de
parentesco dentro ou entre as comunidades. A l6gica das relagdes sociais ¢ determinada pelo
local de residéncia, pelo casamento ¢ pelos processos de socializagdo. Desta forma, para
desenrolar o emaranhado social e buscar compreender a logica das relagdes sociais, ¢ preciso
entender a distribuigio espacial dos membros, as regras de pertencimento ao grupo, a
classificagdo de fung3es e responsabilidades e os principios do grupo.

Um aspecto interessante, é que dificilmente € possivel guardar segredos numa aldeia e o
isolamento social por tempo prolongado é uma das piores sang¢Ges que se pode infligir a
alguém. Quanto a organizagio politica, ndo ha poder centralizado, policia, constitui¢do escrita
ou tribunais. As sociedades indigenas sdo consideradas sociedades igualitarias. Nessas
sociedades os crimes sdo raros, mas os conflitos sdo normais. “O poder ndo esta concentrado
nas mios de poucos, apresenta-se difuso e espalhado pela coletividade, na forma de grupos de
pressdo, controle social, direitos e obrigagGes pessoais” (Ramos, 1994, p. 65). Os lideres ndo
tem poder de coergdo e a lideranga é mantida pela persuasdo. As decisdes sdo tomadas a partir
das bases e nunca de cima para baixo. A mobilidade dos membros ndo altera a estrutura social
dos grupos, no sentido de organizagdo social e politica, pois mudam as pessoas, mas o sistema
permanece.

Um outro tipo de grupo ¢ o cld ou sib, que é “um grupo ou categoria de pessoas que
tracam a mesma descendéncia, ou pelo pai ou pela mie, sem que reconhegam todos os elos
genealogicos até o ancestral comum” (ibid, 1994, p. 93). A linhagem diferencia-se do clé, pois
os individuos s3o capazes de reconhecer todos os elos genealogicos até o ancestral comum.

Por outro lado, temos as sociedades primitivas’®, que foram descobertas no decorrer dos |
quatro séculos europeus de exploragdo. Se o mundo hoje pertence a estados-nagdes, ha
algumas centenas de anos passados pertenceu a povos tribais. Durante a transi¢do do
paleolitico para o neolitico, desapareceram os cagadores e coletores indigenas, prevalecendo a
cultura tribal (Sahlins, 1970).

'8 Sahlins (1970), apresenta um estudo sobre sociedades primitivas, que inclui povos espalhados por todo o
globo terrestre. Estes povos apresentam uma grande variedade de estilos histéricos e formas de subsisténcia que
vio da agricultura ao pastoreio. No estudo, o autor busca encontrar uma racionalidade entre os diferentes povos,
constituindo uma unidade e representando certa categoria de desenvolvimento cultural, intermedidria em
complexidade entre os cagadores némades ¢ os coletores e os estados agrérios iniciais. O estudo abrange o
periodo desde o fim da Idade da Pedra até os inicios da civilizagdo. ‘Sociedades Tribais’ é um estudo da heranga
etnografica do perfodo neolitico, das ‘sociedades segmentarias’ primitivas.
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Nas sociedades primitivas, com exce¢do dos Esquimés, os grupos raramente viviam
isolados. Os grupos geralmente eram organizados de forma a manter relagdes com os seus
vizinhos. Os lagos de unido entre os grupos espalhados eram realizados através de
intercambio econdmico e rituais. Os produtores controlavam os meios de produgdo, inclusive
seu proprio trabalho, e os excedentes da produgdo eram trocados diretamente pelos grupos ou
por seus membros (Wolf, 1976).

As sociedades indigenas e primitivas nos remetem ao conceito de tribo'®. Por tribo
pode-se entender a “nagdo no seu uso mais antigo, um corpo de pessoas de origem e costumes
comuns, que possui e controla toda a extensio do seu territorio” (Sahlins, 1970).

As sociedades camponesas® sio consideradas segmentos da espécie humana que
permaneceram a meio caminho entre a tribo primitiva e a sociedade industrial. De acordo com
Wolf (1976), os camponeses sdo cultivadores rurais que criavam gado no campo. Nio
realizam um empreendimento no sentido econdémico, pois seu objetivo era o sustento da
familia e ndo a viabilidade de uma empresa. Este tipo de grupo social ndo esta baseado na
troca de bens e servigos entre grupos. Os excedentes da produgio sdo transferidos para as
mios de um grupo dominante (governantes), assegurando seu nivel de vida, e o restante é
distribuido entre os grupos da sociedade.

Os camponeses sdo obrigados a manter o equilibrio entre as suas proprias necessidades

1% Conforme Ramos (1994, p. 10), com a conquista do continente sul-americano pelos europeus, passou-s¢ “a
categorizar as populacdes indigenas: os mansos e os bravos, os Tupf e os “Tapitya’, os selvagens ¢ os civilizados.
Passa-se a aplicar o conceito de tribo, que sobreviveu na linguagem cotidiana, foi apropriado pela retérica
dominante e se insinuou igualmente no discurso cientifico”. Desta forma, o conceito de tribo assume uma
imprecisdo e plasticidade altamente manipulavel, referindo-se a um termo utilizado por conquistadores que se
referem aos conquistados. A autora continua dizendo que “na América do Sul, o conceito de tribo, dependendo
dos interesses em jogo, tem sido aplicado elasticamente, para englobar varios grupos indigenas,
independentemente da presenca ou auséncia de vinculacdes entre eles, ou tem sido contraido, para exchuir grupos
gm sdo cultural, social e politicamente préximos” (ibid., 1994, p. 10).

Os camponeses sdo cultivadores rurais que criavam gado no campo. N3o realizam um empreendimento no
sentido econbmico, pois seu objetivo era o sustento da familia e nfio a viabilidade de uma empresa. Este tipo de
grupo social nio est4 baseado na troca de bens e servicos entre grupos, mas os excedentes da producio sdo
transferidos para as mios de um grupo dominante (governantes), assegurando seu nivel de vida, e o restante é
distribuido entre os grupos da sociedade. O campesinato é uma economia familiar em que o trabalho despendido
¢ expresso de acordo com o nivel em que as necessidades da familia s3o satisfeitas ¢ com o grau de sacrificio que
o proprio esforgo do trabalho acarreta. O principal objetivo da economia camponesa € a satisfacdo do nivel anual
de consumo da familia. Em relagdo aos aspectos sociais dos grupos camponeses, a familia ¢ a mais restrita ¢
intima unidade, visto que o homem ¢ o cabe¢a da familia e desempenha papéis significativos na vida social e
cerimonial. O bem-estar econdmico € conseqii€éncia do volume permanente de trabalho da familia. Nos grupos
camponeses, a familia funciona como uma fonte de defesa contra o processo de fragmentacdo, agente de
encontro das necessidades e sustento econdmico. As familias trabalham como entidades socializadoras
requeridas para a coordenacgio grupal, tornando os novos membros permanentes de um grupo ji existente, pois a
familia trabalha como um agente socializador para a continuidade do grupo (Cf. Wolf, 1974).
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e as exigéncias de fora, estando sujeitos as tensGes provocadas para manter esse equilibrio.
Para os de fora, o camponés é uma fonte de trabalho e bens, com os quais o grupo dominante
pode manter seu poder.

Contudo, a0 mesmo tempo o camponés é um agente econdmico e o cabega de uma
familia. A unidade camponesa é uma organiza¢do produtiva pronta para o trabalho e uma
unidade de consumo. O campesinato é uma economia familiar em que o trabalho despendido
¢ expresso de acordo com o nivel em que as necessidades da familia so satisfeitas e com o
grau de sacrificio que o proprio esforgo do trabalho acarreta. O principal objetivo da
economia camponesa ¢ a satisfacdo do nivel de consumo da familia. Para o camponés ¢ dificil
considerar suas posses em um contexto econdmico divorciado do abastecimento de seu grupo
doméstico. O grupo doméstico camponés deve possuir a capacidade de produzir tanto os
alimentos como os objetos necessarios para o sustento da sua familia.

Em relagdo aos aspectos sociais dos grupos camponeses, a familia € a mais restrita e
intima unidade. O homem € o cabega da familia e desempenha papéis significativos na vida
social e cerimonial. O bem-estar econdmico é conseqiiéncia do volume permanente de
trabalho da familia. Nos grupos camponeses, a familia funciona como uma organizagio para a
concentragio dos recursos e¢ do trabalho, como fonte de defesa contra o processo de
fragmentagdo, como o principal agente de encontro das necessidades e sustento econdémico.
“Os interesses da familia camponesa (...) sdo atendidos da melhor maneira quando se mantém
a maior quantidade de terra possivel pelo maior tempo possivel” (Wolf, 1976, p. 96). As
sociedades camponesas possuem um alto grau de habilidade em acumular recursos
alimentares, desta forma, “sdo mais favoraveis aquelas técnicas que tornam seus membros
dependentes do grupo socializador, porque o adestramento dependente favorecera a execugdo
rotineira das tarefas rotineiras” (ibid., 1976, p. 99). As familias trabalbam como entidades
socializadoras requeridas para a coordenagdo grupal, tornando os novos membros
permanentes de um grupo ja existente (socializam para a continuidade do grupo).

As sociedades camponesas ndo sdo consideradas nem primitivas nem modernas, mas
serviram como alicerce para a sociedade industrial (Wolf, 1976). Na sociedade industrial, a
organizagdo do trabalho era preconizada de acordo com os padrdes tayloristas de produggo. O
trabalho em grupo era muito pouco valorizado. De um modo geral, o trabalho era organizado
de forma parcelada e fragmentada, havendo separa¢do entre planejamento e execu¢do das
tarefas. O homem era subordinado ao processo € a gestdo era verticalizada (Proscurcin, 1995).

Pages (1982, p. 311), alerta que “nos grupos industriais, o divorcio constante entre o

dominio da tarefa, confiado a hierarquia formal, ¢ 0o dominio do sentimento a cargo dos
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diversos grupos informais”, impedem a promog¢ao da cooperagio e dos lagos de simpatia entre
os membros. Em virtude disso, o trabalho em grupo, inicialmente como uma reivindicagio
sindical no mundo do trabalho, fez com que se acreditasse que este seria a superagio do
trabalho alienado. Seria a superagdo da organizacdo do trabalho chamada cientifica ou
taylorista (Proscurcin, 1995).

Em meio a todas essas diferengas, caracteristicas contraditorias e peculiaridades dos
grupos humanos, interessa-nos, neste trabalho, estudar os aspectos relacionados a formagéo,
configuragdo e organizagido dos Circulos de Gestdo Autdnoma (CGA) e Circulos de Controle
da Qualidade (CCQ). Para tanto, busca-se verificar nestes grupos como os individuos
expressam seu potencial criativo para gerar inovagdes e para a resolu¢do de problemas nas

organizagdes empresariais.

2.4.1 Os grupos de trabalho e o trabalho em grupo

Um conceito bem objetivo de grupo é apresentado por Stoner e Freeman (1995, p. 370),
no sentido de que um grupo sio “duas ou mais pessoas que interagem e se influenciam
mutuamente visando a um objetivo comum”.

Nas organizagdes, os grupos podem ser formais ou informais. Os grupos formais sdo
criados pelos administradores com a incumbéncia de realizar tarefas especificas e ajudar a
organizagio a atingir seus objetivos. Os grupos informais surgem quando as pessoas se
juntam e interagem regularmente, mantém e refor¢am as normas e os valores que seus
mémbros tém em comum. Desenvolvem-se dentro da estrutura formal da organizag¢@o, dando
aos membros Sentimentos de satisfagdo social, status e seguranga (Kwasnicka, 1995; Stoner e
Freeman, 1995; Maximiano, 2000).

Segundo Gahagan (1975), o grupo existe para algum proposito comum. As atividades -
dos membros se relacionam mutuamente, de forma sistematica, para alcangar determinado
fim. Em sentido finalistico, o grupo pode ser compreendido como um conjunto organizado de
pessoas para uma agio planejada.

A soc1edade ¢ a expressdo da orgamzag:ao de um conjunto de variados tipos de grupos.
Desta forma, numa dimensio social ampla, a solidariedade é o objetivo maior da aplicac¢@o do
trabalho em equipe. Embora exista uma forte relagdo entre a capacidade de trabalhar em
equipe e a capacidade de alcangar resultados, a capacidade de trabalhar em eqqipe n?zo é

conseguida automaticamente, mas ¢ uma qualidade que precisa ser desenvolvida como uma
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propriedade coletiva. Criar e aprimorar essa capacidade tem sido o objeto de estudo de

muitos pesquisadores e a preocupac¢do de muitas organiza¢des (Maximiano, 1986).

Contudo, houve um tempo na administragio das organizagdes em que ndo era preciso
preocupagdo com a participagdo dos empregados. Para alcangar a produtividade desejada os
gestores utilizavam-se da forca e coergdo, e mantinham os funciondrios ignorantes para
facilitar a manutengdo do status quo (ibid., 1986).

Com o passar do tempo, as organizagGes aprenderam que € importante obter a
colaboragio dos funcionarios para sobreviver a longo prazo. No entanto, mesmo descobrindo
os beneficios de obter a participacdo e 0 comprometimento das pessoas para a resolugdo de
problemas, muitas organiza¢Ses modernas tém dificuldade de constituir grupos com potencial
para alcangar resultados através de uma equipe solidaria e competente.

A organizagio do trabalho em pequenos grupos com apoio mituo € para O
desenvolvimento continuo é um componente de alta alavancagem de mudanga organizacional.
Assim, é particularmente importante para a organizagio nio depender de pessoas externas e
passar a depender das idéias de suas proprias equipes. A medida que isso se torna mais efetivo
- na pratica organizacional, cresce sua base de conhecimento e isso se torna uma vantagem
estratégica para toda a organizagdo, pois as pessoas estio mais preparadas para lidar com
situages dificeis e inesperadas (Senge, 1999).

Segundo Cohen (1995), no atual ambiente organizacional existem duas forgas
encorajadoras para o uso de equipes. A primeira sfo os desafios competitivos, pois o ambiente
organizacional requer flexibilidade e velocidade de agdo, bem como melhoria continua em
produtos e processos. A segunda € o uso intensivo da tecnologia da informag3o, que facilita a
coordenagio do trabalho através de computador, tornando possivel uma ampla difusio da _
informagdo mesmo que as pessoas estejam geograficamente separadas, e com isso, aumenta a
capacidade da empresa agregar valor aos seus produtos e servigos.

Como destaca Maginn (1996, p. 11), “am nGimero cada vez maior de organizacGes de
todos os tipos € de diversas naturezas esta criando equipes de empregados para a realizagdo do
trabaltho”. Na mesma linha de pensamento, Proscurcin (1995, p. 31), destaca que o “trabalho
em grupp € uma nova forma dz organizagdo do trabalho para o. enfrentamento da
competitividade das organizacdes”. ) |

As organizagdes, aliando-se “ds novas técnicas de administragdo e gerenciamento da
produgdo e servigos, partem rapidamente para novas formas de organizagdo do trabalho, por
meio do trabalho em grupo, em que toda a criatividade e inteligéncia das organizagSes sdo

transformadas em valor agregado” (Proscurin, 1995, p. 19).
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Para Maximiano (1986), as principais tendéncias que fazem com que as organizag¢des
demandem o uso do trabalho em equipe sdo:

- o emprego crescente da administra¢do por projetos, 0 que exige o exercicio de atividades
ndo rotineiras, a diversificag¢io, a inovagdo e o enfrentamento de crises;

- o0 uso crescente dos circulos de qualidade para aumentar a racionalizagdo e melhorar a
produtividade através do estudo e resolug¢do de problemas;

- a aplicagio do conceito de time de produto que requer a integragdo de funges e o
gerenciamento dos recursos organizacionais;

- a evidéncia dos pequenos grupos autbnomos de produgdo, com o principio da
responsabilidade coletiva,

- a crescente necessidade de consenso na busca de solugbes para os problemas, via
compartilhamento da tomada de decisdes;

- aadogio de formas participativas de gestdo, com a obsolescéncia da autocracia.

Desta forma, as organiza¢bes tém buscado adotar diferentes sistemas de trabalho em
equipe, pelo menos aparentemente, tenta-se deixar para tras o sistema de trabalho tradicional,
baseado em desempenho individual, funcionarios com fungdes especificas, divisdo por segdes
e departamentos, separados por atividades, com pouca troca de informagdes sobre o negécio e
tomada de decisdes centralizadas. Por outro lado, busca-se um sistema de trabalho de alto
desempenho baseado no trabalho em equipe. Neste sistema, os funcionarios tém multiplas
qualificages, a divisdo do trabalho ¢ feita por modulos de negocios direcionados para
resultados, a troca de informagdo ¢ intensa e as decisGes cabem a quem tem mais

conhecimento (Morris € Haigh, 1997).

2.4.2 Conceitos e caracteristicas do trabalho em grupo

Lapassade (1983, p. 65), observa que “um grupo € constituido por um conjunto de
pessoas em relagdo umas com as outras e que se uniram por diversas razoes”. Esses grupos
funcionam segundo processos comuns e leis de funcionamento que sdo dificeis de identificar
~ conscientemente ou espontaneamente.

De acordo com Pagés (1982, p. 308), todas as defini¢des de grupo, “sejam populares ou
cientificas, partem do individuo para construir o grupo, apoiando-se numa propriedade
comum dos individuos ou numa determinada concepgdo de suas relagdes. Vo da parte para o

todo e ndo do todo para a parte”.
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Para Stoner e Freeman (1995), os critérios mais aceitaveis para a delimitagcdo de um
grupo sdo as caracteristicas que definem os modos como sido desenvolvidos os papéis de
lideranga, as normas®' do grupo e a coesdo entre os membros.

Por outro lado, Shepherd (1969) salienta que os critérios usados para qualificar a
defini¢do de pequeno grupo geralmente s3o arbitrarios, porque nio existe acordo generalizado
entre os estudiosos sobre quais critérios seriam os mais relevantes. Para o autor, os pequenos
grupos, geralmente sio compostos por no maximo vinte pessoas, mas usualmente, tem menos
de quinze. »

Para Pagés (1982), a definic¢io de grupo é relativa e independente do tamanho
considerado e do grau de complexidade. “Essa relatividade ndo significa naturalmente que a
nogdo de grupo seja arbitraria, que a fronteira dos grupos possa ser colocada onde se queira. O
mapa dos grupos segue o mapa concreto dos conflitos. Enfim, evidentemente as fronteiras dos
grupos sdo mutaveis na propria medida em que os conflitos evoluem” (Pages, 1982, p. 312).
Desta forma, o critério mais importante seria que os integrantes do grupo estejam conscientes
de sua existéncia.

Paré nossa finalidade, neste estudo o critério mais adequado é que o grupo tenha um
numero suficiente de membros para que se desenvolvam caracteristicas estaveis de grupo, ou
seja, que os membros tenham a sensagdo de identidade e de consciéncia mitua (Shepherd,
1969). No sentido indicado, convenciona-se chamar de equipe os pequenos grupos de trabalho
com no maximo doze (12) pessoas. Além disso, as pessoas mantém certo grau de interagdo e
ndo estdo juntas por acaso, possuem metas cooperativas e co-orientadas; as ag3es dos
membros do grupo sdo coordenadas para um fim e o grupo é estruturadq € perene no tempo.

_ Entende-se, entdo, que o trabalho em equipe € a unido de esforgosh em tdg_no de objetivos
comuns, tentando evitar a adé_c,;ﬁo de respostas automét,ica; para os ptébiemas cotidianos.
Muito mals do que isso, € fundamental saber ouvir opinides cifférentes, aceitar a diversidade e
a participagdo das pessoas na busca de solugdes inovadoras e criativas para os problemas
organizacionais, bem como para a melhoria da qualidade de vida das pessoas.

Tal como exposto, faz-se importante assinalar alguns fatores que devem ser levados em
consideragdo. A comunicagdo € a integragdo entre os membros é fundamental, as opiniGes

divergentes precisam ser estimuladas para o crescimento do trabalho assim como a confianga

! Conforme Stoner ¢ Freeman (1995), as normas de grupo sdo expectativas sobre como as pessoas vio se
comportar. Algumas normas sdo procedentes da sociedade em geral, e outras sdo especificas do grupo.
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entre os membraés. Neste tipo de trabalho, os individuos assumem riscos compartilhados, as
habilidades das pessoas precisam ser complementares para alcangar resultados, o respeito, a
abertura e a cooperagio entre os individuos precisam ser elevados (Moscovici, 1996).

Assim, dar eépago e liberdade para o trabalho em equipe ¢ uma excelente oportunidade
para as pessoas experimentarem um ambiente coeso, interativo, altamente produtivo e de
criagio coxijuntav. Com isso a organizagio oferece as pessoas a oportunidade de

 desenvolvimento do potencial criativo. Entretanto, é preciso demonstrar disposig¢@o para lidar
* com o risco e a incerteza de aplicar novas idéias e préticas organizacionais.

Torna-se extremamente 1mportante que as pessoas, inseridas no trabalho em grupo, .
possam falar abertamente sobre assuntos polémicos, refletir sobre os eventos que acontecem e
por que eles acontecem daquela forma, ter liberdade para o planejamento, concepcdo e
ébntrole do proprio trabalho e possuir autoridade para lidar com os desafios diretamente,

_ Por outro lado, todos os investimentos e recursos do mundo ndo ajudardo um projeto se
os membros da equipe nfo souberem realizar o trabalho necessario. Tarefas dificeis e
‘desafiadoras exigem a cooperagdo de todos os envolvidos. Além disso, como destaca Senge
(1999), é preciso tempo para refletir sobre seus resultados e sua competéncia como equipe,
para ndo perpetuar erros. Como destacado anteriormente, contudo, a restri¢do mais critica ndo
¢ o tempo, mais sim a vontade, sob a forma de grupo, de falar aberta e honestamente a
Nréépeito das proprias experiéncias.

Para tanto, é fundamental due as pessoas evitem a incompeténcia habil - comportamento
qué produz consequéncias contraproducentes as nossas intengbes, as rotinas defensivas -
agdes ou politicas que impedem os individuos de experimentarem embaragos ou sentirem-se
ameacados e o trabalho de faz de conta - permanecer cego as inconsisténcias em suas ag¢des
(Argyris, 1992). |

Outro ponto importante, ¢ que enquanto as equipes estdio trabalhando para criar
inovagdes ou resolver problemas, “todos os pontos de referéncia gerenciais estdo mudando,
com a visdo esposada de passar de uma mentalidade de comando-e-controle para uma cultura
de equipes com empowerment” ” (Senge, 1999, p. 211). Entretanto, muitos gerentes ndo
querem abdicar do poder e do controle, restringindo, desta forma, a expressio da criatividade

e ainovagio no ambiente do trabalho em grupo.

2 No conceito de empowerment estd implicito o grau em que sfo concedidas autoridade e responsablhdadc aos
trabalhadores, implicando em maior capacidade competitiva a longo prazo para organizagio, visto que aos
trabalhadores sdo delegados maior poder ¢ autonomia para a resolugo de problemas e para tomada de decisdes.
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Acredita-se que autoridade, autonomia e participagdo sdo fundamentais para a expressdo
da criatividade e inovagdo. Para os membros de uma equipe, ¢ importante ter a capacidade de
implementar suas proprias decisdes, pois as pessoas “precisam de folga suficiente para irem
adiante sem terem que atravessar cinco niveis de hierarquia para obterem permissdo™ (ibid.,
1999, p. 215).

Diante deste fato, e especialmente para evita-lo, Cohen (1995) apresenta algumas
diregdes futuras em relagio ao trabalho em pequenos grupos, tais como a intensificagéo das
pressdes competitivas, ampliagio e implementagio do uso de equipes com maior autoridade
sobre suas tarefas, a tomada de decisGes independente da hierarquia organizacional, o que
culminard numa maior autonomia aos grupos de trabalho tomando-se fonte de vantagem
competitiva. Além disso, contribui para elevar o moral e a auto-estima dos membros, através
da percepgio de que todos unidos podem crescer juntos.

Contudo, podem haver restri¢Ges a esse tipo de inovagio socio-organizacional, visto que
a ado¢do de um sistema de trabalho diferente pode mexer com o status quo e as estruturas de
poder consolidadas na organizagdo. Neste sentido, podem haver resisténcias causadas pela
cultura organizacional e estas podem levar a limitag3es na expressdo do potencial criativo das
pessoas.

Para que isso ndo acontega, acredita-se que séria interessante proporcionar autonomia
para que cada equipe na empresa possa desenvolver sua propria maneira de atingir suas metas.
Respaldado em Senge (1999, p. 200), “esta abordagem permite que as pessoas desenvolvam
capacidade de julgamento quanto a relevdncia de seus esforgos, os critérios para julgamento
de um esforgo como sucesso ou fracasso e os riscos potenciais, versus recompensas, de novas
inovagdes”. .

Em termos praticos, é importante que a cultura da organizagdo facilite com que os
funciondrios possam sentir-se reconhecidos por suas realizagbes, mesmo que este
reconhecimento ndo seja financeiro. E bem verdade que a organizagio precisa lidar
adequadamente com os beneficios concedidos pelos resultados do trabalho em equipe, pois as
pessoas podem receber beneficios diferentes devido a posi¢do que ocupam, mesmo que
alcancem o sucesso juntas.

De modo geral, para que o potencial criativo das pessoas seja utilizado de forma efetiva
na organizagdo, espera-se que no ambito das equipes, as pessoas tenham maior autonomia

para tomada de decisdo, participem da concepgdo, coordenagdo e controle do processo de
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trabatho, resultando numa maior democratizacio das relagdes de poder e trabalho na

organizagdo como um todo.
2.4.3 As diferencas entre grupos e equipes23

Para Moscovici (1996), os grupos existem em muitas organizagdes, contudo, as equipes
sdo raras. Por outro lado, os diferentes significados e abrangéncias que o termo parece
receber, talvez acontegam muito mais no discurso do que na pratica. Sem uma defini¢do
consensual, o conceito de equipe deixa margem a muitas configuragdes. Muito mais do que
definir um conceito genérico, faz-se importante identificar critérios teério-metodologicos para
caracterizar analiticamente e qualificar o trabalho em grupo (Salerno, 1999).

De acordo com Pagés (1982, p. 309), “os grupos sdo conjuntos de pessoas que, em
razdo de sua histdria individual, ou de relagdes interpressoais anteriores, ou de sua cultura,
sentem de forma especial um conflito afetivo sentido por um conjunto mais vasto de pessoas,
do qual fazem parte”.

Por outro lado, Maginn (1996, p. 15), considera uma_equipe_“um_grupo de pessoas.
todos acreditam, a_qual.seria dificil-ou-até—

trabalhando juntas para-atingir-uma-meta-em que
mesmo impossivel, de ser atingida por pessoas trabalhando-sozinhas™—
. No ambito da teoria, considera-se que_‘“‘um \gr/@/t&a_@ﬁo\r@_g;s,e_e_m_,equipe quando
passa a prestar atengdo_a sua-propria forma de operar—e-procura resolver os problemas que
afetam seu funcionamento” (Moscovici, 1996, p. 05). Nessa configuragdo, torna-se importante
i)restar atengfo aos objetivos, propositos ou metas comuns, a diferenciag@o estavel de papéis,
valores e normas compartithados por todos, os critérios que estabelecem o pertencimento ao
grupo e os padrdes de comunicag¢io (Shepherd, 1969).

Considerando uma equipe de trabalho, qualquer que seja a tarefa dada, os principais
fatores de funcionamento sdo uma finalidade e tarefas comuns, um sistema de parﬁcipagaigi

de direcdo, e um ‘—éo'hjunto de regras de procedimentos (Lapassade, 1983).

2 No artigo Les mécanismes des relations humaines dans le travail en équipe (Comm. XVIII® Congrés de
I’ANAS, 1962), o professor Robert Lafon, que segundo Mucchielli, (1980), é sem divida alguma, quem mais
refletiu sobre os problemas das equipes, lembra a estranha etimologia dessa palavra: “Equipe viria do francés
antigo, esquif, que desighava originatiamente uma fila de barcos amarrados. uns aos outros ¢ puxados por
homens (como os barqueiros do Volga) ou cavalos, enquanto ndo chegava a época dos rebocadores. Seja devido
4 imagem dos barqueiros puxando a mesma corda ou 3 imagem dos barcos amarrados juntos, ... 0 fato € que um
dia falou-se em equipe de trabalhadores para realizar uma obra comum e, mais tarde, em equipe de esportistas
para ganhar uma partida. H4 nessa palavra, portanto, um vinculo, um objetivo comum, uma organiza¢io, um
duplo dinamismo que vem tanto da ‘cabega’ como do conjunto; uma vitéria a ser alcancada em conjunto”
(Mucchielli, 1980, p. 12). 3

Ly
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. Muitas definigdes ndo atingem o nivel grupal propriamente dito, pois “o que é'pre'ciso
explicar ndo € a existéncia de ufn grupo, mas, pélo contrario, que em certos casos parega ndo
" haver grupo” (Pagés, 1982, p. 309). Para isso, é possivel partir de uma unidade menor para
constituir o grupo. No entanto, parte-se de uma unidade mais ampla para uma unidade menor.
“Nessa perspectiva, todo grupo re_veIa-sé entdo na realidade como um subgrupo, que'se
destaca de unidades mais amplas” (ibid., 1982, p. 309). Assim, o autor destaca qﬁe os
subgrupostaseiam-se justamente no movimento de resisténcia € os grupos manifestam
modalidades especiais de expressdo e defesa relativamente a um conflito sentido num grupo
mais ampld. |

Por este motivo, ¢ importante tomar cuidado nb emprego dos termos grupos e equipes,
quando tratam de realidades diferentes. “Para situar ‘a equipe’ no continuum confuso do que
se chama ‘os grupos’, é necessario colocar um minimo de ordem nas denominagdes e nas
realidades correspondentes” (Mucchielli, 1980, p. 26).

“A equipe nio é uma familia, nem mesmo um grupo de amigos, nem um bando; o
trabalho a ser cumprido, a miss3o a ser executada, a obra a ser realizada em conjunto, dio a
unidade socio-afetiva uma comunidade de orientagdo e de horizontes que se reflete por sua
vez sobre a unidade moral” (ibid., 1980, p. 16). Desta forma, no seu sentido mais amplo como
meta objetiva da atividade comum, nfio ha equipe senio de trabalho, seja ele manual ou
intelectual, instrumental ou esportivo, utilitério ou lidico (ibid., 1980).

De um modo geral, equipe € caractenzada pela « ‘sohdanedade de um pequeno grupo
ligado a um trabalho comum a ser cumpndo (Mucch1e111 1980, p. 12). Espemﬁcamente ¢a
comunhio de espirito e a relagdo socio-afetiva expressada através de um vinculo que orienta_ '
os esforgos ‘coletivos no s_entido da realizagdo de um trabalho ou da consecugdo de um
abjetivo, claro para todos e desejado por todos.

A equipe é um grupo tipico, em que dominam a unidade de espirito, a coesdo, os lagos _
inter-humanos, o engajamento pessoal e a adesdo total dos 4membros a0 grupo com o qual ha
indentificagdo. Por outro lado, o trabalho de grupo, é um “trabalho simultdneo ou sucessivo de
pessoas fazendo cadz uma o seu trabalho, no sentido de uma associéc;ﬁo ou agrupamento”
(Mucchielli 1980 p. 16).

0] trabalho em equipe é definido pela mult1d1sc1phnandade pois um grupo de

24 Diferentemente do enfoque interdisciplinar, no enfoque multidisciplinar ou pluridisciplinar, o objetivo ¢
“alcancar uma sintese de um conhecimento inicialmente parcelado, isto ¢, sintese de um conhecimento que, para
realizar uma andlise aprofundada e¢ produzir um conhecimento especializado, foi previamente dividido em
objetos, Areas e disciplinas delimitadas” (Abib, 1995, p. 14).
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profissionais de categorias diferentes e conhecimentos complementares se articulam para
realizar um objetivo. A agdo da equipe € caracterizada pela “convergéncia dos ééfbrgbé e

trabalhos pessoais para a realizagdo de uma tarefa comum tnica” (Mucchielli, 1980, p. 17).

Mucchielli (1980) observa que as defini¢des de equipe destacam sete caracteristicas que
as diferenciam dos grupos. S3o elas: |
- pequeno numero de pessoas, limitagdo imposta pela eficicia, visto que grandes equipes

tém estrutura complexa podendo haver dispersdo e confusio;

- o vinculo interpessoal, representado pelas redes de relacionamentos, consciéncia de
pertencimento e cultura comum;

- organizagdo dos papéis e distribuigio do trabalho;

- engajamento pessoal, totalidade e complementariedade de agdo. Todos participam
inteiramente através de uma interdependéncia consentida;

- unidade social particular (cada grupo ¢ diferente dos outros grupos);

- intencionalidade comum dirigida para um objetivo coletivo aceito e desejado por todos. A
cooperagdo orientada para um objetivo e a identidade do objetivo conduzem o grupo a
unidade de espirito; '

- obrigagbes e disciplina para renunciar & liberdade e aceitar uma tatica comum, ou seja,
ndo fazer jogo pessoal e trabalhar para a equipe.

A palavra equipe é comumente usada para designar grupos de pessoas que trabalham
juntas. Um grupo é um “conjunto de pessoas que convivem fisicamente, estdo organizados e
tém os mesmos objetivos” (Maximiano, 1986,p. 07). Um grupo comega a caracterizar-se -
como equipe quando a drganizag:io, interagdo, motivagdo e percepgdo estdo simultaneamente |
presentes. Nessa perspectiva, “uma equipe é um grupo de trabalho que manifesta
simultaneamente dois tipos de comportamento: os dirigidos para a execugdo da tarefa, € os |
dirigidos para a eficiéncia e o bem-estar das relagdes pessoais” (ibid., 1986, p. 08).

Para Maginn (1996), as equipes compartilham de trés caracteristicas comuns: 1) um
propdsito compartilhado ou um objetivo comum. As pessoas com diferentes habilidades,
talentos, experiéncia ¢ formag¢do reunem-se para um proposito compartilhado ou uma meta
comum; 2) as pessoas precisam trabalhar juntas, ndo isoladamente, pois precisam uma das
outras para atingir o objetivo; 3) existe uma compensag3o ou beneficio para todos, visto que
alcangar a méta desejada beneficia a todos os integrantes, direta ou indiretamente.

Portanto, para que um grupo deixe de ser somente um agregado de pessoas trabathando
‘ juntas e passar a constituir-se numé equipe, ¢ preciso uma certa dose de planejamento e

organizagdo, competéncia técnica e profissional, e espirito de colaboragdo e cooperagdo entre



63

- os membros. Além disso, entende-se que para um conjunto de pessoas possa realmente ser
considerado uma equipe, é necessario que seus membros tenham autonomia plena e possam
participar das decisGes que os afetam, em termos de concepgdo, coordenagdo e controle do

processo de trabalho.

2.4 4 A dialética dos grupos

Para abordar a dialética dos grupos, € interessante esclarecer a distingdo cléssica.que se
faz entre grupo e agrupamento. Entende-se por agrupamento, um conjunto qualquer de
homens destacados arbitrariamente da sociedade. “O agrupamento seria um conjunto de
homens com existéncia psicossociologia concreta, mas diferente de um grupo” (Pageés, 1982,
p. 312).

De acordo com Pages (1982, p. 3‘12-313), “recentemente, Sartre deu nova vida a essa
nogio propondo o conceito de série. A peculiaridade da série esta justamente no fato de os
homens que a compdem ndo formarem um grupo. A série é inerte, o grupo é ativo”.

Para Lapassade (1983), o termo dialética® pode ser empregado aos grupos, desde que
por ele ‘se entenda uma logica no inacabamento, da agdo ‘sempre recomecgada’, um
movimento sempre inacabado. O grupo é uma organizagdo em que “a totalizagio esta em
processo, que jamais é totalizagdo realizada. A dialética dos grupos exclui a idéia da
maturidade dos grupos” (ibid., 1983, p. 227).

A série “¢ todo conjunto humano sem unidade interna” (ibid, 1983, p. 228), visto que
esta ¢ um conjunto humano que recebe do exterior a sua unidade. O contrario da série é o
grupo, pois a série é a dispersdo original dos homens, ou seja, a sua massificagdo. O grupo € o
contrario, ¢ totalizagdio, se ndo totalidade. “O grupo é apenas totalizagdo de totalidades
individuais” (ibid., 1983, p. 234). |

Como destaca Pagés (1982, p. 313),

“0 grupo sartriano define-se como o ato totalizador que unifica provisoriamente 0s projetos
de seus componentes. Mas os produtos dessa atividade recaem imediatamente no campo da
matéria e do inerte. ImpSem-se aos componentes do grupo, como conseqiéncias que nio
quiseram e que ndo reconhecem como suas. E preciso um novo ato totalizador para retomar
o inerte ¢ lhe dar de novo um sentido humano”.

Desta forma, pode-se compreender a dialética do grupo como a evolugio do grupo
comandada pela dialética entre o ativo e o inerte, do grupo e da série. E a tensdo permanente,

no proprio grupo entre a pratica totalizante e o risco constante da destotalizagio pela inércia.

3 Conforme Lapassade (1983), o termo dialética dos grupos, concebido como um movimento inacabado, tem
sua origem na Fenomenologia do Espirito de Hegel e na Critica da Razido Dialética de Sartre.



A inércia conduziria o grupo de volta a serialidade provocando sua fragmentagio (Pages,
1982). A vida do grupo € uma tensdio permanente entre esses dois poélos extremos: a
serializagdo e a totalizagio. Essa tensdo € o motor da dialética do grupo, ou seja, a luta contra
uma volta da serialidade (dispersio e massificagdo). Neste sentido, pode-se dizer que a
unidade do grupo se apresenta no sentido de que os homens se unem por um ato e nio para
um ato.

~ “Para Sartre, a solidariedade humana esta voltada ao fracasso. O grupo é esse esfor¢o
constantemente desmentido e vencido para unificar projetos individuais que o ultrapassam”
(Pagés, 1982, p. 314). Assim, a coisificagdo do grupo, no sentido de identificar o grupo aos
seus produtos € criticado por Sartre.

“Q objetivo da a¢do em comum ndo ¢ tanto edificar uma estrutura permanente que solde
os homens num esforgo solidario, mas manifestar de forma um pouco mais clara a compaixao
que os homens sentem uns pelos outros” (Pagés, 1982, p. 314). Desta forma, néo seria correto
identificar um grupo pela agdo comum, pois “o grupo pertence antes ao dominio da linguagem
e do sentimento” (ibid., 1982, p. 314).

Como observa o mesmo autor,

“0 grupo, sob sua forma mais desenvolvida, supde a consciéncia da individualidade e da
separagio. Supde e admite o fracasso parcial da cooperagdo entre individuos separados.
Subsiste como a consciéncia de que os individnos estdo ligados apesar desses fracassos ¢
por meio deles, por uma tentativa permanente de expressar sua compaixio pela ajuda
mutua. Nesse sentido o grupo é bem uma totalidade, mas uma totalidade que nio implica
adequagdo perfeita das partes ao todo. E uma totalidade baseada num paradoxo: da
separacdo dos individuos, de suas diferencas, de seus conflitos, nasce uma unidade afetiva
que se traduz por um esforgo permanente de cooperagdo” (ibid., 1982, p. 315).

Desta forma, ndo é somente um objetivo ou meta determinada externamente que faz
com que as pessoas sintam-se parte de um grupo. Isso porque a totalidade baseada num
paradoxo faz com que as divergéncias ideolégicas nio se constituam num obstaculo ao acordo
enquanto durar a vontade comum de agir. O “ “poder interno’ do grupo, assim chamado para
‘explicar’ a pressdo de conformidade e a obtengdo de uma mudan¢a de atitudes e
comportamentos dos participantes, é fun¢io direta do sentimento de pertencimento dos
membros” (Mucchielli, 1980, p. 59).

No caso especifico de uma organizagdo empresarial, o individuo € pressionado pelo
grupo para agir conforme as normas (submissdo as normas). Essa submissio as normas pode
restringir a liberdade individual e ser negativa caso paralise a criatividade e a inovagdo do
grupo, em virtude das pessoas terem pedido a vontade comum de agir ¢ o sentimento de

pertencimento.
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2.4.5 Principais problemas e dificuldades no trabalho em grupo

Para cada equipe, a cada dia, surgem novos problemas, fazendo com que cada membro
ou participante busque melhorar sua propria eficicia e contribui¢io para a coletividade.
Quando os membros de um grupo trabalham harmoniosamente visando uma agfio pensada e
bem conduzida, todos aprendem.

Segundo Maximiano (1986), as organizagdes encontram certas dificuldades para
alcangar produtividade e bons resultados com os grupos de trabalho. O primeiro € a falta de
experiéncia para trabalhar em grupo, pois o foco dos sistemas educacionais e de avaliagdo
ainda ¢ o individuo. O segundo, a possibilidade de desintegragdo do grupo, devido a pouca
consciéncia das pessoas quanto a cultura do grupo. Um outro aspecto importante € a falta de
organizagio e o desequilibrio de oportunidades, levando os membros ao conflito de interesses
e a disputa pelos mesmos objetivos, como também a tendéncia dos individuos concentrarem-
se em objetivos de curto prazo.

Isso porque, as pessoas possuem expectativas, interesses e contribuigdes completamente
diferentes das de outros individuos, causando problemas nas relagdes interpessoais e de
colaboragdo entre os membros (Maximiano, 1986). Desta maneira, um dos maiores problemas
das equipes é manter a unidade de agio e espirito (Mucchielli, 1980). O espirito de equipe é

uma

“atitude vigente em grupos de boa maturidade comportamental, onde sua sinergia atua
como agente catalisador das forgas emanadas de cada um dos seus individuos. E um
monumento autdnomo, construtivo, equilibrado, e traduz a aceitagdo por parte de cada
individuo do seu papel na organizacdo social e o natural compromisso com as metas e

objetivos grupais” (Park, 1997, p. 231).

Para Maximiano (1986, p. 29), o espirito de equipe “est4 precisamente na defini¢do de
um conjunto de crengas que especificam aquilo que o grupo julga importante e a maneira
como os participantes devem se comportar, uns em relagéo aos outros, a seu ambiente externo
e a outros aspectos”. De seu ponto de vista existem trés qualidades caracteristicas do espirito
de equipe e que definem a solidariedade organica® do grupo. Sdo elas:

- comportamentos interpessoais e atitudes positivas em relag@o aos colegas,
- lealdade e apoio mutuo,

- cumprimento dos compromissos assumidos com o grupo.

% Conforme Maximiano (1986) é a propriedade que define 0 grupo como uma entidade cujas partes sdo
psicol6gica e moralmente interdependentes.
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Essa unidade de agdo pode ser abalada pelo conflito no grupo, que surge pela falta de
propositos comuns, fazendo com que seja impossivel para as pessoas trabalharem de forma
integrada. Isto causa um impacto negativo no moral do grupo, na capacidade de trabalho e na
eficacia é longo prazo (Maximiano, 1986).

A cooperagio da equipe ao lidar com conflitos demonstra a capacidade do grupo em
“transformar uma discordincia em um debate exaltado, os integrantes véem o conflito como
uma chance de explorar plenamente questSes e diferengas, para descobrir dados novos e
pensar nas decisdes, sob diversos pontos de vista” (Maginn, 1996, p. 22).

' Gahagan (1975, p. 130), destaca que existem dois tipos fundamentais de problemas
enfrentados pelos grupos. “Um problema ¢ de movimentar os membros do g}up; na diregdo
da meta de um modo coordenado; e 0 segundo problema é do de manter_mas relagOes
suficientemente harmoniosas € os resultados pessoais suficientemente elevados para que_os
‘membros nio abandonem o grupo”.

Fleury e Vargas (1983), entendem que a tecnologia de produgéo pode limitar as formas
de organizar os grupos numa organiza¢do. Além disso, outro fator que pode causar problema
ao trabalho em grupo ¢ a resisténcia 4 introdugdo de mudangas na estrutura organizacional,
com a redugdo de niveis hierarquicos, redu¢do da mio-de-obra indireta (exigéncia de menos
supervisores € maior autonomia ao trabalhador). Por outro lado, pode-se obter melhoria nas
relagGes de trabalho, via humanizag¢@o e democratizagdo do local de trabalho.

Para evitar os problemas mencionados acima, Maximiano (1986) sugere que alguns
cuidados devem ser tomados quando se esta trabalhando em grupo. Os diferentes membros da
equipe devem realizar tarefas diferentes, de modo que as atividades estejam bem definidas
para evitar omissdes ou sobreposi¢Ges, € a definicio instrumental adequada, através da '
especificagdo dos papéis de cada membro e suas responsabilidades. Contudo, acredita-se que
a propria definigdo de metas, objetivos e propositos, a divisdo do trabalho, bem como o
controle dos resultados deve partir naturalmente do proprio grupo.

Para isso, de um modo geral, “as pessoas, em sua maioria, precisam aprender novas
habilidades de relacionamento interpessoal e desenvolvimento de processo para se
envolverem e se tornarem plenamente eficientes como membros participantes de uma equipe”
(Magizpn, 1996, p. 11). Um dos grandes erros que as pessoas cometem quando trabalham em

.equipek“mergulhar direto no trabalho antes de definir uma forma de trabalhar junto.
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2.4.6 A importincia do trabalho em grupo para efetividade orgémizacional

Na visdo de Cohen (1995), o trabalho em equipe ¢é o alicerce basico para o desempenho
organizacional. Os grupos sdo formados para criar sinergia, solugdo de problemas,
coordenagdo de atividades e consecugdo de tarefas, aumentar a aplicagdo coordenada de
conhecimento especializado, mas principalmente, para fazer com que o desempenho do todo
seja maior que a simples soma de suas partes.

Para Wellis, Byham; .bixon (1995), os principais resultados que as organizagBes
podem alcangar com o uso de equipes sdo o aumento da produtividade, a melhoria ao
atendimento de clientes e nos rendimentos dos colaboradores. Por outro 1ado, ha uma redugédo
nos refugos, menor rotatividade de pessoal e redugédo do tempo de ciclo (lean time). ,

Com estes objetivos, muitas organizagGes tém utilizado o trabalho em pequenos grupos
como uma forma de minimizar a burocracia, ou seja, o excesso de formalismo e a
impessoalidade nos relacionamentos. Os grupos sdo utilizados também para resolugdo de
problemas, obter agilidade e vanmtagem competitiva. Embora as organiza¢Ges tenham a
possibilidade para utilizar diversas abordagens integrativas, “o uso de equipes estd se
tomando crescente, em parte pofque muitas organiza¢des funcionais acham as técnicas de
integracio menos formais e inadequadas quandb o poder funcional esta profundamente
enraizado na cultura e formag¢io da organiza¢do” (Mohrnran, 1995, p. 100).

Por este motivo, quando é preciso ganhar tempo nas ages, a velocidade torna-se uma
variavel-chave. Desta maneira, a formagio de grupos de trabalho com objetivos e acordos
compartilhados sobre as fungGes e atividades no desempenho da tarefa pode ser uma
excelente estratégia para garantir a sobrevivéncia organizacional a longo prazo.

Uma forma de organizag¢do do trabalho para a realizagdo de determinadas tarefas, o
trabalho em equipe é muito utilizado para melhorar a produtividade, mas também pode ser
encarado como um recurso de gestdo nas organizagdes.

Segundo Maximiano (1986), a principal vantagem de se trabalhar em equipe para
obtengio de resultados, é, principalmente, que um conjunto de pessoas manifestam
propriedades, capacidades e qualidades coletivas,- que isoladamente seria dificil de se
alcangar. |

Os principais requisitos para que uma equipe seja eficaz sdo o planejamento da missdo
(defini¢io vocacional) e o planejamento dos resultados especificos a serem alcangados

(defini¢do operacional)'. Além disso, a organizagdo, divisdo do trabalho e dos papéis entre 0s



68

membros (deﬁﬂigﬁo instrumental) também definem o grau de eficiéncia de um grupo
(Maximiano, 1986). v

De acordo com Maginn (1996, p. 11), “pesquisas realizadas em empresas que optaram
pelo emprego de equipes mostram que as pessoas que trabalham em equipes: sio mais
produtivas, com menos perda de tempo e de materiais, produzem trabalho de qualidade
superior, ficam mais satisfeitas com seu trabalho”. Aliado a isso, uma razdo importante que
justifica a existéncia do trabalho em equipe nas organizagdes, € que elas podem proporcionar
oportunidades de crescimento e aprendizado, quando as pessoas tém consciéncia que estdo
contribuindo para uma mudanga efetiva.

Para Proscurcin (1995, p. 39), “a valoriza¢do do trabalho em grupo é uma oportunidade
de atendimento das necessidades sociais e técnicas”. Entre as vantagens do trabalho em grupo,
pode-se destacar a necessidade de melhoria na qualificagdo dos. trabathadores, aumento no
grau'de criétividzide, a realizacdo de trabalhos diferentes e mais qualificados, a possibilidade
do aprendizado continuo, resgatando ‘“no homem a responsabilidade retirada pela forma
tradicional fragmentada do trabalho” (ibid., 1995, p. 74). O trabalhador passa ja ter
consciéncia da relevincia social do seu trabalho. '

O trabalho em equipe é uma forma de melhorar o rendimento em contraposi¢do a
divisdo excessiva do trabalho e & fragmentacdo da tarefa. Assim, busca-se melhorar o
amblente de trabalho através da cooperagdo e camaradagem, comunica¢des verbais entre
companheiros de trabalho e solidariedade entre os membros do grupo. Isto faz com que
auimente o engajamento pessoal dos trabalhadores e a satisfagio no trabalho, diminuindo o
absenteismo e a rotatividade no emprego (furnover). Além disso, proporciona maior
descentralizagio e huinanizagz’io das relagdes de trabalho, multiplica-se a eficacia, além de ter
importante valor de aprendizado e formagio do ser social (Mucchielli, 1980). '

Stoner e Freeman (1995), entendem que os grupos sdo uma forma de aproveitar as
competéncias de varios membros da organizagdo e canalizar seus esforgos para solucionar
problemas e tomar decisdes eficazmente. E tambémn uma oportunidade para as pessoas
coordenarem seu trabalho para o bem da organizagdo € um meio para resolver os conflitos
criativamente pela obtenc;ao de um consenso, ndo através da unanimidade, mas aceitando as
divergéncias existentes e as decisdes do grupo como um todo.

Em se tratando da importéncia do trabatho em equipe pafa a efetividade organizacional,
Maximiano (1986), entende que existem trés tipos de fatores que podem influenciar o
desempenho de um grupo: o ambiente, o proprio grupo e o individuo. Os fatores relacionados

ao ambiente no qual o grupo ¢ formado e vive sdo o tipo de organizagdo no qual esta inserido,
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" as definicbes estratégicas e operacionais da organizagdo, as facilidades ou dificuldades
materiais e psicologicas, as decisGes gerenciais, além das ameagas ¢ oportunidades que
surgem para o grupo. Em relagdo ao proprio grupo, os fatores estdo relacionados as suas
propriedades intrinsecas (tamanho, idade, ideologia e missdo). No que diz respeito ao
individuo, os fatores mais importanfes estdo relacionados 3 interagdo com os outros membros
do grupo. Esta relagdo sera influenciada pelo conjunto de caracteristicas de personalidade dos
membros, seus valores, interesses e experiéncias.

Estes trés fatores moldam o grupo num padrdo caracteristico de comportamentos
orientados para dois tipos de resultados, a execuggo da tarefa e a manuten¢do do grupo. Além
disso, estes fatores modeladores da formag3o dos grupos, podem ser a explicagdo do porqué
uns grupos se transformam em equipes e outros nio.

Além disso, outro aspecto importante é a defini¢do da ‘razdo de ser’ do grupo, ou seja, a
elaboragdo da missio e objetivos. Os termos referem-se as metas de um grupo, seus
propositos, suas razdes para existir ou os fins que procura. Em relagdo aos valores € normas,
referem-se respectivamente ao que é desejavel e ao que se espera dos individuos. O valor é
algo que se deseja, em que uma pessoa acredita, ¢ um fendmeno individual. A norma ¢ um
modo de proceder. E uma regra que rege o comportamento, estabelecida e imposta pelo grupo
(Shepherd, 1969).

A principal vantagem de um grupo ter claro seus objetivos € propositos € o fato de que
se um grupo ndo sabe para onde vai é provavel que nio chegue a lugar algum. De um modo
geral, as equipes tém dois tipos de objetivos especificos. O primeiro esta relacionado as
metas, que detalham a missdo e especificam o que e quando o trabalho deve ser feito (prazos,
or¢amentos, fluxos de caixa, etc.). O segundo sdo as especificagdes de desempenho de
atividades especificas e projetos, que demonstram a capacidade de definir com precisdo qual é
o problema a ser resolvido (Maximiano, 1986).

No que se refere as metas do grupo, estas exercem influéncia organizadora sobre as
atividades dos membros individuais. Para Gahagan (1975, p. 129), “somente podemos falar de
metas de grupo na medida em que as metas de seus membros individuais coincidem com a do
grupo a que pertencem; e na medida em que eles s6 podem maximizar seus resultados através
da realizagdo da meta do grupo”. Isso é valido para qualquer tipo de grupo, pois de outra

forma seria uma cole¢do de individuos.
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~ Desta forma, os objetivos e metas do grupo desempenham um importante papel na
defini¢do das fungdes e estrutura, visto que a especificidade do objetivo exerce uma influéncia
adicional no modo de funcionamento do grupo (Gahagan, 1975).

As pessoas ingressam nos grupos com uma grande diversidade de expectativas sobre o
que lhes cabe fazer. Os membros do grupo aprendem uns com os outros o comportamento que
se espera de cada um deles (influéncia social) (Gahagan, 1975). Como destaca Maginn (1996,
p. 27), “a constituicdo de uma equipe estabelece principios operacionais, politicas e regras
basicas que todos da equipe aprendem, entendem e estdo dispostos a cumprir” (Maginn, 1996,
p. 27).

A constituicdo de uma equipe visa esclarecer e definir davidas sobre o trabalho, criar
uma estrutura ¢ descrever o funcionamento, a configuragio e organizagdo do trabalho. Os
participantes ajudam a desenvolver e fazer cumprir as politicas e procedimentos
preestabelecidos pela equipe. Estas regras dizem respeito as formas e as regras de como o
grupo conduzira o seu negocio (Maginn, 1996).

Para que a equipe funcione adequadamente, € importante estar atento para o namero de
membros no processo de constituigdo. Quanto maior o namero de membros, maiores as
dificuldades de comunicagdo, menores oportunidades para as pessoas expressarem sua
opinido, maior a possibilidade de se formarem subgrupos e possivelmente os problemas
interpessoais assumem maior dimens3o (Mucchielli, 1980).

~ Por isso, as pesquisas sobre o problema da dimensdo 6tima de uma equipe de trabatho
tém sido numerosas e os resultados pouco concordantes em conseqii€ncia das ambigiiidades
metodologicas (Mucchielli, 1980). Segundo Shepherd (1969), o critério adequado para a
formag3o de um grupo é que este tenha um niimero suficiente de membros para que se
desenvolvam caracteristicas estaveis de grupo e os membros tenham a sensagdo de identidade
e de consciéncia mitua.

Um outro aspecto importante na composi¢do de uma equipe, diz respeito as suas
caracteristicas, que podem ser de dois tipos: a homogeneidade ou a heterogeneidade. Num
grupo homogéneo, os individuos possuem o mesmo nivel cultural, tragos de personalidade e
apresentam facilidade de acordo no plano sécio-emocional. No grupo heterogéneo, ha
variedade de competéncias, a dinamizagio enriquece a equipe e as diferentes qualificagdes
aumentam a interdependéncia entre os membros (Mucchielli, 1980). A heterogeneidade do
grupo torna-se um fator de riqueza em termos de trocas, criatividade e divisdo eficaz dos

papéis.
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Contudo, mesmo havendo espago para as diferencas, os processos de escolha e
admiss@o sdo processos de pertencimento em que se manifesta o sentimento (vontade) de
sentir-se (fazer parte) desse grupo. E 0 sentimento de solidariedade e adesdo ao grupo que
define a identificag@o das pessoas com o grupo. _
~ Essa identificagdo, com os propositos do grupo e a interagdo entre os membros, faz
surgir a coesdo do grupo. A coesdo ¢ o sentimento de pertencimento e ligagio dos membros
com o grupo. Conforme Maximiano (1986), a coesdo € o sentimento e desejo de permanecer
no grupo. E a medida em que os participantes sdo atraidos pelo grupo e motivados a nele
permanecer. E estabelecido por uma relagio de causa (coesdo) e efeifo (observincia das
normas do grupo). E “o grau de solidariedade e de sentimentos positivos que os individuos

tém em relagdo ao seu grupo” (Stoner e Freeman, 1995, p. 375).

Por isso, a coesdo do grupo é um indicador importante de influéncia que o grupo tem
sobre seus membros individualmente, pois representa a solidariedade entre as pessoas.
Segundo Stoner e Freeman (1995), existem quatro maneiras de aumentar a coesdo de um
grupo. A primeira ¢ introduzir a competi¢io com outros grupos. A segunda ¢ aumentar a
atragdo e identidade entre as pessoas. A terceira ¢ aumentar a interagdo entre as pessoas,
criando lagos informais entre elas. Por Gltimo, buscar criar objetivos e destinos comuns.

Nas equipes em que existe coesdo e cooperagdo entre os membros, uma boa idéia de um
membro estimula o grupo e provoca um aumento das interagdes, pois a nova contribuigio €
-vista como um fator de sucesso comum. Por outro lado, nas equipes marcadas pela rivalidade
interpessoal, toda boa idéia ou solugdo ¢ vista pelos outros membros negativamente, pois ela
significa inferioridade no desempenho competitivo entre os individuos.

Ao contrario do que se pensa, para uma equipe »alcang;ar um bom nivel de desempenho,
¢ interessante haver um meio termo, em que nao haja competlg:ao em excesso, mas que
também nZo haja cooperagdo demais (Mucchielli, 1980). Os elementos do grupo trabalham
juntos para discutir idéias e gerar solugSes alternativas, encorajando uns aos outros a expor.
‘suas opinides, expandir e desenvolver pensamentos € expressar 0 que pensam. Como tal, “os
integrantes esforcam-se para chegar a decisGes que possam ter o apoio e compromisso de
todos” (Maginn, 1996).

Para Maximiano (1986), os grupos se definem por quatro fatores: pela organizagdo, .
interagdo, motivagdo e pela percepedo. Quanto 4 organizagio, ¢ preciso que existam papéis

definidos e divisdo do trabalho. As pesgoas convergem para uma causa comum e o espirito de
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equipe é condi¢io necessaria para o bem-estar da causa. No que se refere a interagdo, o
conjunto de pessoas que forma o grupo, interagem de forma que os membros possam se ver,
conversar e partilhar algo. Em relagdo & motivagdo, os membros se associam para buscar
alguma recompensa ou perseguir um objetivo em comum.

Neste séntido, o grupo € um agregado de pessoas que querem continuar juntas por
algum motivo especial. Neste caso, a coesdo do grupo é mantida devido a possibilidéa_é de |
proporcionar recompensas materiais aos individuos ou a coesdo do grupo é mantida em torno
de idéias (ideologia) e crengas que atraem os membros. Os membros de um grupo também
/podem se definir pela percepgdo. As pessoas percebem que sdo parte de um todo e véem seus
colegas da mesma forma. Isto faz com que cada um dos membros se identifique como
pertencente a mesma identidade social.

Uma outra questdio € a produtividade. Muitos fatores podem influenciar na
produtividade de um grupo. “Um grupo pode ser improdutivo porque a tarefa ¢ inerentemente
dificil. Pode sé-lo por estar sobrecarregado de fatores fora de seu controle. Ou talvez a
estrutura de recompensas atribuida as atividades do grupo nio encoraje seus membros a
cooperarem” (Gahagan, 1975, p. 143). _

Como salienta Gahagan (1975, p. 131), a orientagdo do grupo para a tarefa ou para as
relagGes pessoais é “o problema de criar o equilibrio entre as exigéncias da tarefa com que o
grupo se defronta e as exigéncias pelos sentimentos pessoais € interpessoais dos membros do
grupo”. Uma teoria desenvolvida por Robert Bales (1995), diz que o equilibrio pode ser
alcangado pelo comportamento dos membros influentes do grupo. Para identificar os mais
influentes, pedia-se em cada grupo, que fossem indicadas as pessoas que mais guiavam a
discussdo, tinham as melhores idéias, se destacavam como lideres e tinham mais carisma e
simpatia dos outros. | ‘ |

Por isso, o processo de escolha da lideranga assume grande importéincia no trabalho em
grupo. A lideranga num grupo pode ser estabelecida de duas formas. O lider formal ¢
designado ou eleito. O lider informal aparece gradualmente pela interagio entre os membros.
Para Gahagan (1975, p. 140), “um grupo que se sente ameagado e ndo sabe claramente o que
fazer, produz mais comportamento de ‘lideranga’ que um grupo que nio se percebe em tal
situagdo”. v

A propensio ou capacidade de lideranga pode vir de uma tendéncia inata ao individuo,
mas também pelo desenvolvimento de habilidades e oportunidades que a pessoa encontra para
exercer 0 comando. Num grupo, uma das grandes fungGes do lider € ter responsabilidade em

relagdo aos demais membros, criando mecanismos para que O grupo possa subsistir
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indepen'dentemente da sua presenga fisica. De acordo com Maginn (1996, p. 19), “os bons
lideres encorajam os seus membros a desenvolver habilidades positivas como participantes”.

Proscurcin (1995) destaca que o papel do lider num grupo de trabalho é conduzir o
grupo em dyegio_aos seus objetivos, ajudaf a distribuir as tarefas e trabalhar como um
representante do grupo. Assim, as principais fungdes de um lider sdo a iniciativa e
coordenagdo das atividades dos membros individuais em relagdo a meta e o relacionamento
" do grupo com o mundo exterior Mas para isso, ¢ importante ter legitimidade perante os
membros e perante a diregio da empresa. Além disso, outro ponto interessante € que haja a
possibilidade para mudanga do lider.

Para Stoner e Freeman (1995), o lider de um grupo desempenha dois papéis
fundamentais. O primeiro é o papel especifico da tarefa, em que ¢ préciso dirigir o grupo para
completar as atividades que estio sendo realizadas. O segundo diz respeito ao papel de
formagdo e manuten¢do do grupo, em que se tenta suprir as necessidades sociais do grupo
encorajando sentimentos de solidariedade.

Entretanto, simplificaria muito as consideragdes sobre os grupos de trabalho se fossem
levadas em consideragdo duas dimensdes, “‘uma dimensio representa o grau em que um grupo
existe unicamente para algum objetivo extrinseco a si mesmo ou existe apenas para as
relagGes entre seus membros” (Gahagan, 1975, p. 128). |

Desta forma, “quanto mais um grupo tem de concentrar-se num objetivo extrinseco ou
na tarefa entre mios, menos se verifica a necessidade de considerar as relagGes interpessoais €
satisfagbes individuais dos membros. Nestas condigdes, o lider pode estar orientado para a
tarefa e menos para os processos socio-emocionais dentro do grupo” (Gahagan, 1975, p. 140).

Para Maximiano (1986), os grupos orientados para a tarefa, sdo formados por pessoas
que ‘vivem para trabalhar’ (workaholics), e t€ém como caracteristicas a €nfase exclusiva ou '
predominante na execugdo das tarefas. As agdes sdo guiadas por interesses profissionais € o
grupb, geralmente, apresenta baixo grau de coesdo. Os membros tém reduzida consciéncia de
que sdo um grupo e demonstram baixo grau de solidariedade psicologica.

Nestes grupos, existe o risco dos individuos estarem agregados somente pelo trabalho
(clima mecénico), a produtividade tende a ser boa somente a curto prazo, pode haver baixa
satisfacdo psicoldgica e emocional dos individuos. Além disso, ha desinteresse mituo entre os
membros, refletindo negativamente no moral e causando eminentemente a dissolugdo do
grupo a longo prazo. ”

Por outro lado, os grupos com caracteristicas que enfatizam as relagoes pessoais ddo

énfase predominante as relagGes interpessoais, todos s30 amigos e hd um clima de satisfagdo
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coletiva. Isso pode levar os individuos ao comprometimento na execugdo das tarefas e na
qualidade dos resultados finais.

Para que haja o comprometimento em torno dos objetivos comuns, o cédigo moral do
grupo ¢é extremamente importante. Mucchielli (1980) destaca que o codigo moral de uma
equipe define o critério de julgamento do que é bom ou mal para o grupo. A disciplina,
aceitagdo e a obediéncia as normas s3o aspectos importantes, pois os valores morais sdo
valores sociais que devem ser respeitados para que os individuos sejam considerados leais a
equipe.

Neste sentido, os individuos abdicam das reivindicagdes pessoais, ou seja, ha um
sacrificio dos interesses pessoais para o proveito do grupo. Isso faz com que os membros
sejam reconhecidos socialmente pelos outros. Além disso, a defesa dos companheiros ¢ a
solidariedade (ndo tirar o corpo fora) representa a lealdade para com os outros individuos.
Desta forma, o trabalho comum a ser cumprido supera a realiza¢do dos objetivos individuais.

Finalizada a discussdo sobre os aspectos mais importantes em relagdo ao trabalho em
equipe, parte-se agora em busca de uma tipologia dos principais tipos de equipes encontradas

na literatura corrente sobre administrag3o.
2.4.7 Em busca de uma tipologia das equipes

Dependendo do enfoque que se emprega, as formas e desenhos organizacionais
existentes sobre equipes sdo muitas, elas variam ndo somente conforme cada tipo de
~ organizag3o, mas também de acordo com cada servigo ou tarefa. Numa mesma organizagio,
podem existir varios tipos de equipes, até mesmo muito parecidas na sua formagdo, mas
Gnicas no que se refere aos relacionamentos interpessoais.

No quadro 01, apresentam-se os principais tipos de equipes encontrados na literatura
corrente e utilizados no Embito organizacional, Como observa-se, as equipes podem ter
diferentes estruturas, configuragdes, tamanhos e caracteristicas, bem como formas variadas
para lidar com os eventos que se apresentam no cotidiano das organizagdes. Como destaca
Mohmran (1995, p. 100), “tem havido uma tendéncia na literatura organizacional de se tratar
as equipes como se fossem fendmenos homogéneos, quando na realidade existem muitos tipos

de equipes, cada qual com seus proprios requisitos administrativos de estrutura”.



Quadro 01 — Comparativo entre diferentes tipos de equipes
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Tipe de Equipe _Definicio Objetive Caracteristicas TJE Tamanbe los
Equipes E uma estrutora de Exeougdo de tarefas Enfase & informalidad Ausénana de Companhias de alta
Temperirias relacionamento enitre complexas onientada para detenminados tempotﬁxiasqne fronteiras claras tecnologia; Empresas
Ou colaboradores Proj it pudam ao longo do | cotn a organizagio e de consultoria;
Estruturss em interdependentes, a flexiveis e suscetiveis a tempo & composigio dos Bancos de
Rede maioria com fang3o mudanga; pouca necessidade membros pode ser Investimento
fimica, que cooperam para de mteraciio face a face fluida de difirsa
stingir um objetivo
Equipes E uma equipe fx E fingdes quea Tem fi tras bem defimid G Estn da Equipe de trabalho
Paralelas POT pessoas com OIganizagio nio esta belecida pare d p tem fronteiras bem | ou forga tarefa (task
conhecmentos equipada para realizar de melhorias ou resolver defimda Jorce growps),
espedificos, que tem a forma eficiente problemas especificos; Equipes para a
fungZo de recomendar necessitam da organizacio salngko de problemas
iddias de methoriss em formeal para implementar R e melhoria da
Equipes de E uma equipe lvida | R 30 de projetos com Tem mandad _ Emb Definide de acordo | Implantagiio de uma
Projeto e em projetos ou atividad: prazo definido, tarefas considerdvel autoridade, temporérias, tendem | com & amplitude do nova unidade de
Dy dvim specializadas, que sio singulares e inoertas & antonomia e responsabilidade ater vida longa projeto negocos;
ponsavels pela pansaveis pela aiagio por decis3es essenciais . Desenvolvimento de
interacio entre aspectos de inovagies novas tecnologias;
téenicos e equipes de cipula,
desenvolvimento de geréncia
prooessos ou produtos intermedifria on
Eaquipe de E uma forma de Maximizagio do Busca da dad P Peq grapos Equipes de
Mamutenciio do da empresa em di yperaci Sistema total de mamtenciio: que cangrega a M #
Produtiva que o trabalho de através da quebra e fatha E mamutencio voluntiria por participagko-da alta Preventiva,
manutengio dos meios de 2ero das méquinas e pearte dos operadares, através administracio sté o Manutengio
produgo passa a i Dimyinmmicd das atividades de p nivel op inat Corretiva @
constituir a preocupagio e | dos custos de fabricecio e gupos - (staff, producs M 4
agio de todos nivel de estoque #0) Produtiva Total
Grupes E uma equipe de Responsaveis pela Catitempia tanto o aspects P Menyrmimerode | Céulas de trabalho
Semi-Amtonomos | trabathadores que executa, produgio debens e social commo o aspecto téonico pessoas possivel ou
(GSA) as sexvigos, visando sempre do trabalho; busca formar ini-fibricas
tarefis que sio designadas | aumentar o giro do capital | familias de pegas com roteiro
80 KIUPO, 5620 que haja e diminuiclo do produtivo semelhante;
ums predefinic3o de volume de estoc produgfio ¢ feita num
fineSes dos membros intepmiadidrio de méquinas organizadas de
acordo com o fluxo produtiv
Grupes E nm grupo vohtatio de | Crisgfio de um ambiente de Atividades vohmtirias em Permanente Geralmente Circulos de Controle
De pessoes que fhizem parte respeito e satisfagio no grupo; uso de téenicas e Pequencs pan da Quatidade;
Melhorias prog! trebalho; desenvolvimento métodos da quatidade; facilitar a discusséo | Grupos de Melhorias
participagiio dos de melhorias e sna satodesenvolvimento e uso da das idédas Gerencias (Improve
trabathadores, que tém aplicegdio na pritica criatividade das pessoas Managemente
como objetivo envolver os | organizacional; reducio de Groups)
empregados em projetos custos e ganhos de
de methoria ivil

produtividade
Fonte: Construgdo do autor adaptado de dados secundérios™'.

Em virtude dos diferentes tipos de grupo existentes no dmbito organizacional, os grupos

de trabalho precisam ter fronteiras permeaveis, a2 medida que seu trabalho ¢ efetuado

interdependentemente com os outros grupos e individuos que estdo fora da estrutura formal da

organizacdo. Para salientar a importincia dos grupos de trabélho no atual contexto
organizacional, Mohrnran (1995) alerta que, nos prox1mos a:nos, as orgamzac;oes terdo de se

tomar simples na formagdo e na administragido dos dxferentes tlpos de equipes.
Bemardes (1995) partilha dessa idéia, quando enjfatxza que a literatura corre(nt,e“ ndo tem

desenvolvido este tema como deveria, pois as equipes s3o consideradas como uma forma de

organizagio do futuro, tendo em vista a complexidade cada vez maior do processo produtivo e

a crescente variabilidade no ambiente, ambos aspectos que exigem grande flexibilidade e

capacidade de adaptagdo.

Para isso, as equipes podem ser configuradas como entidades formais ou informais, mas

em todos os casos é necessirio estabelecer um dispositivo ‘integrativo com o restante da

organizagio. Podem também ser permanentes ou temporarias, grandes ou pequenas no seu

7 Este quadro foi elaborado em base nos seguintes autores: Stoner e Freeman (1995); Salemo (1992); Fleury ¢
Vargas (1983); Nakajima (1989); Cohen (1995); Cleland e Kerzner (1986).
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tamanho. Variam quanto ao grau de autonomia e autoridade delegados aos seus componentes,
bem como a participagio dos trabalhadores na concepgdo, coordenagdo e controle do processo
de trabalho. Além disso, uma outra caracteristica que pode diferenciar uma equipe de outra é
o nivel de integragdo entre os membros e o grau de responsabilidade assumido perante a
0rganizagao.

De acordo com Wellis, Byham e Dixon (1995), as equipes também podem ser
classificadas de acordo com as caracteristicas do processo de mudanga na organizagio (fop-
down ou bottom-up), pela modificagdo no papel de liderancga, pelo nivel de abrangéncia do
controle organizacional e pela forma como sdo selecionados os membros. Os autores ainda
sugerem que se preste aten¢do as formas de gerenciamento do desempenho, aos sistemas de |
remuneracio e ao retorno financeiro do grupo.

No caso do Brasil, os pequenos grupos de trabalho geralmente estdo relacionados aos
Programas de Qualidade e Produtividade. Neste caso, a maior énfase é dada aos Circulos de
Controle da Qualidade (CCQ’s), sobre o qual pode ser encontrado um maior nimero de
estudos (Salerno, 1993; Leite, 1994; Hirata, 1993). Além dos grupos de CCQ, no movimento
da qualidade pode-se destacar os grupos de methorias e solu¢gdo de problemas, os grupos de
qualidade e melhoria continua (Kaisen), assim como as células de manufatura ou produgéo.

Segundo Salerno (1999), os grupos no estilo Toyota buscam otimizar a utilizagdo da
for¢a de trabalho via redugio dos ‘tempos mortos’. O grupo “é definido com um determinado
numero de operarios trabalhando seqiiencialmente na linha. Ele é considerado como um
‘produtor’, que deve entregar seu produto ao ‘cliente’, ou seja, ao ‘grupo’ imediatamente
posterior” (ibid., 1999, p. 128). O resultado-é uma-elevada-intensificagdo no ritmo de trabalho,
fazendo com que a organizag¢do opere com um numero reduzido de mio-de-obra.

Uma outra forma de trabalho em equipe sdo os grupos semi-autonomos, baseados no
modelo Sueco de produgdo. Entretanto, esse modelo possui uma difusdo muito limitada no
Brasil. A caracteristica distintiva desta forma de organizagdo do trabalho ¢é que a atividade
direta de trabalho ndo é planejada externamente a quem a executa, proporcionando um grau
relativo de autonomia ao trabalhador.

Segundo Proscurcin (1995, p. 11), o .grupo semi-auténomo “é uma nova forma de
organizagio do trabalho que tem por objetivo a superagdo progressiva do sistema
convencional taylorista”. Neste tipo de equipe, busca-se reunir ciclos completos de tarefas
através do enriquecimento da fungdo e do trabalho. Os membros do grupo tém a possibilidade
do desenvolvimento de atividades mais amplas e completas. Por isso, requer uma qualificagdo

continuada do trabalhador. Este tipo de equipe ¢ uma forma elevada de gestdo participativa,
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visto que aos individuos é delegada maior autonomia para enfrentar os desafios e o uso da
criatividade na resolu¢do dos problemas.

E através da organizagdo do trabalho em grupo semi-autonomo que as organizagdes
podem conseguir o mais importante das pessoas — criatividade, conhecimento e inteligéncia
aplicada ao trabalho, pois a autonomia concedida aos trabalhadores gera responsabilidade em
contrapartida ao poder de decisdo conferido aos individuos.

Nos grupos semi-autdnomos, as atividades sdo reunidas em uma tarefa conjunta que
compoem a estrutura basica de um micleo produtivo, buscando a superagdo do trabalho
fragmentado do modelo taylorista. Q trabalho € organizado em seqiiéncia, cada grupo faz uma
parte, mas os grupos articulados fazem o produto completo. Desta forma, o trabalho é
flexivel, solidario e em cooperagio mutua (ibid., 1995).

Neste tipo de grupo, os integrantes fazem rodizio de atividades, o trabalho é ampliado
(menos fragmentagdo), ha um aumento no fluxo de informacdes e do ciclo de operagdo (o
trabalhador deixa de fazer pequenas fragdes do trabalho). Além disso, busca aumentar a
autonomia e o poder de decisio dos trabalhadores. Nesta concep¢do, a pessoa humana é
valorizada através da qualifica¢do profissional e aprendizado, possibilitando maior iniciativa e
criatividade permanente. »

Nos grupos semi-auténomos, a tomada de decisGes é realizada no dmbito do proprio
trabalho, visto que os trabathadores tém poderes para decidir sobre os métodos para realizagéo
das tarefas, para distribuicdo das mesmas entre os membros e para alocagdo dos recursos
produtivos (Proscurcin, 1995). Contudo, alguns autores da corrente critica que utilizam a
Abordagem do Processo de Trabalho (APT), discordam que os Grupos Semi-Auténomos
despontam de autonomia, pois nessa visdo a autonomia esta limitada ao posto de trabalho
(Guimaries, 1995).

Cohen (1995), ainda apresenta outros tipos de equipe. A primeira é a equipe em rede,
que é caracterizada pela énfase a informalidade e as ligagGes temporarias que mudam ao
longo do tempo. Este tipo de equipe ndo possui fronteiras claras com o resto da organizagio ¢
a composi¢do do membros pode ser fluida e difusa.

O segundo tipo sdo as equipes paralelas, que s3o geralmente temporarias e
complementam a estrutura formal da organizagdo. Desta forma, tem fronteiras bem definidas
na organizagio e s3o formadas para recomendar melhorias ou resolver problemas especificos.
Por este motivo, essas equipes executam fungdes que a organizagido ndo estd equipada para
realizar de forma eficiente. Contudo, as mudancgas sugeridas pelos membros precisam de

aprovagio da hierarquia para serem implementadas.
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A terceira configuragio € a equipe de projeto e desenvolvimento. Embora sejam
temporarias, tendem a ter vida longa. Para Salerno (1999), esses grupos sdo constituidos com
um fim precipuo e podem ser dissolvidos logo a finalidade seja atingida. Esse tipo de equipe
geralmente encontra-se sobreposto a estrutura funcional ou integrada no projeto
organizacional. A sua composi¢io € relativamente fixa e os membros tém autonomia e
responsabilidade pelas decisdes.

Por fim, o quarto tipo apresentado por Cohen (1995) sdo as equipes de trabalho. Essas
equipes sd0 permanentes e integradas a estrutura formal da organizagdo. Executam um
trabalho regular, numa base continua, ou seja, fazem o que a organizagio se propde a fazer.
Geralmente sio empregados em organizagdes que adotam uma Abordagem So6cio-Técnica,
pois tém a fungdo de otimizar a utilizagdo dos sistemas sociais e técnicos na organizagio.
Neste tipo de equipe, os membros necessitam de certo grau de autoridade para determinar o
modo de execugdo das tarefas.

Finalizada a contextualiza¢go e caracterizag@o dos grupos, iniciada pela apresentagio de
algumas dimensGes antropologicas dos grupos sociais e, posteriormente, culminando nos
aspectos relacionados ao trabalho em grupo nas organizagdes, procura-se apresentar e discutir

as questdes relacionadas a criatividade no contexto organizacional.
2.5 A criatividade no imbito das organizacées

A criatividade e a inovagio no trabalho vém assumindo niveis de importancia crescentes
em nossa sociedade, principalmente nas organizages, hoje existe muito mais interesse pelo
pensamento criativo do que ha 25 anos atras (De Bono, 1994). Isso deve-se ao fato de que,
por meio do desenvolvimento dos processos de criatividade e inovagdo, pode-se obter
resultados mais efetivos no contexto social e organizacional. Além disso, dando espago para
as pessoas manifestarem suas idéias e proporcionando liberdade de atua¢dio no ambiente de
trabalho, estas pessoas tém a possibilidade de expressar seu potencial mais humano e, ao
mesmo tempo, encontrar prazer e realiza¢fo na expressio daquilo que € proprio do homem: a
criatividade.

A compreensdo dos aspectos relacionados ao desenvolvimento do potencial criativo do
homem hi muito tem sido o foco central de estudo em diversas areas do conhecimento.
Entretanto, a criatividade como um atributo ou habilidade inerente ao ser humano, a ser
incentivada e desenvolvida na esfera das organizagdes, ainda pode ser considerada um assunto
recente, principalmente se for levado em conta o ambiente organizacional brasileiro.

Considerando que atualmente ela vem ganhando espago no dmbito das teorias administrativas,
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mesmo que de forma discreta, como um fator diferencial e fonte de vantagem competitiva,
este trabalho enfoca a questdo da criatividade no contexto das organizagdes.

Desta forma, € relevante ressaltar que nfo se trata de um tema inédito, mas que tem a
sua importdncia devido ao fato de os estudos sobre criatividade, realizados nos ultimos 50
anos, revelarem a escassez de material e a ineficiéncia dos métodos (May, 1975). Além disso,
a emergéncia dos programas toyotistas de produgio, nos quais é dada excessiva importancia a
questio da padronizagdo da qualidade, os estudos sobre criatividade nas organizagdes
acabaram sendo deixados de lado. No entanto, com o aparecimento de inovagdes tecnolégicas
e o redirecionamento dos processos industriais para a informag3o e o conhecimento, o assunto
tornou-se de importincia fundamental no contexto estratégico das organizagSes no presente

momento.

2.5.1 Caracterizando a descoberta: a genialidade dos normais

Para Simon (1999, p. 23), “os historiadores da ciéncia tém usado as ‘descobertas’ como
marcos referenciais do progresso. Promoveram um modelo heréico de descoberta, no qual tais
eventos sdo vistos como processos exclusivamente mentais, executados por personalidades de
poder 'supen'or”. A idéia de que a criatividade é um atributo de pessoas iluminadas por
natureza ainda ¢ um mito na sociedade. Isto porque existe a tendéncia a reduzir décadas de
trabalho de investigagdo e pesquisa a um linico momento de inspiraggo.

Um outro mito enfatiza que a criatividade é um atributo somente dos rebeldes. De Bono
(1994) acredita que os conformistas asseguram uma vida estdvel e trangiiila, pois continuam
fazendo aquilo que realmente lhes interessa, e aos rebeldes cabe desafiar os conceitos
existentes e fazer as coisas de forma diferente. Entretanto, as habilidades criativas podem ser
adquiridas mesmo por aqueles que sempre se consideraram conformistas.

Relegar o pensamento criativo a loucura, como algo que ndo pode ser sério, é um
grande equivoco. Isto porque a criatividade ndo envolve a permanéncia dentro das idéias
existentes, podendo parecer loucura se comparada aos modelos e padrdes vigentes na
sociedade. Desta forma, fixar-se na idéia de que a loucura € a esséncia do processo criativo €
uma concepgdo erronea e prejudica aqueles que querem usar a criatividade de uma maneira
séria e profissional (De Bono, 1994).

Além disso, é comum as pessoas acreditarem que para ser criativo temos que nos

comportar como artistas.
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“O homem elabora o seu potencial criador através do trabalho. E uma experiéncia vital.
Nela o homem encontra a sua humanidade ao realizar tarefas essenciais 4 vida humana e
essencialmente humanas. A criagdo se desdobre no trabalho porquanto este traz em si a
necessidade que gera as possiveis solugfes criativas. Nem na arte existiria criatividade se
nio pudéssemos encarar o fazer artistico como trabalho, como um fazer intencional
produtivo e necessdrio que amplia em nés a capacidade de viver. (...) Entretanto, a atividade
artistica ¢ considerada uma atividade sobretudo criativa, ou seja, a no¢fo de criatividade ¢
desligada da idéia do trabalho, o criativo tornando-se criativo justamente por ser livre, solto
¢ isento de compromissos de trabalho” (Ostrower, 1987, p. 31).

West e Farr (1990, p. 04) destacam que “muito longe de ser considerado um indicador
isolado de genialidade, a expressdo da criatividade no trabalho é manifestada por quase tudo
mundo, desde que sejam dadas as condi¢Ges ambientais apropriadamente facilitadoras”. Por
outro lado, De Bono (1994) entende que é limitado acreditar que a remog@o das barreiras e
inibigdes do medo de errar ou parecer ridiculo é o meio mais adequado para ser criativo. Além
disso, é limitado o pensamento de que a criatividade consiste em por para fora um grande
namero de idéias, na esperanga de que uma delas atinja um alvo util.

Para ser criativo € preciso estar livre para brincar com idéias estranhas e expressar
novos pensamentos, a0 mesmo tempo em que € preciso libertar as pessoas do nosso modelo
de julgamento educacional, em que existe somente uma inica resposta correta.

Com isso, entende-se que a criatividade pode ser desenvolvida por todo e qualquer ser
humano, visto que todos somos potencialmente criativos. Contudo, muitas pessoas nio
conseguem utilizar plenamente seu potencial criador devido a diversos fatores, s vezes
alheios a sua propria vontade, mas que de certa forma podem ser explicados se analisarmos as
condigdes ambientais para o desenvolvimento de novas idéias.

Ao considerar que o desenvolvimento do potencial humano pode ser limitado por
condigdes de diversas ordens, que sio impostas ao individuo, pode-se considerar que a
criatividade, como um atributo inerente ao ser humano, é passivel de ser bloqueada pelo
ambiente no qual a pessoa est4 inserida, na medida em que este determina e impde os limites
e fronteiras de sua expansdo.

Uma das percepgles errdneas a respeito da criatividade é considera-la um talento
natural e que ndo pode ser ensinado (De Bono, 1994). De certa forma, se nada for feito para
incentivar ou estimular a criatividade de uma pessoa ou grupo, entdo a capacidade criativa
dependera do talento natural, mas se forem proporcionadas condi¢Ges de desenvolvimento
pode-se elevar o nivel de capacidade criativa das pessoas. Essa capacidade pode ser

desenvolvida utilizando-se abordagens, métodos e técnicas apropriadas.
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Com a inten¢do de demonstrar que todas as pessoas podem ser criativas e inovadoras
dentro das organizagdes, desde que sejam oferecidas as condi¢Bes para tal, este trabalho
oferece uma contribui¢do na tentativa de dismistificar a idéia de genialidade no processo de
geracdio de novas idéias e solugdes para os problemas enfrentados pelas organizagdes

contemporaneas.

2.5.2 Pressupostos baisicos sobre criatividade: conceitos e dimensdes

“Nas definigdes mais antigas sobre criatividade encontramos o termo latino creare =
fazer, e o termo grego krainen = realizar” (Wechsler, 1998, p. 26). Nos dicionarios a palavra
criatividade é definida como ‘criar’, ‘trazer a existéncia’, ‘dar nascimento para’, ‘tirar do
nada’, ‘gerar’, ‘fazer surgir’, ‘originar’, causar’. Inovar é ‘trazer novidade, fazer mudanga’,
‘dar origem a’, ‘produzr’, ‘inventar’.

Segundo Ostrower (1987, p. 09),

“desde as primeiras culturas, o ser humano surge dotado de um dom singular: mais do que
‘homo faber’, ser fazedor, 0 homem ¢ um ser formador. Ele é capaz de estabelecer
relacionamentos entre os mmiltiplos eventos que ocorrem ao redor ¢ dentro dele.
Relacionando os eventos, ele os configura em sua experiéncia do viver ¢ lhes di um
significado. Nas perguntas que o homem faz ou nas solugdes que encontra, ao agir, ao
imaginar, ao sonhar, sesmpre o homem relaciona ¢ forma™.

A criatividade é “a descoberta de novas formas, novos simbolos, novos padrdes segundo
os quais uma nova sociedade pode ser construida” (May, 1975, p. 19). E saber lidar com o
imaginario e deixar que as idéias venham a tona. Além disso, é valorizar e dirigir mudangas, €
combater a incapacidade do homem de se comunicar autenticamente, constituindo-se numa
forma de romper com o trabalho de ‘faz de conta’ e as ‘rotinas defensivas’ (Argyris, 1992).

Conforme May (1975, p. 29) a criatividade desperta inveja, pois é um ato de rebelido |
contra o poder estabelecido, visto que criar é “querer ser imortal”. E estar “eternamente
insatisfeito com tudo que é mundano, apatico e convencional” (ibid., 1976, p. 30), e neste
sentido, os rebeldes sdo glorificados e adorados por sua contribui¢do a formagdo de uma nova
ética e estrutura¢do de um novo mundo.

Compreender a natureza e a logica do pensamento criativo ¢ complicado, pois este ¢ um
assunto desordenado e confuso. Isso porque, “criagdo significa fazer existir algo que nio
existia anteriormente” (De Bono, 1994, p. 03). A criatividade estd relacionada aos conceitos
de inesperado e mudanga, no sentido de que possa ser atribuido algum valor ou resultado, no
entanto, que esse resultado ndo seja facil ou obvio, mas que represente algum aspecto Unico,

raro ou excepcional.
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Segundo Hesketh (1983, p. 15), a criatividade pode ser definida como o “processo de
interacdo de determinados fatores proprios da inteligéncia humana, utilizados para trazer algo
novo a existéncia”. No sentido empregado pelo autor, o conceito principal da criatividade € a
inovagdo, sendo o novo entendido como algo original e que jamais fora idealizado por outro
individuo ou grupo anteriormente.

Desta forma, percebe-se que a criatividade também ¢ compreendida como um processo
que produz algo novo, através da criagdo de uma nova realidade, que consiste em expressar o
ser ou alargar as fronteiras da consciéncia humana. “E a manifestagio basica de um homem
realizando o seu eu no mundo” (May, 1975, p. 38), ou seja, “é o encontro do ser humano
intensamente consciente com o seu mundo” (ibid., 1975, p. 53).

Furtado (1978) entende que a criatividade é a ampliagio do campo do que é
imediatamente possivel, concretizado pelas potencialidades humanas. O novo € um desafio a
inventividade e a emergéncia da consciéncia critica numa cultura. Neste sentido, o
desenvolvimento do potencial criativo do homem é um processo libertador de energia, visto
que se caracteriza como uma for¢a geradora de novo excedente ¢ impulso para a criagdo de
novos valores culturais.

Para Alencar (1995, p. 07), “a cratividade esta relacionada com os processos de
pensamento que se associam com a imaginago, o insight, a invengdo, a intui¢do, a inspiraczo,
a iluminagdo e a originalidade”. E uma caracteristica do ser humand deter-se por um momento
na intensa corrida da evolugdo. E uma caracteristica do inacabado, assim como a insisténcia
em busca de um objetivo. Desta forma, expressamos nossa experiéncia criando, pois a
criatividade ¢ a seqii€ncia natural do ser (May, 1975).

Recorrendo a Ostrower (1987, p. 09), encontramos um conceito mais genérico, segundo

o qual

“criar ¢, basicamente, formar. E poder dar uma forma a algo novo. Em qualquer que seja o
campo de atividade, trata-se, nesse ‘novo’, de novas coeréncias que s¢ estabelecem para a
mente humana, fendmenos relacionados de modo novo e compreendido em termos novos.
O ato criador abrange, portanto, a capacidade de compreender; e esta, por sua vez, a de
relacionar, ordenar, configurar, significar”.

May (1975), conceitua cn'atividade afirmando que criar € realizar a oportunidade de
participar da formagéo do futuro, ¢ influenciar a evolugdo, de modo a moldar uma sociedade
mais justa e humana. E buscar uma mudanga radical nos conceitos e modelos existentes,
desfazendo-se das formas antigas. E realizar algo novo, enfrentar a terra de ninguém, penetrar

na floresta onde n3o h4 trilhas feitas pelo homem, é dar um salto no desconhecido.
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Percebe-se que em tomo da criatividade existe algo de especial, magico e misterioso,
uma vez que as idéias criativas nem sempre ocorrem quando esperamos, desejamos ou
brocummos. Muitas vezes a construgio de uma nova idéia pode emergir inesperadamente, em
momentos em que estamos distantes do problema ou até mesmo envolvidos com outras
atividades (Alencar, 1995). Entretanto, nas organizagdes, podem ser criados ambientes que
facilitem, ou pelo menos ndo bloqueiem o poténcial criativo das pessoas, e isto depende muito
da cultura organizacional.

Portanto, sem ter a inteng3o de apresentar uma defini¢io consensual, a criatividade pode
ser entendida, neste trabatho, como o ato de i_nventar/encontrar solugdes novas para a resolugdo
de problemas, basicamente, formar algo novo. E utilizar a autonomia e o potencial humano
para criar algo inusitado e original e que preferencialmente tenha relevincia para o meio
social.

De acordo com Wechsler (1998) a criatividade pode apresentar quatro dimensdes: o
processo criativo, o produto criativo, a pessoa criativa € o ambiente criativo.

A criatividade como “processo é uma abordagem tedrica onde se enquadram as
investigacGes e os questionamentos sobre o tipo de pensamento que leva o individuo a
descoberta criativa” (ibid , 1998, p. 25). Dentro desta perspectiva, destacam-se 0os aspectos
relacionados com os passos necessarios para se atingir a produgfo criativa. Estes passos
podem ser divididos em trés etapas: a preparagdo, a incubagZo e a verificagdo.

~ Por outro lado, May (1975), destaca que o processo criativo pode ser dividido em trés
fatores. O primeiro fator € a ‘natureza do encontro’, em que a pessoa, através de uma visdo
interior, encontra uma idéia. Isso implica um esforgo voluntario ou forca de vontade, pois é
preciso que haja engajamento com a realidade. O segundo fator é a ‘intensidade do encontro’,
~ no qual ha o envolvimento completo da pessoa nos processos de dar forma, fazer e construir
algo novo. Esse processo estid relacionado ao encontro da forma que representa o
relacionamento com o mundo real e objetivo. O terceiro fator € o ato criativo. Neste momento
ha o encontro do criador com o seu mundo, em que através de um processo especifico de
inter-relagdo da pessoa com o mundo, o individuo Iuta para encontrar as formas basicas da
natureza, do subjetivo com o objetivo.

De acordo com a -abordagem tebrica que explica a criatividade como produto, o
importante € a originalidade deste para o individuo ou a sua relevéncia para o meio sacial. “O

produto criativo pode ser avaliado sob diversas formas, principalmente pelo impacto que
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causa em ireas especificas do conhecimento, ou pelo preenchimento de necessidades sociais
existentes” (Wechsler, 1998, p. 25).

Isto porque existem casos em que os inventos ou produtos somente t€ém valor para o
individuo que o desenvolveu. Neste caso, o inventor sente-se realizado com a sua criagdo,
pois conseguiu se expressar de uma maneira original e diferente do que tinha feito até o
momento. O produto inovador € o resultado de uma atividade criativa, em que existem dois
tipos de habilidades envolvidas: a habilidade de dominio especifico e a habilidade de resolver
problemas criativamente (Wechsler, 1998).

De acordo com a mesma autora, “um produto para ser considerado Gnico e criativo deve
satisfazer a uma série de critérios. Mackinnon (1978) estabeleceu cinco critérios necessarios
para se avaliar o produto criativo: originalidade; adaptagdo a realidade; elaboragdo; solugdo
elegante; transformagio de principios antigos” (ibid., 1998, p. 59).

Por outro lado, como apresenta Wechsler (1998), depois de fazer uma revisio em mais
de 90 estudos, com o objetivo de propor critérios para avaliagio de produtos criativos,
Bessemer & Treffinger (1981) concluiram que os 120 critérios encontrados poderiam ser
classificados em quatro categorias principais: novidade, resolugdo, elaboragio e sintese.

Com relagdo as caracteristicas da personalidade criativa, diversos especialistas que
desenvolvem estudos sobre criatividade, tém tentado chegar a um consenso sobre as atitudes e
comportamentos que caracterizam os individuos criativos, entretanto, entende-se que em se
tratando de um tema como criatividade, seria extremamente dificil restringir as caracteristicas
criativas a um perfil, pois, desta forma, estariamos limitando algo que por natureza ¢é
abrangente. _

Contudo, ¢ de longa data que diversos autores tentam encontrar o perfil de uma pessoa
criativa, apresentando caracteristicas do espirito criativo tais como abertura, espontaneidade,
sensibilidade, tolerdncia ao risco, 4nimo, curiosidade, flexibilidade, originalidade,
imaginagdo, inconformismo, confian¢a e elevado sensd de humor (Wechsler, 1998; Ayan,
1998). Iniciaimente, a percep¢dio de um individuo criativo estava relacionada diretamente a
excentricidade, loucura, desorganizag3o, indisciplina e extravagincia. Entretanto, parece que
cada vez mais essa percep¢do em relagdo a criatividade esta sendo dismistificada, pois para
ser criativo é importante ter organizac¢do, disciplina e responsabilidade. |

Além disso, May (1975) enfatiza que para ser criativo também € preciso ter coragem, ou
seja, a capacidade de seguir em frente. O mesmo autor destaca que a coragem “ndo € uma

virtude nem um valor entre os valores do individuo. (...) E o alicerce que suporta e torna reais
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todas as outras virtudes e valores” (ibid., 1975, p. 11). Assim, a coragem torna possivel todas
as outras virtudes, pois é necessaria para que o homem possa ‘ser’ e ‘vir a ser’.

Para isso, May (1975) apresenta trés tipos de coragem para criar € inovar. A primeira é a
coragem fisica, em que é importante o cultivo da sensibilidade e o aprendizado para pensar
com o corpo. Com isso, o ser humano valoriza o corpo para criar empatia com as outras
pessoas. A segunda € a coragem moral, ou seja, um protesto contra toda forma de opressio do
individuo. Isso faz com que seja relevante que a dignidade inata do ser humano deva ser
respeitada, contribuindo para a identificagdo do individuo com o sofrimento do proximo. E
por tltimo, a coragem social, que é a capacidade do homem se relacionar com outros seres
humanos, vencer a alienagdo ou produzir algo que tenha sentido para sua época, e que ao
mesmo tempo fale as geragdes futuras.

E preciso ter claro que qualquer pessoa tem capacidade para ser criativa e cada uma tem
uma maneira diferente de expressar seu potencial criativo. Entretanto, a realiza¢io do
potencial criativo de uma pessoa depende do motivo - o desejo de ser criativo e a crenga de
que podemos ser criativos; dos meios - habilidades necessarias e conhecimentos apropriados;
e da oportunidade — consciéncia de oportunidades em potencial, da criagdo dessas
oportunidades e flexibilidade para lidar com as pressdes contra a criatividade (Wechsler,
1998).

- Contudo, na tentativa de desenvolver o potencial criativo das pessoas é necessario que
se avaliem também os componentes pessoais, tais como os pressupostos e valores do
individuo, bem como os componentes culturais do grupo e da organizag@o. (lPara tanto,
percebe-se que o ambiente a0 qual o individuo pertence é de fundamental importancia para
facilitar a geragdo de novas idéias.

Em relagdo ao ambiente social favoravel & criatividade, procurando respaldo em |

Wechsler (1998, p. 25), considera-se neste trabalho, que “essa linha de investigacdo visa
demonstrar as possibilidades de estimular o desenvolvimento do potencial criativo nos
diversos contextos de intera¢gdo humana, como nos lares, nas escolas, nas empresas™.

Desta forma, o desenvolvimento da criatividade depende do tipo de ambiente que o
individuo encontra ao seu redor. Com isso, fica claro quc se torna dificil para uma pessoa
expressar sua criatividade num ambiente burocratico, cheio de regras, hostil a novas idéias e
que reprime a diversidade, o que é inovador ou diferente. Portanto, percebe-se a importancia
dos aspectos socio-culturais e organizacionais, no que se refere a construgdo de um ambiente
no qual a pessoa tenha possibilidade de criar e desenvolver novas formas de lidar com os

problemas.
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2.5.3 As diferentes abordagens sobre criatividade

Durante toda a histéria da humanidade a geragdo de novas idéias sempre acompanhou o
ser humano. Em decorréncia da existéncia de diferentes cormrentes e diversas de linhas de
pensamento, a interpretagdo da criatividade recebe uma série de analises diferenciadas pelos
estudiosos do assunto, cada um deles ponderando em favor de determinadas crengas e
esséncia de idéias. Como conseqiiéncia, surgiram diversas abordagens explicativas sobre o ato
criativo. A breve apresentagio das diferentes teorias e abordagens sobre criatividade aqui

apresentadas, pretende apenas atribuir a quest3o um certo carater elucidativo.
2.5.3.1 Abordagens filoséficas

Antes da Fra Cristd, associava-se a criatividade 4 capacidade de realizar atos fora do
comum, extraordindrios, sobrenaturais. Segundo Schleder (1999, p. 19), nas teorias do velho
mundo “a criatividade ¢ entendida como um dom divino, originando-se na inspirag@o, em vez
de na educacgio”. Nesta interpretagdo, era comum o pensamento de que tais fatos resultavam
de uma inspira¢do divina.

Inicialmente entendida como uma dadiva dos Deuses, a0 homem nio cabia procurar
qualquer explicagio para determinado fato, posto que qualquer ato seria considerado uma
grave ofensa  religido e uma violagdo ao sobrenatural. Essa abordagem provém da crenga de
que O processo criativo ocorre por inspiragdo divina e também do “pouco conhecimento sobre
o pensamento humano e, assim sendo, tudo que nio era explicavel era atribuido aos deuses”
(Wechsler, 1998, p. 26).

Na Antiguidade, a criatividade era associada & loucura, representando a idéia de .
espontaneidade, irracionalidade e originalidade de pensamento. Predominava a idéia do artista
como um louco, inspirado pelo poder super-humano, sobre o qual o individuo ndo tinha o
menor controle. Essa loucura representava uma ruptura com as maneiras tradicionais de agir,
fazendo com que o individuo criativo destoasse das regras e dos comportamentos
estabelecidos na cultura vigente da sociedade.

Uma outra forma de encarar o processo criativo é através da intuigdo, em que o criador
era visto como um génio intuitivo, visto que prevalecia a nogdo de que as idéias da alma eram
inatas. O individuo criativo deixa de ser um louco para ser percebido como uma “pessoa

saudavel com uma capacidade de intuigio altamente desenvolvida” (Wechsler, 1998, p. 27).
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2.5.3.2 Abordagens psicolégicas

Na Inglaterra, no século XVII, surgiu a escola associativista em que se fazia um paralelo
entre as sensagdes € as idéias. “O pensamento, na Otica associacionista, consiste em associar
idéias, originadas na experiéncia, de acordo com sua frequéncia, ‘recentidade’ e vivacidade”
(Schleder, 1999, p. 20). Com isso, as novas idéias surgem a partir das antigas por um processo
de tentativas e erros. Isso acontece pela necessidade de resolug@o de um problema, fazendo
com que o criador tente utilizar todas as idéias disponiveis em associagdes multiplas,
combinando-as sucessivamente, através do processo de tentativas e erros, até que de uma das
conexdes surja a resposta para resolu¢éio do problema. “Neste sentido, a um maior nimero de
associa¢des adquiridas corresponde maior leque de idéias a disposi¢do e maior criatividade”
(ibid., 1999, p. 20).

No comportamentalismo ou behaviorismo, interpretava-se que o comportamento dos
individuos era motivado Unica e exclusivamente pelas reagbes que se manifestavam em
decorréncia de um determinado estimulo. Nesta linha de pensamento, o ser humano era visto
como um ser passivo, € 0 comportamento era simplesmente resultado de uma reagdo a
impulsos, estimulos, conflitos e problemas decorrentes de necessidades bioldgicas. Essa teoria
influenciou os trabalhos que se desenvolveram posteriormente na linha comportamental, visto
que o funcionamento humano era entendido como sendo uma relagéo de estimulo-resposta.

Por outro lado, de acordo com Wechsler (1998, p. 29), “na visdo gestaltista, a
criatividade € vista como a procura de uma solug@o para uma gestalt, ou forma incompleta. O
individuo criativo perceberia o problema como um todo, as forgas e tensdes dentro da
dinimica do problema, e tentaria achar a solu¢dio mais elegante para restaurar a harmonia do
todo”. Nos fundamentos desta teoria estz a percep¢do, ou seja, ha diferentes reagdes do
individuo aos fendmenos ou objetos, os quais, podem ser percebidos de formas diferenciadas
em fun¢io de quem o observa.

Ja nas teorias psicanaliticas, que tém origem na psicandlise freudiana, o processo
criativo aparece como uma for¢a emergente do inconsciente que chega a consciéncia. Nesta
perspectiva, a criatividade é vista como uma forma inconsciente de solugdo de conflitos.
Desta forma, “tanto a criatividade como a neurose surgem de um conflito no inconsciente,
sendo a energia do inconsciente a impulsionadora tanto da pessoa criativa, quanto da
neurética” (Schleder, 1999, p. 20).

Para os humanistas, a criatividade é vista como uma tendéncia do ser humano a auto-

realizacdo. Para tanto, na perspectiva da teoria humanista é preciso que existam certas
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condi¢des interiores para que o potencial criativo de uma pessoa venha a tona. Essas
condi¢Oes sdo a abertura as experiéncias, lugar interno de avaliagdo e habilidades para viver o
momento presente (Wechsler, 1998). Com isso, a criatividade pode ser entendida de dois
modos: 1) em um sentido restrito, o comportamento é marcado pela intuicdo e
espontaneidade, e 2) num sentido amplo, em que a criatividade denota a tendéncia para a
auto-realizacdo. “Nesta perspectiva, na medida em que a pessoa torna reais suas
potencialidades como ser humano, pode ser considerada criativa” (Schieder, 1999, p. 21).

Dentro das abordagens psicologicas, ainda temos as teorias desenvolvimentais, baseadas
nos estudos sobre inteligéncia, nos quais a imaginagdo criadora viria do processo de
assimilagdo, em estado de espontaneidade. Para o desenvolvimento da criatividade sdo
necessarios trés estagios. O primeiro que se denomina enriquecimento criativo interno (da
infancia até a adolescéncia); o segundo denominado de enriquecimento criativo externo (da
adolescéncia até a idade adulta); e o terceiro, denominado auto-avaliagio criadora (da velhice
até a morte) (Wechsler, 1998).

Ha ainda abordagens psicoeducacionais. A teoria cognitiva é uma delas. Nesta, a nogio
de criatividade estd fortemente centrada no estudo da mente, abrangendo as operagdes
desenvolvidas ao se pensar, o conteudo sobre o qual se pensa e os produtos que resultam
desse processo (Wechsler, 1998; Schleder, 1999).

2.5.3.3 Abordagem psicofisiolégica

Nas abordagens psicofisiologicas a énfase ¢ dada na relagdo entre a criatividade e os
hemisférios cerebrais, bem como na localizagio do pensamento criativo. Neste sentido,
considera-se que o hemisfério esquerdo do cérebro € responsavel pelo processo de
pensamento verbal, logico e analitico. Desta forma, processa melhor as informagdes de |
maneira seqiencial, logica, linear, detalhista, organizada e analitica. Também ¢ responsavel
pela recordagdo de fatos ou situagdes passadas (Wechsler, 1998).

Por outro lado, o hemisfério direito é responsavel pela percepgio, sintese e rearranjo de
idéias. Portanto, é caracterizado pelo processamento da informagiio de maneira global,
emocional, nfo-linear ou sem légica. O hemisfério direito € responsavel pelos
comportamentos de apreens3o das idéias principais, lida intuitivamente com fatos e situagdes

simultaneamente, apreende através de experiéncia e do contato direto, elabora pensamentos
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através de imagens ou sonhos, além de trabalhar com os aspectos emocionais, sumarizagdo
de conteudos, linguagem corporal, humor, improvisagio e sintese de imagens ou idéias (ibid.
1998).

2.5.3.4 Abordagem sociolégica

O enfoque da abordagem sociologica € marcado pelo estudo dos ambientes que
facilitam o desenvolvimento da produgdo criativa. Os valores e pressupostos de uma
sociedade impSem uma série de limitagGes e restrigdes ao diferente e original, impedindo o
desenvolvimento do potencial criativo das pessoas. Assim, a abordagem sociologica
“demonstra que os valores e critérios utilizados no julgamento dos produtos criativos advém
do meio social ao qual o individuo pertence” (Wechsler, 1998, p. 44). Desta forma, a
.utilizagdo das idéias e inovagGes geradas pelo pensamento criativo, sdo estabelecidas pela
sociedade, pois esta é quem define as areas especificas consideradas relevantes para o

desenvolvimento criativo.
2.5.3.5 Outras abordagens

Na abordagem bioldgica, a criatividade é encarada como forga vital. Essa abordagem foi
fortemente influenciada pela teoria da evolugio de Darwin (Schleder, 1999). Nela, a
criatividade ¢ vista como expressdo da forga criadora inerente & vida. A hereditariedade é
considerada o principal componente, pois a criatividade ¢ “percebida como algo fora do
controle pessoal, transmitida internamente pelos codigos genéticos, e, portanto, nio educavel”
(Wechsler, 1998, p. 27). '

Uma outra forma de encarar a criatividade é como uma forga césmica. Sob essa 6tica,’a
criatividade é vista como uma manifestagdo universal que resiste a tudo que existe. Desta
forma, a criatividade € ciclica, formada por acontecimentos que nascem, se desenvolvem €
. morrem, mantendo nio somente 0 que jai existe, mas também, gerando novas formas
(Schleder, 1999).

A literatura expde uma outra abordagem sobre criatividade, que trabalha com os efeitos
alterados de consciéncia e manifestagdes da mente. E a abordagem psicodélica, que procura
enfatizar a expansio da consciéncia, ajudando a pessoa a abrir novas fontes de inspiragdo.
Entretanto, ¢ preciso distinguir as abordagens psicodélicas das sensa¢Ges obtidas através do
uso de drogas alucinogenas, pois esta abordagem estd muito mais relacionada ao uso de

processos de relaxamento e meditag@o.
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Por outro lado, a abordagem instrumental visualiza e investiga a criatividade através da
associag@o entre os processos criativos, suas finalidades e resultados. A pessoa criativa estaria
disposta a correr riscos e agir de maneira contraria aos outros, sendo considerada idiota e fora
da realidade no principio, mas & medida que suas idéias comegam a produzir resultados, seu

trabalho passa a ser valorizado e a pessoa é considerada inteligente e altamente criativa.

2.5.4 Modelos de criatividade

Dentre um conjunto de diversas referéncias tedricas existentes, os modelos de
criatividade descritos aqui podem ser vislumbrados como formas para explorar o potencial
criativo das pessoas para a resolugdo de problemas.

A criatividade tem sido foco de estudo em diferentes campos do conhecimento, tais
como psicologia, educagdo, engenharia, sociologia e administragio. Com o objetivo de
construir uma teoria unificada de inovagio, parte-se agora para a exposicdo de trés modelos
de criatividade que correspondem a uma analise realizada por Staw (1990).

0 objetivoﬂdo referido autor € esclarecer e expandir as analogias que podem ser tiradas
entre inovagdes nos niveis de analise individual e organizacional. Para tanto, baseia-se em trés
fontes: o Modelo Evolucionario de Criatividade desenvolvido por Campbell (1960), a
Estrutura Componencial de Amabile (1983,' 1988) para resolugdo de problemas e a
Abordagem Estrutural de Kanter (1983, 1988) que apresenta uma discussio sobre o que torna -
as organizagdes inovadoras. Apesar dessas trés fontes serem um importante referencial para
os ‘éstudos sobre criatividade, ¢ importante destacar que somente elas ndo sdo suficientes para
um completo entendimento dos aspectos relacionados 4 inovagdo e a criatividade nas
organizagdes, € por este motivo, s3o apresentados também outros modelos complémentares

relacionados & questdo da criatividade.

2.5.4.1 O Modelo Evolucionario de Campbell

No Modelo Evolucionario de Campbell a criatividade nio é encarada como um processo
misterioso desenvolvido por mentes geniais ou brilhantes: o autor tenta dismistificar que para
se obter idéias criativas somente é preciso colocar a pessoa certa no lugar certo. A criatividade
é encarada como um processo de tentativa e erro, em que as pessoas devem trabalhar duro
durante um longo tempo para gerar multiplas solugSes e uma grande variedade de alternativas

para resolver um problema.
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Este modelo define criatividade como um produto da variedade e do processo de
retencdo seletiva, isto quer dizer que o individuo ndo precisa necessariamente ter o controle
sobre todo o processo evolucionario. O modelo é baseado na variedade de solugdes, no
mecanismo de sele¢do das solugdes propostas e na retengio seletiva.

Figura 01 — Modelo de Desenvolvimento da Criatividade Individual

I Variedade l I Retengdo Seletiva l
Exposiciio ou Geragédo de Selegdo Resultado . o
Descobrimento ——» Solugdes —_— das — _ e:g;nsabxhdade
do Problema Alternativas Solugdes
Sucesso
. Fim
Motivagdo para Tarefa Habilidades Habilidades
Dominio-Relevante Criatividade-Relevante
~Importincia da Tarefa ~Inteligéncia e Habilidades ~Pensamento Divergente e
—Motivagéo Intrinseca vs. Cogritivas : Complexidade Cognitiva
Extrinseca ~Educacdo e Treinamento —Estilo de Trabalho
—Realizagiio dos objetivos Técnico Criativo
vs. Aprendizado ~Experiéncia e —Conhecimento de
Antecedentes Criatividade Heuristica

Fonte: (Staw, 1990).

Desta forma, como proposto neste modelo, a variedade de solugdes ndo &
necessariamente cega ou indiretamente provocada pelos individuos. As pessoas podem alterar
o processo de criatividade conscientemente. Elas podem intencionalmente aumentar a
variedade das entradas e também ajustar o processo de retengdo seletiva. No processo de
retengdo seletiva as habilidades e os conhecimentos devem ser aplicados pelas pessoas para
que sejam escolhidas quais alternativas salvar e quais descartar. Com isso, quanto maior a
variedade na geragdo de idéias, maior deve ser o processo de retengio seletiva de solugSes

para o problema em questao.

2.5.4.2 A Estrutura Componencial de Amabile

O Modelo Componencial de Amabile baseia-se na revisdo de diversos fatores
determinantes da personalidade e do ambiente da criatividade individual, dispostos em uma
seqiiéncia que busca explicar como ocorre o processo de solugdo criativa de problemas. Para
Wechsler (1998, p. 177), através deste modelo, Amabile demonstra que “a criatividade deriva

da intersecdo do que ¢ hereditario (as habilidades), do que pode ser desenvolvido pela
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educa¢do (0 pensamento criativo) e das caracteristicas de personalidade, que levam a
motivagdo intrinseca, ou motivagdo para criar”.

O ponto chave deste modelo é o exame de uma série de determinantes ambientais e da
personalidade criativa, para elaboragdo de uma seqiiéncia de passos para a solugdo de
problemas. De modo geral, o processo para solug@o de problemas tem cinco estagios:

1 — O problema € apresentado por estimulos internos ou externos: desejo de descobrir alguma
coisa (curiosidade), a motivagdo interna ao aprendizado ou uma situagdo que demanda a
solugdo de um problema.

2 — Estagio de preparagdo: busca de informagGes relevantes.

3 — Geragdo de idéias: aproximagdo ao problema e experiéncia prévia.

4 - Validagdo das idéias: teste das idéias propostas.

5 — Avaliac8o resultado: sucesso, fracasso ou progresso.

Figura 02 — Estrutura Componencial de Criatividade
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Fonte: (Amabile, 1990; Staw, 1990).

Para Wechsler (1998), o mais interessante neste modelo € a necessidade da intersegdo
entre os componentes da personalidade e os componentes cognitivos. Com isso, € preciso ter
claro que de nada adianta trabalhar com uma série de técnicas cognitivas para estimular o
pensamento original se nio é trabalhado o componente emocional, que é a motivagdo para

criar, a paixdo pela tarefa ou a coragem de ousar.



93

2.5.4.3 O Modelo Estrutural de Kanter

Neste modelo a inovagdo esta voltada para um tratamento gerencial, e por este motivo
pode ser utilizado como um referencial para compreender o desenvolvimento da criatividade
no ambiente organizacional.

O processo de inovagdo inicia num estagio da geragdo de idéias no qual um tema ¢
introduzido por agentes de mudanga, que podem ser internos ou externos. Parte-se entdo, para
um estégio da construgdo de coalizio em torno da idéia, sendo necessario ‘poder’ para levar a
idéia em frente. O ultimo estigio seria o de implementagio e aplica¢do das solugdes. Contudo,
pode-se perceber que este modelo ¢ similar a estrutura seqiiencial proposta por Amabile.

Figura 03 — Modelo de Desenvolvimento da Criatividade Organizacional
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Fonte: (Staw, 1990).

De acordo com Kanter a inovagdo ¢ muito mais do que o somatério da criatividade dos
individuos que compdem a organizagio, entretanto o processo de inovagdo inicia-se com as
idéias (entradas) dos individuos. Nesta abordagem, o movimento basico para a solugdo de
problemas acontece de acordo com a seqiiéncia: apresentagio do problema, geragdo de idéias
e aplicagdo das solugdes. Desta forma, para iniciar o processo de inovagdo € preciso
incentivar o empowerment (energizagdo, autonomia, autorizar alguém a fazer algo) e diminuir

a autoridade top-down.
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2.5.4.4 Outros modelos sobre criatividade®®

Um dos modelos que vem influenciando a forma de encarar o pensamento criativo ha
algum tempo ¢é o modelo do pensamento criativo proposto por Wallas (1926). Para o autor, no
pensamento criativo pode-se identificar quatro estigios distintos. O primeiro é o da
preparagdo, em que o individuo busca identificar e assimilar o problema, esclarecendo seu
objetivo. O segundo estagio é o da incubagio, em que se suspende totalmente o trabalho
consciente sobre o problema. O terceiro estagio é o da ilumina¢do, popularmente conhecido
pelo uso da palavra ‘eureca!l” — momento em que se revela inesperadamente ao conhecimento
da pessoa a resposta para a solugdo do problema. Por ultimo, o quarto estagio é o da
verificagdo, em que o uso logico e racional dos processos de pensamento encaminha a pessoa
a escolher a solu¢io mais correta e apropriada ao problema ou situagio.

Uma outra forma de encarar o processo de solu¢do de problemas é o modelo para
solugdes criativas de problemas proposto por Basadur (1982). Neste modelo, pode-se perceber
trés estagios distintos: 1) a descoberta do problema; 2) a busca da solugdo para o problema; e
3) a implementagio da solugio. Entretanto, em cada estagio podem ocorrer dois processos, 0
da idealizagfo - fase na qual ocorre a producgio de idéias sem censuras, e a avaliagio — fase
em que ¢ aplicado o julgamento para a escolha da melhor idéia sugerida.

Além dos modelos apresentados, pode-se registrar o modelo do processo de inovagdo e
decisdo proposto por Rogers (1983). Neste modelo hi a indicagdo de uma abordagem que
busca extrapolar o simples processo criativo, tratando também da aprovagdo das decisGes e
sua implementagdo na pratica. Desta forma, é reforcada a importincia das habilidades
interpessoais € comportamentais. Para isso, sio propostos cinco estagios para a processo de
inovagdo e decisdo: 1) o conhecimento; 2) a persuasdo; 3) a decisdo; 4) a implementacéo; e 5)
a confirmag¢do. Com tal, o modelo pode ser claramente adaptado ao processo de inovagdo no

ambiente de trabalho organizacional.
2.5.5 Avaliacdo critica das abordagens e modelos sobre criatividade

Em primeiro lugar, é importante deixar claro que a opgdo em descrever o
funcionamento dos modelos apresentados anteriormente, justifica-se pelo fato destes serem os

modelos mais comumente encontrados na literatura corrente sobre criatividade. Além disso, a

2 Cf. KING, Nigel. Innovation ao work: the research literature. In: WEST, Michael A_; FARR, James L. (Orgs.).
Ianovation and Creativity at work. New York: John Wiley and Sons, 1990.
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opedo também foi baseada em critérios pessoais, bem como numa orientacdo voltada para os
processos de criatividade que se aplicam ao nivel individual e organizacional.

A primeira reflexio que se pode fazer em relagdo aos modelos apresentados é que, em
se tratando de um tema complexo como criatividade e inovagdo, ndo é possivel aceitar
modelos fechados como solugGes magicas e instantdneas para a solugdo dos problemas
organizacionais. Isso posto, e observando-se as relevantes contribuigGes e caracteristicas
proprias dos modelos apresentados, entende-se que estes nio podem ser encarados como
regras definitivas. Além disso, deve-se tomar cuidado com a questdo da existéncia de etapas
muito estanques e realizadas de maneira muito rigida, parcelada e inflexivel.

Uma outra questio que merece atengdo € o fato do processo criativo ser tratado de
maneira quantitativa, no sentido de que quanto maior o nimero de idéias geradas maior sera a
quantidade de solugdes propostas para resolugio de um problema. Neste sentido é preciso
cautela, pois aumentar a variedade das entradas e também ajustar o processo de retenc¢do
seletiva, ndo garante necessariamente que serdo encontradas as melhores alternativas para o
problema em questio.

Por outro lado, € preciso prestar atengdo nos modelos que propdem uma série ordenada
e logica de passos para a geragdo de idéias e solugdo de problemas. Muitas vezes o acaso
também constitui-se num componente importante para a geragdo de idéias, visto que essas
podem surgir a qualquer momento. Além disso, ndo adianta trabalhar com uma série de
técnicas cognitivas para estimular a reflexdo e o conhecimento em torno de uma situag@o, se
por outro lado, ndo se trabalham os componentes emocionais envolvidos com o problema.
Assim, é importante enfatizar aspectos relacionados a motivagdo para criar, a identificagdo
com a atividade ou tarefa, e a coragem de ousar ou correr riscos.

Um outro aspecto importante, é a suposi¢gdo de que as pessoas serdo mais criativas
quando forem proporcionadas recompensas de acordo com o desempenho individual,
negligenciando-se os aspectos de reconhecimento e fatores sociais que podem exercer
influéncia sobre os processos de pensamento criativo. Vale ressaltar que pode ser falsa a idéia
de que as pessoas se tornardo mais motivadas e, conseqiientemente, aumentara a
probabilidade de se obter respostas criativas no trabalho caso haja uma recompensa pela
quantidade das idéias geradas.

Importante observar também que alguns modelos ndo tratam da questdo da inovagdo
diretamente, mas propdem a organizagdo do pensamento criativo para gerar idéias e

sugestdes. Contudo, estes modelos nio destacam a utilizagdo dessas praticas no dmbito
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organizacional, bem como ndo fica clara a utilizagdo e desenvolvimento no ambiente de
grupo.

Além disso, em se tratando de um assunto complexo, acredita-se que nio estd na
formulagdo de modelos o verdadeiro problema da inovagio no ambiente organizacional. Na
verdade, a melhor forma de ser realmente efetivo no processo de solugdo de problemas e
geragdo de idéias nas organizagGes, é proporcionar autonomia aos funcionarios, bem como
estabelecer canais abertos para a troca de informacdo entre diferentes especialistas. Desta
forma, o ideal para o processo criativo seria a utilizagdo dos modelos como forma de apoio,

mas nunca esquecendo dos aspectos relacionados ao ambiente de trabalho.

2.6 A criatividade na esfera do trabalhe em grupo nas organizacdes

Relacionando criatividade e trabalho em equipe, apresenta-se, a seguir, alguns
comentarios que podem ajudar a esclarecer os questionamentos levantados neste trabalho.

De acordo com West e Farr (1990), as organizagdes enfrentam atualmente dois grandes
desafios: como conduzir processos de mudanga e adaptar-se a eles com sucesso em ambientes
que ndo sdo conducentes para a efetividade e bem-estar. Em particular, o ambiente de trabalho
¢ freqientemente o causador direto de danos a saide e ao bem-estar das pessoas,
principalmente pela pressdo exercida sobre as mesmas, causando-lhes problemas fisicos e
psicologicos. Em ambientes com essas caracteristicas os individuos dificilmente sentem-se a
vontade e em condi¢des para expressar o seu potencial criativo.

) Paradoxalmente, as pessoas criativas e inovadoras estdo sendo cada vez mais procuradas
pelas organizagdes, visto que num ambiente incerto, mutével e imprevisivel, a utilizagdo do
potencial criativo do ser humano pode se constituir numa excelente estratégia de
sobrevivéncia e sucesso para a empresa. Neste momento em que modelos tradicionais e
obsoletos precisam ser rompidos, ser e agir de forma criativa torna-se fundamental, pois as
empresas tém necessidade de constante renovagdo e inovagdo nos produtos e servigos.

Em tempos de competi¢do acirrada, muitas empresas encontram vantagem competitiva
através de funcionarios criativos, capazes de encontrar solu¢bes para os problemas com maior
agilidade e eficiéncia. Para isso, entende-se que é necessario um clima de democracia na
empresa, de forma que as pessoas sejam encorajadas a apresentar suas idéias livremente.
Entretanto, muitas organiza¢des se dizem empresas criativas, mas muito do que se fala nfio é
acompanhado seriamente na pratica para desenvolver a criatividade das pessoas (De Bono,
1994).
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Deste modo, algumas caracteristicas relativas ao ambiente de trabalho precisam ser
levadas em consideragdo para facilitar o desenvolvimento da criatividade das pessoas no
contexto do trabalho em grupo. Entre essas caracteristicas estdo o grau de autonomia que se
delega aos trabalhadores para tomada de decisSes; o suporte da diregdo, a transparéncia
quanto aos critérios do sistema de remuneragdo e premiagio; o apoio e a aberta a novas idéias;
a aceitagdo das diferencas e interesse pela diversidade entre os membros, ¢ o nivel de
motivagdo e envolvimento pessoal com os objetivos do grupo e da organizagido em geral.

Existem ainda outros fatores e caracteristicas de um clima favoravel a expressdo da
criatividade na esfera do trabalho em grupo, tais como motivar a produgio de idéias; tolerar o
fracasso, e encorajar a experimentagio e o risco; ndo impedir e até facilitar a realiza¢do de um
segundo trabalho; criar espago para que os subordinados expressem suas opinides e fazer com
que a pessoa sinta auto-confianga.

Para Alencar (1995, p. 08), “o clima psicolégico predominante ¢ um fator de
fundamental importincia para a promog¢do da criatividade e a géraq:io de propostas
inovadoras”. Além disso, torna-se importante observar a existéncia de liberdade no local de
trabalho, para que se possa perseguir idéias inovadoras; ter uma estrutura organizacional e
politicas flexiveis, com énfase na confianga e cooperagio mutuas; clima de trabalho em que
prevaleca o respeito a dignidade e ao valor dos individuos, em que a iniciativa seja encorajada
e a capacidade do grupo desaﬁada; uma estrutura organizacional que mantenha a autonomia e
a flexibilidade, através da delegacdo de responsabilidade e autoridade (ibid., 1995).

Assim sendo, acredita-se que as organizagdes que conseguem proporcionar um clima

favoravel a expressio da criatividade na esfera dos grupos, parecem ser aquelas que adotam

estruturas mais descentralizadas, onde novas idéias possam vir da base para o topo. Aliado a

isso, proporcionam mérito as pessoas, de forma que os membros do grupo sejam premiados,
reconhecidos e valorizados pelo talento coletivo de inovag3o.

Como destaca Proscurcin (1995, p. 24), “a sutileza da competéncia empresarial nio ¢
tolher a criatividade do trabalho em grupo™. Desta forma, é muito importante criar um espirito
de colaboragdo na empresa. Para estimular o espirito de colaborag3o, a abertura ao dialogo ¢é
muito importante, pois “a chave para a colaboragdo é abrir a porta para as idéias, e sdo os
membros das equipe aqueles que possuem essa chave. Os participantes tém a responsabilidade
de criar um ambiente em que as idéias possam ser discutidas livremente” (Maginn, 1996, p.
40). Por isso, torna-se importante prestar atengio ao aspecto social, a amizade ¢ a cooperagdo

entre os trabalhadores.

Y
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Tendo em vista o aspecto social, € importante ter claro que tentar resolver um problema
em grupo ¢é diferente de resolver um problema como individuo. Um grupo geralmente
apresenta maior diversidade, condi¢Ges para gerar idéias complementares e produzir pontos
de vistas diferentes. Quando existe espago para opiniGes divergentes, as idéias contrarias
podem produzir alternativas criativas e abordagens originais para problemas dificeis.

Para De Bono (1994, p. 40),

“os individuos trabalhando sozinhos produzem muito mais idéias — e muito mais amplas —
do que quando trabatham com outras pessoas. No grupo vocé precisa ouvir os outros €
perde tempo repetindo suas préprias id€ias. (...) Os individuos sdo muito melhores para
gerar idéias e novas dire¢des. Uma vez nascida a idéia, um grupo pode ser melhor para
desenvolvé-la” (De Bono, 1994, p. 40).

De acordo com Pagés (1982, p. 311), os pequenos grupos podem funcionar para reparar
“os prejuizos causados aos individuos por subestruturas sociais constrangedoras”. Neste
sentido, tanto os grandes grupos quanto os pequenos, podem exercer um papel criativo, para
os grupos mais amplos de que fazem parte. Isto se torna verdadeiro, pois os grupos sdo um
local para a experimentagdo e evolugdo dos conflitos recusados pelo grupo maior.

Especialmente nos pequenos grupos de trabalho, o espirito de equipe € a amizade entre
os funciondrios é muito importante para aumentar a confianga entre os trabalhadores. Ainda
pode ser ressaltado que para o processo criativo funcionar adequadamente, € preciso um fluxo
de comunicagdo interna bastante rapido e flexivel. Isso pode ser obtido através ‘lay-out’ do
ambiente de trabalho, fazendo com que ni3o existam barreiras ou pontos especificos de
autoridade na hierarquia para tomada de decisGes sobre inovagdo.

" Por outro lado, quando o objetivo da empresa é trabalhar com grupos criativos, uma das
condigdes basicas é proporcionar instrumentos de trabalho aos membros da equipe. Além
disso, acredita-se que alguma forma de estimulo, mesmo que ndo signifique necessariamente
dinheiro é importante para gerar um clima favoravel a criatividade.

Desta forma, é fundamental abandonar férmulas prontas e buscar a participagdo dos
trabalhadores na defini¢io dos objetivos e diretrizes dos grupos de trabalho. Portanto,
entende-se que abandonar modelos fechados e alguns receituarios muito em moda no mercado
¢ o caminho para encontrar a criatividade no contexto das equipes de trabalho, pois a tnica
verdade sobre criatividade € que ela ndo sera jamais resultado de receitas prontas e acabadas.

Em vista disso, atualmente muitas empresas ja procuram adotar estruturas que
encorajam o pensamento criativo das pessoas na esfera dos grupos de trabalho. Entretanto,
apesar de todas as pessoas possuirem capacidade para ter boas idéias, aprendemos a guardar

nossos pensamentos e imaginac¢des, principalmente no ambiente de equipe. Freqiientemente
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ndo expressamos Nossos pensamentos, evitando situagdes de embarago e constrangimento,
pois temos medo daquilo que as outras pessoas podem pensar das nossas idéias.
Paradoxalmente, as organizag¢les precisam cada vez mais de diversidade e idéias diferentes
para gerar inovagdo. Para isso, os participantes de uma equipe podem ajudar a criar uma
atmosfera de trabalho criativo, desde que sejam encorajados a oferecer idéias e sugestc“)es
abertamente.

Terminada a exposi¢édo dos aspectos relacionados ao referencial tedrico, parte-se para

apresentagio da metodologia utilizada para alcangar os objetivos propostos neste estudo.



3 PROPOSTA DE ENCAMINHAMENTO METODOLOGICO
E CONDUCAO DA PESQUISA

Em primeiro lugar, é importante ter claro que o ser humano buscando compreender a
realidade, utiliza-se da pesquisa como fonte de explicagGes a respeito dos acontecimentos que
o rodeiam. A pesquisa exerce importante papel na vida do homem, pois através de estudos
cientificos pode-se chegar ao entendimento e a compreensio de certos fendmenos, que
especificamente, neste caso, preocupa-se com a expressdo da criatividade das pessoas em
pequenos grupos de trabalho. Para compreender os fendmenos de que se interessa o
pesquisador, podem ser utilizados diferentes pressupostos. Estes pressupostos irdo gmar a
reflexdo, o questionamento € a analise do pesquisador sobre os sujeitos e objetos de estudo.

No presente trabalho, buscou-se uma orientagdo critica, para desta maneira, responder
as questdes de pesquisa. Como destaca Thiollent (1987, p. 73), a condug@o critica pressupde
uma conducdo epistemologica, tedrica e metodologica “cuja caracteristica comum consiste em
oferecer perspectivas diferentes das precedentes e que comresponde a um interesse na
mudanga, na transformagdo da realidade existente mais do que na simples manutengo ou
eficientizagdo”

Com isso, neste trabalho buscou-se responder as questdes de pesquisa através do
confronto entre diferentes opiniGes, investigando a realidade sob diferentes oticas e tomando
as varias interpretagdes da realidade organizacional como complementares para a constru¢do
dos resultados da pesquisa.

" Para manter um encaminhamento tedrico coerente a escolha da Abordagem Socio-
Técnica como referencial teorico aconteceu naturalmente em virtude do tema do estudo. Para
isso, buscou-se a utilizagio de bibliografia predominantemente reflexiva, em que se levantou
a influéncia do trabalho sobre a vida das pessoas, a inser¢do do homem no contexto
organizacional e a influéncia da logica capxtahsta sobre a vida dos trabathadores,
principalmente no que se refere & expressio da criatividade das pessoas em oposi¢do a
alienag3o e a opressdo de suas potencialidades no trabalho.

Com relagdo a atitude transformadora, fundamental numa opg¢do que busca o confronto
de idéias, entende-se que durante a pesquisa, o simples contato do pesquisador com os
sujeitos da pesquisa, desencadeou a reflexdo nos mesmos, fazendo com que a transformagdo
venha surgir naturalmente, no sentido de que a simples reflexdo dos entrevistados sobre os
assuntos abordados proporcionara uma intervengio no pensar e agir dos mesmos (Guimardes,
1995).
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3.1 Caracterizacio do tipo de estudo e proposta de conducfio tedrico-empirica

A partir da proposta de conducéo tedrica do estudo, delineou-se o encaminhamento
metodologico. Este estudo caracteriza-se como tedrico-empirico, pois parte de um quadro
tedrico de referéncia, em que através da coleta e andlise dos dados, buscou-se verificar na
pratica de uma organizagio a aplicabilidade do trabalho em pequenos grupos e suas
implicagGes na expressio da criatividade das pessoas. Por se tratar de um estudo teorio-
empirico, destaca-se que, estd na busca do confronto da teoria com a realidade, o campo mais
fértil para a evolugdio da ciéncia e expansdo do conhecimento (Castro, 1978; Kerlinger, 1980).

Em virtude da natureza do estudo e, em fung¢io do tipo de condugio metodoldgica, a
pesquisa desenvolvida é predominantemente qualitativa. Propde-se a adogdo dessa
perspectiva, visto que nas ciéncias sociais o pesquisador preocupa-se .“com um nivel de
realidade que ndo pode ser quantificado. Ou seja, ela trabalha com universo de significados,
motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais
profundo das relagGes, dos processos e dos fenomenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizagdo de varidveis” (Minayo, 1994, p. 21). A op¢do pela abordagem qualitativa
deu-se pela natureza e a complexidade do tema, o nivel de profundidade que o estudo requer e
o tipo de observagdes, informagées e andlises necessérias para cumprir os objetivos propostos
(Richardson, 1989; Chizzotti, 1991).

Com rela¢io ao processo de investigagdo, aceita-se 0s pressupostos de Minayo (1994, p.
24), quando retrata que uma investigagdo inicia-se “na fase exploratoria da pesquisa, tempo
dedicado a interrogarmos preliminarmente sobre o objeto, os pressupostos, as teoras
pertinentes, a metodologia apropriada e as questdes operacionais para levar a cabo o trabalho
de campo”.

O delineamento exploratério serviu para elevar o conhecimento em tomo de questdes
tedricas sobre o tema da pesquisa, selegdo da empresa para realizagio do estudo, e
posteriormente, possibilitou a compreensdo e delimitagdo mais detalhada da utilizagdo do
trabalho em pequenos grupos na empresa estudada.

Os critérios para selegdo da empresa estudada foram os seguintes:

a empresa estar legalmente constituida e localizada no estado de Santa Catarina;
2. aorganizag3o esteja entre as maiores empresas de Santa Catarina no setor em que atua,
a organizacdo ndo estar vivenciando crise financeira grave, racionalizagdo do quadro de

pessoal acompanhada de indice de demissdes acima do nonnal;
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4. demonstrar, no contato prévio a sele¢do, interesse real na pesquisa e predisposi¢do para
fornecer os elementos necessarios ao plano de trabalho proposto pelo pesquisador;

5. o trabalho em pequenos grupos seja reconhecido como uma estrutura fundamental para o
alcance dos objetivos organizacionais, bem como represente importante papel na
estratégia competitiva da empresa;

6. a organizagdo do trabalho em grupo tenha um carater continuo e permanente, ou seja, néo
tenham ocorrido grandes interrupgdes ao longo do processo;

7. a organizagdo permitir o livre acesso as informac¢des necessarias, a realizagio de
entrevistas e a divulgagio dos resultados.

Com os critérios para selegdo da empresa definidos e delimitada a empresa objeto do
estudo, partiu-se para etapa exploratoria da pesquisa em nivel organizacional. Numa primeira
etapa exploratoria, foi realizado o reconhecimento da situagdo geral da organizac;ﬁo com o
levantamento de dados e informagdes sobre a empresa, através de entrevistas com
especialistas e técnicos da organizagdo e a obtengdo de documentos especificos na propria
empresa. As informagOes levantadas nessa etapa sdo referentes a histéria da empresa,
caracteriza¢do da organizagio, compreensdo do processo industrial, evolugio e sondagem
prefiminar do trabalho em pequenbs grupos na organizagio.

Num segundo momento do estudo exploratério, partiu-se para a compreensdo dos
elementos necessarios a conducdo da etapa descritiva, bem como o levantamento de dados do
quadro de pessoal, a estruturagdio e organizagdo do trabalho em células de gestdo autbnoma e
circulos de controle da qualidade. Também foram realizadas visitas 4 &rea industrial e
administrativa para apresentacdo formal da pesquisa tanto para representantes da diregdo
quanto para operagdo, além da elaboragio do plano de pesquisa e cronograma para a
realizagio das entrevistas em cada 4rea. Dessa forma, conseguiu-se delinear com maior
clareza a pesquisa qualitativa, conforme os encaminhamentos propostos por Trivifios (1987).

Numa segunda etapa, o estudo também teve um delineamento do tipo descritivo. Como
destaca Gil (1991, p. 46), “as pesquisas descritivas t&ém como objetivo primordial a descri¢do
das caracteristicas e comportamentos de determinada populagdo ou fendmeno. (...) Sdo
incluidas neste grupo as pesquisas que tém por objetivo levantar as opiniBes, atitudes e
crengas de uma popula¢do”. As pesquisas descritivas acabam servindo para proporcionar uma
nova visdo do problema, o que as aproxima das pesquisas exploratorias.

A etapa descritiva iniciou-se com a investigacdo da opinido das pessoas em relagdo ao
funcionamento e caracteriza¢do dos grupos, assim como sobre a expresséo da criatividade no

trabalho organizado em CGA’s e CCQ’s. Através da aplicagéo de diferentes instrumentos de
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levantamento de dados, procurou-se respostas is questSes norteadoras e compreensdo da
questdo central da pesquisa. Respaldado em Guimardes (1995), nessa etépa ndo acontece uma
demarcagdo clara entre os momentos de descri¢do e interpretagdo, pois, na maioria das vezes,

ocorriam simultaneamente, tanto por parte dos sujeitos da pesquisa quanto do pesquisador.

3.2 Questdes Norteadoras de Pesquisa e Categorias Analiticas

Em se tratando de um estudo qualitativo sobre um tema complexo, sobre o qual ainda
nio existem estudos conclusivos, privilegiou-se a utilizagdo de questSes de pesquisa,
considerando recomenda¢des metodologicas (Trivifios, 1987). Com isso, a questdo central
dessa pesquisa €:

Como a organizaciio do trabalho em Células de Gestio Autonoma e Circulos de Controle
da Qualidade exerce influéncia na expressio da criatividade das pessoas
na Ambev — Filial/S.C ?

Com base na questéo central da pesquisa e nos objetivos estabelecidos, foram definidas
as seguintes questdes de pesquisa:

1) De que tipo, quantos sio e onde estdo situadas os pequenos grupos de trabalho na
‘organizagﬁo objeto de estudo?

2) Como € a organizagdo do trabalho no ambito dos grupos estudados?

3) Qual a interpretagdo de gerentes e trabalhadores sobre trabalho em equipe e criatividade ?

4) Na interpretagdo dos entrevistados, quais as principais limitagdes a expressio da
-criatividade das pessoas na organmizagdo ? |

5) Quais sdo as caracteristicas mais representativas e marcantes da organizagio que podem

exercer influéncia sobre a criatividade das pessoas nos CGA’s e CCQ’s ?

Numa abordagem qualitativa, a clara definico das categorias de analise sdo de
fundamental importancia para uma melhor orientagido do trabalho, visto que a interpretagdo
dos termos é um processo de conceitualizagio e delimitagdo das categorias utilizadas na
pesquisa (Babbie, 1998). Com base no levantamento bibliografico realizado sobre o assunto,
identificou-se as principais categorias que podem caracterizar uma methor compreensio dos
aspectos relacionados ao tema da .pesquisa. Os estudos de Guimardes (1995), Alencar (1995),
Moscovici (1996) e Amabile (1998), constituem-se em referéncia basica para elaboragéo do
quadro de analise. Desta forma, para sistematizar a analise dos dados de tal forma que fossem
contempladas as questdes de pesquisa, para efeito do presente estudo, as categorias de anélise

sio apresentadas no quadro 02 e devem ser interpretadas da seguinte forma:
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s Caracteristicas marcantes da organizagio: estd associado ao conceito de cultura, pois
possibilita o entendimento das ideblogias dominantes, as interagdes entre os membros e a
compreensio de um conjunto de crengas, habitos, costumes e tradi¢Ges presentes no
cotidiano da organizagio. Na pratica, esse conjunto de normas funcionam como verdadeiras
regras, que apesar de ndo serem escritas, estabelecem padrdes de comportamento as
pessoas. E um sistema de representagdes simbélicas que expressam formas comuns de
operacdo e relacionamento entre os membros de uma organiza¢io (Fleury, 1987, p. 07).

= Trabalho em equipe: um pequeno mimero de pessoas associadas numa a¢do comum, que
formam um todo ¢ compreendem seus objetivos, estando engajados em alcanga-los de
forma autonoma e cofnpartilhada, assumindo os riscos e as responsabilidades por seu
desempenho.

= Cratividade: invengdo de solugGes novas para a resolugdo de problemas ou situagdes
inesperadas. A criatividade é basicamente formar algo novo, através da utilizagdo do
potencial humano para elaboragdo de algo inusitado e original e que preferencialmente
tenha relevancia para o individuo e/ou meio social.

Quadro 02 — Categorias de Anilise do Estudo

Categoria Analitica Indicadores
Caracteristicas marcantes da | Principios e crengas da companhia
organizagio Artefatos e valores esposados
Pressupostos organizacionais

Trabalho em Equipe Evolugdo para o trabalho em grupo na organizagio

Estruturagio, configuracio e organizagio dos grupos de trabalho
Interpretagdes de trabalho em equipe

Estabelecimento de objetivos e metas

Definicdo de fungdes e divisdo do trabalho

Cooperagdo, solidariedade e apoio miituo

Tomada de decisio e escolha da lideranga

Autonomia no trabatho™

Solucdo de problemas

Suporte € reconhecimento ao trabatho

Criatividade Interpretagdes de criatividade

Espaco para propor idéias
Desenvolvimento do potencial criativo
Interesse e valor pelas idéias .
LimitagGes e bloqueios a criatividade
Beneficios obtidos com as inovagoes

2 Neste trabalho, associa-se 0 conceito de autonomia a questdo da criagdo, pois “trata-se de instituir novas
formas de trabalho, de reinventar a utilizacio do espaco e do tempo, de criar uma nova tecnologia que permita
vir a ser o trabalho ndo mais uma condenagiio, mas fonte de criatividade” (Bruno, 1990, p. 82).
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3.3 Perspectiva e Procedimento Metodolégico

Inserida numa abordagem predominantemente qualitativa, a presente pesquisa teve uma
perspectiva de estudo transversal. Contudo, apresenta também cortes longitudinais, obtidos a
partir da percep¢do dos entrevistados sobre diferentes momentos da histéria da companhia. A
selegdo do procedimento metodoldgico recaiu sobre ‘o estudo de caso, que para Chizzotti
(1991, p. 102), “é uma caracterizagdo abrangente para designar uma diversidade de pesquisas
que coletam e registram dados de um caso particular ou de vérios casos a fim de organizar um
relatério ordenado e critico de uma experiéncia, ou avalid-la analiticamente, objetivando
tomar decisGes a seu respeito ou propor uma agio transformadora”.

A escolha pelo procedimento do caso deve-se a consideragdo de que este vem sendo
destacado como um dos procedimentos mais adequados para o tipo de pesquisa qualitativa
(Trivifios, 1987; Richardson, 1985) por possibilitar a obtengdo de dados que indicam o
funcionamento e as rela¢des das estruturas sociais. O estudo de caso permite também a analise
eficiente de uma situag3o complexa, sem perder de vista a riqueza das relagGes e interagdes de
seus componentes.

Além disso, neste trabalho justifica-se a adogdo do estudo de caso, visto que é um
procedimento que permite reunir, detalhar e analisar de forma intensiva uma grande
quantidade de informagGes de uma organizag8o facilitando a compreensio do fen6meno
estudado (Bruyne, 1977), bem como a inclusdo de muitos fatores e questionamentos sobre

suas interconexdes durante o desenvolvimento da pesquisa.

3.4 Métodos e Técnicas de Pesquisa: tipo e coleta dos dados

Neste estudo foram coletados dados em fontes pﬁmé.rias e secundarias.

A coleta de dados primérios do presente estudo foi realizada em duas etapas. Na
primeira, os dados foram coletados com o objetivo de levantar informagdes sobre a empresa, a
configuragio e a organizacfio das atividades em pequenos grupos na organizagdo. Os dados
foram coletados através de contato pessoal, entrevistas, consulta documental e pesquisa em
arquivos eletronicos. Nesta etapa, buscou-se também, levantar dados quantitativos sobre a
situacdo geral da empresa, perfil dos funcionarios e mapeamento dos grupos de trabalho na
organizacgdo. Apesar deste trabalho utilizar uma abordagem predominantemente qualitativa,
entende-se que a utilizagio de dados quantitativos torna-se fundamental para o levantamento
de dados para a caracterizagdo da organizagdo, mapeamento dos integrantes dos grupos, bem

como para fundamentar algumas idéias contidas ao longo do texto do trabalho.
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Este mapeamento indicou que a Ambev - Filial/S.C, empresa objeto do estudo, contava
com 214 funcionarios no seu quadro funcional durante o periodo de levantamento de dados.
Como mostra a tabela 01, o quadro de pessoal da Ambev — Filial/S.C. tem aproximadamente
186 (87%) pessoas do sexo masculino e 28 (13%) do sexo feminino.

Tabela 01 — Distribuiciio dos funcionarios por sexo

Sexo Freqiiéncia Absoluta Freqii€ncia Relativa
Masculino 186 87%
Feminino 28 13%

Total 214 100%

Fonte: Dados primdrios, 2001.

Em relag3o ao nivel de escolaridade, dos 214 funcionarios da Ambev — Filial/S.C., 123
(58%) tem segundo grau ou curso técnico, 58 (27%) nivel universitario incompleto, 30 (14%)
nivel universitario completo e 03 (01%) tem nivel de p6s-graduagio.

Tabela 02 — Distribuiciio dos funcionsrios por nivel de escolaridade na Filial/S.C.

Nivel de escolaridade Fregiiéncia Fregiiéncia Fregiiéncia Fregiiéncia
Abseluta Absoluta Relativa Relativa

Acumulada Acumulada
Segundo grau ou curso técnico 123 123 58% 58%
Universitario incompleto 58 181 27% 85%
Universitario completo 30 211 14% 99%
Pés-graduacio 03 214 1% 100%

Total 214 100%

Fonte: Dados primarios, 2001.

Em relagdo a idade dos funcionarios, como pode ser verificado na tabela 03, somente 06
(03%) tem menos do que 20 anos de idade. Entre 20 e 25 anos existem 69 (32%) e a grande
maioria (58%) tem entre 26 e 35 anos de idade. Somente 15 (07%) funcionarios tem idade

acima de 36 anos

Tabela 03 — Distribuiciio dos funcionirios por idade na Filial/S.C.
Idade Freqiiéncia Freqiiéncia Absoluta Freqiiéncia Freqiiéncia Relativa
Absoluta Acumulada Relativa Acumulada

Abaixo de 20 anos 06 06 03% 03%
Entre 20 e 25 anos 69 75 32% 35%
Entre 26 e 35 anos 124 199 58% 93%
Entre 36 e 45 anos 12 211 06% 99%
Acima de 46 anos 03 214 01% 100%

Total 214 —_— 100% ———

Fonte: Dados primarios, 2001.

Como observa-se na tabela 04, dos 214 funcionarios da Ambev — Filial/S.C., 45 (21%)
estdo ha menos de 02 anos na empresa, 62 (29%) estdo entre 02 e 05 anos, 105 (49%) estdo
entre 06 e 10 anos e apenas 02 (01%) estdo ha mais de 11 anos trabalhando na Ambev.
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Tabela 04 — Distribuiciio dos funcionirios por tempo de empresa na Filial/SC

Tempo Freqgiiéncia Fregiiéncia Absoluta Fregiiéncia Freqiiéncia Relativa
Absoluta Acumulada Relativa Acumulada
Ha menos de 2 anos 45 45 21% 21%
Entre 2 e 5 anos 62 107 29% 50%
Entre 6 e 10 anos 105 212 49% 99%
Acima de 11 anos 02 214 01% 100%
Total 214 ——— 100% ——

Fonte: Dados primarios, 2001.

No mapeamento exploratorio inicial realizado na organizagdo, foram identificados
basicamente dois tipos de grupos que se enquadram no campo de interesse deste estudo. O
primeiro tipo ¢ a Célula de Gestdo Auténoma (CGA), que so grupos formais nos quais todos
os membros da unidade fazem parte obrigatoriamente a partir do momento que sdo
contratados pela empresa. O segundo tipo é o Circulo de Controle da Qualidade (CCQ), que
sdo grupos informais, nos quais fazem parte somente aquelas pessoas que tem interesse
‘voluntario’ em participar.

Conforme apresentado na tabela 05, no mapeamento preliminar foram identificadas 21
Células de Gestdo Autdnoma em atividade no ano de 2001 na Ambev — Filial/S.C. As 21
Células de Gestdo Autdnoma da Ambev — Filial/S.C. estdo distribuidas em 06 éreas, tais como
Gente e Qualidade, Financeiro, Meio Ambiente, Packging, Cerveja e Logistica. Em relagdio ao
tipo de CGA, tem-se 09 (43%) CGA’s administrativos e 12 (57%) CGA’s industriais.

Em relagdo aos Circulos de Controle da Qualidade, conforme apresentado na tabela 06,
0 ;napeamento preliminar indicou a existéncia de 18 CCQ’s ativos na Ambev — Filial/S.C. em
2001 , sendo que dos 214 funcionarios da unidade, 146 (68%) estavam cadastrados em algum
desses grupos. De um total de 61 entrevistados, 45 (74%) faziam parte de algum grupo de
CCQ e 16 (26%) ndo participavam’”.

No que se refere a coleta de dados via aplicagd@o de entrevistas, os critérios estabelecidos
para escolha das Células de Gestdo Autonoma foram os seguintes:

- ter no minimo 01 ano de existéncia®';
- o grupos serem constituidos por um minimo de 04 pessoas e um maximo de 12 membros;

- aposigdo do grupo no ranking de 2000 na Filial/S.C ;

% O objetivo de realizar entrevistas com individuos que nfo participam do Programa CCQ, foi obter uma visdo
diferente em relacdo a percepedo dos que estdo de fora.

31 Neste caso, a tinica excegdo foi 0 CGA Utilidades criado no ano de 2001. Entretanto, justifica-se a escolha do
CGA Utilidades para compor a amostra desta pesquisa, visto que o grupo foi formado pela juncio de outros dois
CGA’s que na realidade j& exerciam atividades em conjunto no ano de 2000. Com isso, buscou-se incluir este
CGA na pesquisa, pois acredita-se que seus membros tem condigSes de apresentar uma visdo mais ampla da
realidade da organizagio.
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- aarea de atuagio do grupo e o tipo de CGA (adminjstrativo ou industrial);
- ototal de grupos entrevistados deve perfazer um total de 40% do universo de pesquisa.
Tabela 05 — Células de Gestiio Autonoma da Ambev — Filial/S.C. em 2001

CGA Ranking | Membros | Entrevistados Area Tipo
. 2000
Geréncia — 06 02 — —
Gente ¢ Qualidade™ 6 10 10 GQT Administrativo
Financeiro 7 12 — Financeiro | Administrativo
Meio Ambiente 5 09 — Meio Ambiente |  Industrial
Packaging
Encaixotadora L1 9 08 J— Pack Industrial
Adega de Pressio 1 10 08 Pack Industrial
Palmaster L1 2 11 — Pack Industrial
Lavadora L1 8 12 10 Pack Industrial
Rotuladora 1,2] 11 13 —_ Pack Industrial
Enchedora L1 12 12 — Pack Industrial
Utilidades™| — 10 07 Pack Industrial
Pasteurizador 3 06 — Pack Industrial
Automagio 8 16 — Pack Administrativo
Mecénica 5 19 — Pack Administrativo
PCM 1 04 04 Pack Administrativo
Cerveja
Brassagem 13 12 —_— Cerveja Industrial
Adegueiros 6 09 —_ Cerveja Indnstrial
Filtragio| 10 10 08 Cerveja Industrial
Laboratério 2 10 09 Cerveja Administrativo
Logistica
" Estoque/Suprimentos| 4 06 03 Logistica | Administrativo
Distribuigio 9 08 p— Logistica | Administrativo
Informética 3 01 — Logistica | Administrativo
Total —_ 214 61 — —

Fonte: Dados primarios, 2001.
Com base no mapeamento apresentado na tabela 05, das 21 Células de Gestdo

Auténoma encontradas na Ambev — Filial/S.C foram selecionadas 08 CGA para compor a
amostra, correspondendo a aproximadamente 40% do total. Respaldado em Thiollent (1987),
cabe registrar que na pesquisa qualitativa, a amostra é considerada representativa, quando de
algum modo, os individuos selecionados representam um modelo da populag3o total, na qual

os diferentes grupos sociais se encontram com os pesos respectivos que tém na populagdo.

2 A 4rea de Gente e Qualidade € o que se chama em outras empresas de Recursos Humanos, s6 que mais
abrangente. A companhia entende que essa drea tem que ser mais abrangente incluindo outros setores, tais como
seguranga ¢ safde ocupacional, a parte de administragio de pessoal propriamente dita (antigo RH) ¢ todos os
programas de qualidade. Desta forma, o GQT tem todos os programas de qualidade sob sua responsabilidade,
seja ISO 9000, 5S, CCQ, ou seja, todos 0s programas inerentes a qualidade total.

% A Célula de Gestfio Autdnoma Utilidades foi criada em 2001, pela jungdo dos Circulos Vitorioso ¢ Super. No
ano de 2000 o CGA Vitorioso ficou na sétima colocagdo e o CGA Super ficou na quarta colocagdo no ranking
dos Circulos de Gestdo Auténoma da Ambey — Filial/S.C.
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Com isso, dos 08 grupos selecionados para o estudo, foram aplicadas entrevistas em 04
(50%) CGA’s administrativos ¢ 04 (50%) CGA’s industriais. Com a adogdo destes
procedimentos e levando-se em consideragdo os critérios estabelecidos para sele¢io dos
grupos, buscou-se compor uma amostra heterogénea e que fosse o mais representativa
possivel da realidade do trabalho em grupo na organizagdo.

Em relagio aos Circulos de Controle da Qualidade, conforme apresentado na tabela 06,
o mapeamento preliminar indicou a existéncia de 18 CCQ’s ativos na Ambev — Filial/S.C. em
2001. Cabe ressaltar que, dos 146 funcionarios cadastrados’* em algum grupo de CCQ, foram
entrevistadas 45 pessoas. Com isso, obteve-se uma representatividade de aproximadamente
21% em relagdo ao total de funcionarios da unidade. Entretanto, se para o calculo da
representatividade for considerado o niimero total de participantes dos Circulos de Controle
da Qualidade, este indice sobe para aproximadamente 31%.

Contudo, é importante ressaltar que dos 61 elementos entrevistados nesta pesquisa,
todos foram questionados sobre a inser¢do dos Circulos de Controle da Qualidade no
ambiente do trabatho da Ambev. Com isso, acredita-se que foi possivel obter uma visdo
ampla da realidade destes grupos no contexto da unidade pesquisada e da organiza¢io como um todo.

Tabela 06 — Circulos de Controle da Qualidade da Ambev - Filial/SC em 2001

Denominacio | Data Criaciio | Membros | Entrevistados “Area
Neurdnios 2 1000 07/01/1998 07 03 Eng. Manutengao/Cerveja/Utilidades/Packaging
SOS Quatidade 19/12/1997 05 02 Packaging
Qs Cagadores 31/01/1998 08. — Packaging
CCQ BZ - Hightech 01/02/2001 10 08 Cerveja
Brassagem 09/02/2001 10 — Cerveja
Garra 16/12/1998 08 02 Packaging
Bio-Group 23/01/1998 08 02 Engenharia Industrial
Powertech 20/01/1999 06 01 Packaging
Os Corujas 06/07/1998 07 03 Utilidades/Packaging
Cerveja como te quero | 18/12/1998 10 10 Cerveja
Aguia 09/09/1999 09 — Packaging
Visiio 25/03/1999 06 01 Engenharia Industrial
Tornado 01/04/1999 10 02 Packaging
Energia 01/04/1999 07 01 Engenharia Industrial/Packaging
Os Adegueiros 30/01/2001 10 02 Cerveja
Milénio ~ Alpha 23/02/2001 11 06 Administrativo
Mega Watts 09/03/2000 08 01 Engenharia Industrial/Packaging
Zik Zira 20/06/2000 06 01 GQT/Financeiro/informética/Packaging

Total —_— 146 45 —

Fonte: Dados Primdrios, 2001.

3% Cabe esclarecer que houve coincidéncia quanto aos entrevistados nos CGA’s ¢ CCQ’s. Para o estudo dos
CCQ’S foi utilizada essa abordagem, visto que muitas pessoas que fazem parte dos Circulos de Gestdo
Autbénoma ndo participam dos grupos de CCQ. Desta forma, se fosse obtida uma amostra dos Circulos de
Controle da Qualidade, o nimero de entrevistados nesta pesquisa se¢ aproximaria em muito do total de
funciondrios lotados na Ambev — Filial/S.C., o que acabaria inviabilizando o estudo.
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Numa segunda etapa, a coleta de dados primarios deu-se via aplicagdo de entrevistas
semi-estruturadas com os membros dos 08 CGA’s selecionados para compor o estudo €, ao
mesmo tempo buscando-se contemplar os CCQ’s. Como destaca Guimardes (1995), as
entrevistas semi-estruturadas, aplicadas de forma n#o rigorosa, permitem uma margem de
flexibilidade, tanto para o entrevistador quanto para o entrevistado, o que € totalmente
compativel com a natureza da abordagem qualitativa do estudo.

O roteiro basico das entrevistas foi elaborado a partir das categorias analiticas de
pesquisa, conforme descritas anteriormente. Os roteiros foram elaborados de forma
diferenciada entre membros da geréncia (anexo 01) e trabalhadores (anexo 02). Em se
tratando dos representantes gerenciais, buscou-se entrevistar o Gerente Fabril, o Coordenador
de Gente e Qualidade e outros membros que de alguma forma estavam envolvidos no
processo de implantagdo e evolugdo do trabalho em Células de Gestio Autonoma e/ou
Circulos de Controle de Qualidade na Ambev — Filial/S.C.

Em relagdo aos trabalhadores, a proposta de condugéo da pesquisa previa a aplicagio de
entrevistas com o0 maior numero possivel de membros nos grupos selecionados, evitando-se
sempre que possivel a indicagio dos supervisores, prevenindo-se um direcionamento na
selecio dos entrevistados. No entanto, embasado em Guimardes (1995), a selegdo dos
entrevistados pautava-se em critérios previamente definidos, os quais deveriam ser,
preferivelmente, atendidos:

- -ser funcionario formalmente lotado na Ambev — Filial/S.C;

- preferencialmente tempo de servigo que possibilite uma avaliagdo comparativa sobre a
evolugdo do trabalho em pequenos grupos na unidade (antes e ap6s),

- disponibilidade de tempo para a realizagdo da entrevista e interesse em contribuir com a
pesiluisa.

Com base nos critérios indicados acima, dos 214 funcionarios que compde a Filial/S.C.,
foram entrevistados 61 funcionarios, o que corresponde a aproximadamente 30% do quadro
funcional da unidade de Santa Catarina. Como complemento e apoio no sentido de obter uma
visdo mais ampla da realidade da organiza¢do, foram também entrevistados dois (02)
funcionarios lotados em outras unidades (01 funcionario da Filial/Curitiba e 01 funcionario da
Filial/Rio de Janeiro), que estavam realizando visita técnica a Filial/S.C. no momento da
coleta de dados deste estudo.

Acredita-se que em se tratando de uma pesquisa qualitativa, neste estudo, a amostra foi

constituida por um numero significativo de pessoas, pois de acordo com Trivifios (1987, p.



111

144), de todas as maneira_s, “nunca o investigador tera informantes ideais, perfeitos. Por outro
lado, devemos lembrar que a entrevista é um dos recursos que emprega o pesquisador
qualitativo no estudo de um fendmeno social”.

Como destacado anteriormente, os elementos da amostra foram escolhidos em fungédo
de critérios que ndo tem nada de probabilisticos € nio constituem, de modo algum, uma
amostra representativa no sentido estatistico. No entanto, como demonstra o anexo 03,
procurou-se escolher individuos das mais diversas areas, categorias e grupos, fazendo com
que a amostra fosse a mais heterogénea possivel. Desta forma, respeitando os critérios pré-
estabelecidos, a maior preocupagdo recaiu sobre a qualidade da amostra, coerente com a
abordagem qualitativa (Michelat, 1987).

Dos 61 entrevistados, 45 (74%) eram do sexo masculino e 16 (26%) eram do sexo
feminino. A média de idade é de 26 anos e o tempo médio de empresa é 4,2 anos. Em relagdo
a formag3o escolar, 03 (05%) tem pos-graduagio, 11 (18%) nivel universitario completo, 22
(36%) nivel universitario incompleto e 25 (41%) segundo grau ou nivel técnico.

Os dados primarios também foram coletados através da observagdo, o que permitiu ao
pesquisador ampliar o horizonte das informagdes obtidas através de documentos e/ou
entrevistas. Como destaca Chizzotti (1991, p. 90), a observagdo livre e direta ¢ importante
visto que “é obtida por meio do contato direto do pesquisador com o fendémeno observado”,
possibilitando ao pesquisador perceber o comportamento e as agdes dos sujeitos da pesquisa
no seu ambiente natural.

Além disso, utilizou-se também o diario de campo, visto que se constitui numa forma
significativa para confrontagdo com os dados levantados em outras fontes. O diario de campo
possibilitou a obtengdo de informagdes sobre o cotidiano da empresa, abrindo espago para
inclus3o de fatos inesperados ou eventos especiais (Trivifios, 1987). '

Neste estudo também foi utilizado o levantamento em fontes secundarias. Para tanto,
foram utilizadas as técnicas de pesquisa bibliografica e pesquisa documental. Na pesquisa
documental buscou-se contato com documentos internos da empresa, principalmente através
de meios eletrdnicos, em que se incluem banco de dados, relatorios, procedimentos e
informativos internos. Desta forma, durante o levantamento em fontes secundarias, utilizou-se
neste estudo, a pesquisa telematizada, que segundo Vergara (1997, p. 46) “busca informagdes
em meios que combinam o uso de computador e telecomunicagdes”.

Como Lakatos (1990, p. 162) enfatiza, “nas investigagOes em geral, nunca se utiliza

apenas um método ou uma técnica, € nem somente aqueles que se conhece, mas todos os que
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forem necessarios ou apropriados para determinado caso. Na maioria das vezes, ha uma

combinag¢@o de dois ou mais deles, usados concomitantemente”.

3.5 Tratamento, andlise e interpretaciio dos dados

Para anilise e interpretagéo, conforme dindmica propria da pesquisa qualitativa, os
dados receberam um tratamento qualitativo com auxilio da triangulagdo dos dados e da
técnica de anlise de conteido das entrevistas’>. Este procedimento permitiu ampliar o
horizonte de analise das informagdes, pois entende-se que € impossivel conceber a existéncia
isolada de um fenomeno social, sem raizes historicas, sem significados culturais e sem
vinculagdes com uma macrorealidade social (Trivifios, 1987).

Para andlise e interpretagdo das entrevistas foi adotado o procedimento recomendado
por Michelat (1987), através da leitura vertical e horizontal das entrevistas. A leitura vertical
serviu para resgatar a logica de cada entrevista, e o procedimento de leitura horizontal das
questdes para estabelecer uma relagéo com as outras entrevistas. Desta forma, acredita-se que,

com a utilizagdo desta metodologia foi possivel alcangar os objetivos propostos neste estudo.

35 Cabe ressaltar que todas as entrevistas foram gravadas e transcritas, visto que “a gravagdo permite contar com
todo material fornecido pelo informante” (Trivifios, 1987, p. 148), o que as vezes ndo ocorre seguindo outro
meio. Este;n‘ooedxmemofamhmuoreglsuoeanahsedooonteudo pois em se tratando de uma pesquisa
qualitativa, muitas vezes em meio a uma grande quantidade de informacdes coletadas o pesquisador acaba
perdendo informacdes relevantes no que diz respeito ao relato dos entrevistados.



4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Nesta parte, apresentam-se os principais resultados encontrados através da coleta,
analise e interpretagdo dos dados em fontes primarias e secundarias, abordando-se
primeiramente uma breve caracterizagdo da organizagio, bem como uma descri¢do dos
aspectos culturais mais representativos e marcantes da empresa estudada.

Na seqiiéncia, apresenta-se as interpretagGes de trabalho em equipe obtidas junto aos
entrevistados, descreve-se o processo de evolugdo do trabalho em pequenos grupos, e
finalmente busca-se destacar as interpretagGes sobre criatividade e a relagdo entre trabaltho em

equipe e criatividade na organizag@o.

4.1 Caracterizando a organizaciio: o processo de criacio da Ambev

O que foi considerado como 0 “mais espetacular negocio ja visto na historia corporativa
brasileira”, ao que tudo parece, comegou num almogo informal de negécios que culminou
num projeto batizado de ‘Projeto Sonho’ (Vassallo, 1999, p. 116). O ‘Projeto Sonho’ tinha o
objetivo de “montar uma operagdo que criasse a primeira multinacional de bebidas brasileiras.
Uma companhia com tamanho e folego financeiro globais™(ibid., 1999, p. 120).

Como destaca o Gerente da Filial/S.C., “a fusdo faz parte dessa estratégia. Nossa visdo
2005 é ser a empresa mais competitiva no ramo de bebidas no mundo. E agente consegue isso
através ndo so de crescimento em termos de participagdo no mercado, mas também com o
crescimento em termos de aquisi¢Oes e aumento da companhia como um todo™.

A maior fabricante de bebidas do pais surgiu da fusdo entre duas das maiores
companhias de bebidas brasileiras, a Brahma e a Antarctica. Apés aproximadamente um més,
periodo em que um grupo de trabalho (forga-tarefa) foi montado e reunido em sigilo com a
responsabilidade de estudar os detalhes da operagdo de fus@o, no dia 1° de julho de 1999 foi
comunicada a criagdo da AmBev.

Para dimensionar o tamanho do negdcio, no momento da fusdo a Ambev tinha 770
distribuidores, 17.000 empregados, 50 fabricas, 37 marcas de cerveja, 40 de refrigerantes, 07
de 4gua, 04 de chas, 07 de sucos, 08 de isotdnicos e 06 de malte. Um faturamento®® de 8,4
bilhdes de dolares, uma produgio anual de 8,9 bilhdes de litros, o que garantia uma
participa¢io de 39% no mercado brasileiro de bebidas e 71,7% no mercado brasileiro de

cervejas. Além disso, esses nimeros faziam da Ambev a terceira maior cervejaria do mundo,

36 Faturamento consolidado dos dois grupos em dezembro de 1998.
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com um faturamento em torno de 6,6 bilhdes de dolares, perdendo somente para a Anheuser-
Busch (Estados Unidos) e a Heineken (Holanda) (Vassallo, 1999).

A Ambev esta inserida no quarto maior mercado de cerveja do mundo, com vendas
anuais de aproximadamente 8 bilhSes de litros. Entretanto, ainda existe muito potencial de
desenvolvimento no mercado brasileiro, mesmo observando que a produgdio de cerveja no
pais tenha aumentado de 6,4 bilhdes de litros em 1994 para 8 bilhdes de litros em 2000. A
produgdo de refrigerante também aumentou de 6,4 bilhdes de litros para aproximadamente
11,5 bilhdes de litros. Além disso, no final de 2000, o pais ocupava o quarto lugar na lista
mundial dos maiores consumidores per capita de cerveja, subindo de um consumo de 28,5
litros por habitante em 1994 para 32,6 litros por habitante em 2000. Comparando com outros
paises da América do Sul, percebe-se a dimensdo do mercado de cerveja no Brasil (32,6 litros
por habitante), visto que em paises como a Argentina o consumo ¢ de 17,2 e no Chile de 18,1
litros por habitante (Revista Exame, 2001).

Apesar dos beneficios aparentes em se transformar num negécio de dimens3o global,
tais como a redugdo de fronteiras, equilibrio na capacidade de produgdo, minimizacdo da
brutal concorréncia e maior facilidade para obtengdo de capital, a associagdo entre as duas
empresas também apresentou algumas dificuldades.

Em primeiro lugar’’, a justificativa da fusio em meio a acusacio de monopdlio no
mercado interno. Em segundo, a distribuigdo das a¢Ges e dos papéis da nova companhia. Em
terceiro, a consolidagio entre dois modelos de gestdo completamente diferentes. Em quarto, a
preocupacgio com os ataques dos concorrentes que prepararam um dossié que previa aumento
de pregos, perda da receita fiscal e uma estimativa de ocorrer um grande nimero de demissdes

em fungédo da fusdo.

37 Segundo a consuitoria KPMG, s6 no setor de bebidas foram feitas 70 fusdes no mundo desde 1997,
movimentando 3,6 bilhdes de dblares (Ogawa, 2000). Em 1998 foram realizadas 08 das 10 maiores associagtes
entre empresas da histéria do capitalismo. Alguns exemplos dessa obsess3o das empresas em busca de
crescimento s30 as unides entre as empresas de petréleo Exxon ¢ Mobil, as instituigdes financeiras Citicorp e
Travelers, as empresas do setor acoroespacial Boeing € McDonell Douglas, a alem3 Daimler-Benz ¢ a americana
Chrysler no setor de automéveis. Isso porque a queda das barreiras regionais abre espaco para a onda de fusdes ¢
aquisicOes, visto que os acionistas vislumbram possibilidades ¢ tém sede infinddveis de lucro. O conceito de
empresa estd mudando e a briga por espaco de mercado serd cada vez maior, visto que a dominacio comercial se
dara cada vez mais entre grandes corporagdes globais, além do extraordindrio fluxo de caixa que as empresas

juntas podem alcancar (Vassallo, 1999).
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Com isso, o processo de fusio fez com que o Cade®® iniciasse uma analise das
conseqiiéncias da unido para o mercado interno, preocupando-se com a questio do
monopdlio, mas também com a possibilidade de discriminag¢@o de pregos entre os mercados
internos e externos. Isso poderia fazer com que a empresa utilizasse uma estratégia parecida a
do modelo japonés, em que se obtém boas margens de lucro em cima do consumidor nacional
e redugdo de precos para exportagido (Guedes, 1999).

Em 20 de outubro de 1999 é comunicado do acordo com a PepsiCo para distribui¢8o do
Guarana Antarctica em todo o mundo. Este acordo é pega-chave do processo de
internacionalizagio da AmBev, visto que 0 guaranid Antarctica seria o primeiro produto da
Ambev a ser distribuido internacionalmente pela Pepsi. Essa estratégia previa a unido entre
duas forgas: a de um produto com o poderio de distribui¢do. Isso faria com que a empresa
tivesse ganhos de escala, competéncia e rentabilidade para competir no mercado
internacional.

Mas no dia 11 de novembro de 1999 a Secretaria Especial de Acompanhamento
Econémico (SEAE) emite parecer que aprova a fusdo, entretanto, com algumas restrigdes:
venda da marca Skol e dos ativos da Cia. Em 31 de janeiro, 2000 a Secretaria de Direito
Econémico (SDE) divulga parecer recomendando a venda dos ativos de uma das trés
companhias (Brahma, Skol ou Antarctica) para aprovar a fusdo. A AmBev contesta o parecer
justificando que com a venda de uma das marcas seria a primeira vez na histéria que o
resultado de uma uni%o tornaria as empresas menores depois da fusio®”,

No dia 2 de margo de 2000, o Ministro do Desenvolvimento entrega ao Cade parecer
favoravel a fusdo, considerada, por ele, como de interesse nacional. No dia 30 de margo de
2000 a fusdo Brahma-Antarctica é aprovada pelo Cade com restrigdes: venda da marca |
Bavaria, de cinco fabricas localizadas em pontos estratégicos do Brasil e abertura da rede de

distribui¢@o da Cia. Apds nove meses, nasce a primeira empresa global brasileira de bebidas.

38 De acordo com Ogawa (2000) a lei antitruste (quando a jungdo representa mais de 20% do mercado), passou a
regulamentar os acordos de unifio ou cooperagio entre empresas. Para isso é preciso passar por wés instincias: o
Seae (Secretaria de Acompanhamento Econdmico — Ministério da Fazenda), que emite um parecer sobre 0s
efeitos econdmicos da unifo. O processo segue para a SDE (Secretaria de Defesa Economica — Ministério da
Justiga), que ¢ responsavel pela anilise dos aspectos juridicos. Por ultimo, os pareceres anteriores que servem
mais como uma forma de orientacio, vai para 0 CADE (Consclho Administrativo de Defesa Econfmica —
Ministério da Justica), que tem poder para aprovar ou rejeitar o pedido das empresas. Dessa forma, o CADE tem
plenos poderes para permitir o aparecimento de uma megacorporago brasileira ou barrar a unifio como forma de
dos direitos dos consumidores.

Na época a Skol era lider de vendas de cerveja com 26,8% de participacio de mercado, a Brahma tinha 21,3%,

a Kaiser 14,5%, a Antarctica 12,9% e a Schincariol 8,7%.
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Desta forma, a AMBEYV passa a se constituir como a terceira maior cervejaria mundial e
a quinta maior companhia de bebidas, a cervejaria lider no mercado brasileiro com as trés
principais marcas (Skol, Brahma e Antarctica) e o segundo maior produtor de refrigerantes no
terceiro maior mercado (Guarana Antarctica e Pepsi).

Conforme apresentado na tabela 07, a evolugdo dos resultados financeiros de 1999 /
2000 mostram que no primeiro trimestre de atividade efetiva apos a fusdo, a AmBev obteve
receita liquida de R$ 1,1 bilhdio — uma evolugio de 13,7% em relagio ao resultado proforma
do segundo trimestre de 1999. O EBITDA (lucro operacional antes de impostos, resultado
financeiro e depreciagdo) foi de R$ 245,3 milhGes, 22,3% superior ao obtido no mesmo
periodo de 1999 (Ambeyv, 2001).

Tabela 07 — Evolucio dos Resultados Gerais da Ambev

Dados 1996 | 1997 1998 1999 | 2000
Receita Operacional Bruta (US$ milhdes) | 3.197,8 | 3.826,6 | 3.960,9 | 2.800,8 | 3.423.4
Participacio de mercado 17,2% | 30,3% | 35,4% | 30,2% { 35,2%
Niimero de empregados 4858 | 5242 | 6.806 | 6.612 | 10.008
Riqueza gerada por empregado (US mil) | 668 444 327 256 239

Fonte: Revista Exame — Maiores ¢ Melhores (1997; 1998; 1999; 2000; 2001).

4.2 Ambey - Filial/S.C: a unidade objeto de estudo

A Filial Santa Catarina (FSC) comegou a ser constituida em 1991, mas somente em 02
de janeiro de 1994 teve inicio a construgo da fabrica, que ocupa 45.000 m2 de uma area total
de.1.500.000 m2. Em 15 de dezembro de 1994 foi inaugurada a primeira etapa, cuja produgéo
advinha de uma linha de “packaging” (Linha 501) com capacidade para 50 mil garrafas de
600 ml / hora, uma sala de brassagem com a capacidade para 12 fabricagdes ao dia de 720 hi
de mosto cada uma, filtrados em uma linha de filtragdo com capacidade para 500 h / hora.

Para suportar essa produgdo foram instalados 20 tanques out-door, sendo 16 com
capacidade para 5.000 hl e 04 com capacidade para 2.000 hi, sendo estes ultimos destinados a
produgio de cervejas especiais, tais como Brahma Extra, Brahma e Skol Bock. Nessa
primeira fase, a capacidade total da fabrica era de 1.500.000 h! / ano o equivalente a 50.000
dzs/dia de Brahma e Skol 600 ml.

Em 1994, a estrutura da Ambev - Filial/S.C era constituida por um (01) Gerente Fabril,
assessorado por dois (02) staff’s (Gente e Qualidade Total e Meio Ambiente). Na area
administrativa a unidade possuia um (01) coordenador Administrativo-Financeiro e uma (01)
Geréncia de Logistica. Na area industrial tinha-se a Geréncia de “Packaging” e a Geréncia de

Processo, conforme apresentado no organograma em anexo 04.
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Em 28 de junho de 1996, foi inaugurada a segunda etapa da filial, com mais uma linha
de “packaging” (Linha 502), 16 “out-doors” de 5.000 hi cada um e uma nova linha de
filtragdo, também com capacidade de 500 hl hora. Com esses novos equipamentos, dobrou-se
a capacidade de produgdo e atualmente pode-se envasar até 3.000.000 de hectolitros por ano.

A Filigl Santa Catarina (FSC) constitui-se num marco na histéria da Companhia
Cervejaria Brahma, atualmente Ambev, pois foi a primeira fabrica totaimente automatizada e
cujo “lay-out” de construgdo serviu para as novas fabricas construidas a partir de 1994, tais
como as da Argentina, Rio de Janeiro, Aguas Claras do Norte e do Sul.

Além de fazer parte da histéria da companhia, a FSC quer “sér reconhecida como a
melhor Fabrica de cerveja das Américas, possuindo os menores custos, melhor modelo de
gestdo e produto com qualidade superior. A Ambev pretende ser considerada uma empresa
que oferece excelente qualidade de vida aos seus colaboradores e uma referéncia de bom
relacionamento com a comunidade” (Ambev, 2001).

Como relata o Gerente da Filial/S.C., a unidade “nos ultimos anos tem ficado sempre
entre as trés primeiras unidades da companhia”. Para alcangar e manter o status de estar
sempre entre as melhores filiais da companhia, a FSC ¢é reconhecida por ter e formar gente de
qualidade. Como destaca o Gerente Fabril, “as pessoas sdo a parte mais importante, pois
quando a gente fala na visGo 2005, uma das frases ¢ que nos vamos chegar ld recrutando,
treinando e mantendo as pessoas mais competentes e mais capazes do mercado. Entdo, gente
é realmente nosso principal patriménio”. Isso faz com que muitas pessoas que passaram pela
Filial/S.C, hoje estejam ocupando postos-chave em outras filiais ou na administrag@o central,
fato que demonstra todo o potencial dessa unidade no contexto da organizagio como um todo.

Em 2000, a nivel corporativo a empresa estava subdividida em quatro (04) Diretorias:
Logistica, Marketing, Financeira e Industrial. A Diretoria Industrial respondia pelo
desempenho das diversas unidades fabris/industriais. Apesar de todas as unidades fabris
serem controladas pela Diretoria Industrial, cada unidade de produgdo possui uma estrutura
operacional e de apoio para atender as suas necessidades internas (Valiati, 2000).

No momento da realizagiio deste estudo, como apresentado anteriormente no capitulo 3,
a FSC contava com 290 pessoas no seu quadro funcional, sendo 214 proprios e 76 parceiros.
Destes, aproximadamente 87% sdo do sexo masculino e 13% do sexo feminino. Quanto ao
nivel de escolaridade, 58% tem segundo grau ou curso técnico, 27% nivel universitario
incompleto, 14% nivel universitario completo e apenas 01% tem nivel de pos-graduagdo. No
que diz respeito ao quadro de pessoal, a FSC tem 06 gerentes, 21 supervisores, 28 staff’s e
159 trabalhadores a niyel operacional.
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Para manter um quadro funcional altamente qualificado, a FSC tem como premissa a
capacitacio plena dos seus empregados, possibilitando o alcance de resultados e o progresso
profissional. Neste sentido, todos os empregados recebem treinamentos resultantes do
diagnostico na fungdo, mas também treinamentos especificos relacionados aos programas
mais amplos da companhia. Entre eles estio o treinamento em manutengio auténoma,
ferramentas da qualidade, programa 58, padronizagdo, sistema de gestdo pela qualidade,
gestdo ambiental, saide e seguran¢a ocupacional entre outros.

Para o pessoal de nivel superior, o programa de treinamento engloba a capacitagio no
método de solugio de problemas (PDCA), ferramentas de analise e preparagido em técnicas de
lideranga para condugio de equipes de trabalho. Além disso, a partir de setembro de 1999, foi
implantado o PQA - Programa de Qualifica¢gdo do Administrativo, dividido em 7 modulos
com o objetivo qualificar as pessoas das areas administrativas, para a melhoria continua do
gerenciamento da rotina.

Com isso, o treinamento na FSC engloba a participagio dos funciondrios em
treinamentos técnicos, curso para formagdo de lideres, programa de qualificagio do
administrativo, iniciantes na manuten¢do autonoma (reaperto e lubrificagdo), curso de
operador cervejeiro e formagdo de auditores de CGA’s (Ambev, 2001).

Além desses treinamentos, a FSC também oferece aos seus funcionarios os cursos de
Operador Cervejeiro e a Formagdo de Lideres de Manutengdo Auténoma, conforme estrutura
apresentada em anexo 05. O curso de Operador Cervejeiro tem o objetivo de desenvolver
tecnicamente os operadores de forma a aprofundar os conhecimentos em relagdo ao processo
de fabricagdo de cerveja. O curso para formagdo de lideres tem a finalidade de desenvolver as
habilidades de lideran¢a na operagdo, visto que os operadores “aprendem a trabalhar em
equipe, melhoram o conhecimento sistémico de uma fabrica de cerveja e aumentam a
capacidade de resolver problemas e atingir resultados” (Ambev, 2001). Entretanto, quanto a
questdo da criatividade, n3o se observou nenhum programa de treinamento especifico que vise
estimular o desenvolvimento do potencial criativo das pessoas no dmbito da organizagao.

A politica de ascengdo funcional na FSC esta atrelada ao desempenho individual, ao
desempenho de equipe e ao nimero de vagas existente para cada cargo. Desta maneira, um
funcionario pode ascender profissionalmente na companhia dependendo da sua capacidade
em alcancar metas individuais e da habilidade de trabalhar em equipe. Este crescimento pode
acontecer tanto dentro da FSC quanto fora dela, visto que é possivel ascender
profissionalmente ocupando cargos em outras unidades ou até mesmo na administragio

central. Como relata um entrevistado, “é uma empresa muito boa de trabalhar, com grandes



119

chances de crescimento profissional e que dda oportunidade para os funciondrios” (E 23 —
Analista — Estoque). Entretanto, um entrevistado discorda dessa afirmag¢io quando relata que
“o sistema de crescimento dentro da empresa ndo é tdo aberto” (E 22 — Operador — Adega de
Pressdo).

A relagdo entre desempenho individual e grupal justifica-se como “uma maneira de
evitar que a busca por resultados transforme a empresa numa guerra, sem espago para O
trabalho em equipe, colaboragdo, divisdo de idéias ou compartilhamento de informagGes”
(Correa, 2000, p. 70). Desta forma, a empresa busca equilibrar metas individuais e

organizacionais com o intuito de amenizar o ‘clima organizacional predatorio’.
4.3 Caracteristicas marcantes da organiza¢io

A maior companhia brasileira de bebidas também ¢ uma empresa que possue algumas
caracteristicas bem representativas e muito marcantes. Para ser funcionario Ambev, € preciso
ser ambicioso, competitivo, € de preferéncia, ter interesse em crescer dentro da empresa.
Segundo o Gerente da Filial/S.C. a cultura AMBEV ¢ marcada pela “busca de desafios. A
nossa empresa pensa realmente em crescimento, digamos assim, o valor adicionado ao nosso
acionista. Sempre que se fala em desafios (...) estd se pensando em retorno do investimento
proporcionado aos nossos acionistas”. Isso porque os funcionarios s@o colocados a prova o
tempo todo, suas capacidades desafiadas e assumir riscos € uma obrigagio. Como um
entrevistado destaca, “sé entra na Brahma quem tem objetivo e gosta de desafio” (E 27 -
Supervisor — Estoque).

Na opinido dos entrevistados, o desafio e a pressdo por resultados ¢ uma coisa normal
para quem esta no mercado de trabalho. Desta forma, essa caracteristica da empresa € vista
como uma forma de facilitar e fazer com que as pessoas tenham visdo para buscar as metas
determinadas. Por isso, a pressdo por resultados precisa ser considerada como um desafio
pessoal e profissional para os funcionarios.

Como relatado, uma das principais caracteristicas da organiza¢do é o desafio. Um
entrevistado destaca que “fem um desafio novo (...) que a hora que chega todo mundo fica
louco e parece que é impossivel de bater. (..) A Brahma trabalha assim, (...) tu' cumpre com
um desafio e ja tem outro. Entdo é meta sob pressdo mesmo. Todo mundo trabalha sob
pressd@o” (E 60 — analista de planejamento — PCM).

As pessoas crescem pelo seu esfor¢o e para isso sdo incentivadas a colocar em pratica

suas idéias. E um ambiente de trabalho competitivo e estressante, fazendo com que o indice
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de rotatividade dos empregados chegue a 08% ao ano (Ogawa, 2000). Entretanto, no que se
refere a Filial/S.C, um dos entrevistados justifica que isso ndo pode ser considerado realmente
como rotatividade de pessoal, principalmente pelo nimero de transferéncias. “Todo momento
estdo entrando novas pessoas. Esse fluxo ndo é bem um turn-over, ndo sdo demissoes e
contratagdes, é transferéncia e remanejamento de pessoal’ (E 10 — Analista - GQT). Um
outro entrevistado confirma essa questdio, declarando que “o turn-over aqui é baixo, ndo
existe muita demissdo, existe bastante transferéncia’ (E 03 — Supervisor — Laborat6rio).

Em meio a esse clima hipercompetitivo, as principais crengas disseminadas na
companhia sdo os clientes, comunicagio, meio ambiente, qualidade, consumidores, marcos,
ética, lucro e gente. Essas crengas estio associadas a visdo 2005 da companhia que € “ser
reconhecida como a mais competitiva companhia de bebidas do mundo (ebitida/rol), com um
crescimento de 15% no EVA. Para chegar la sera preciso recrutar, treinar e manter pessoas
excelentes, antecipando os desejos do consumidor, fabricando e entregando produtos com
qualidade e ao menor custo mundial” (Ambev, 2001).

Como relata um entrevistado, “a companhia tem por caracteristica ser bastante
agressiva, no semtido de estar sempre buscando inovagdes e ser a mais competitiva do
mercado” (Coordenador de Gente e Qualidade). Essa caracteristica agressiva e competitiva é
fruto da visdo de futuro da companhia, que poderia ser traduzida numa palavra: foco. “Todas
as pessoas tem que estar muito focadas nas diretrizes definidas pela central (direcdo)”
(Coordenador de Gente e Qualidade).

Além disso, outra questdo fundamental que caracteriza a companhia ¢ a qualificagdo
profissional, pois existe uma preocupagio muito grande na Ambev no sentido de recrutar e
selecionar ‘profissionais qualificados’ no mercado. A preocupagdo com a formagdo técnica e
treinamento foi destacado por seis (06) entrevistados, como um dos aspectos marcantes da
companhia. Como enfatiza o Coordenador de Gente e Qualidade, “com essa questdo de ter
| pessoas altamente qualificadas e focadas, o resultado é uma conseqiiéncia’”.

Neste ponto, cabe destacar que uma parcela representativa dos entrevistados (11)
acredita que a informalidade é uma caracteristica extremamente positiva da companhia, pois o
trabalho flui muito mais facil e rapidamente. A informalidade facilita na tomada de decisdes,
pois os problemas podem ser resolvidos num periodo de tempo muito menor do que se
estivesse tudo burocratizado. Entretanto, para existir esse nivel de informalidade é preciso que
o nivel de instru¢io (educacional) na fabrica seja alto, para que nio hajam abusos. Um
entrevistado destaca que “na verdade a gente sabe que a realidade da nossa empresa ndo é

essa, a realidade da nossa empresa é outra. A nossa unidade trabalha em vdrios aspectos
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diferente das demais, porque a cultura da nossa fébrica é outra” (E 60 — analista de
planejamento — PCM).

De um modo geral, existem algumas crengas disseminadas corporativamente entre os
funcionarios. Estas crengas estdo descritas detalhadamente no anexo 06. Entre elas pode-se
destacar a humildade, a confianga, a cooperacdo e a transparéncia. Neste sentido, um dos
relatos indica que “o clima é super aberto e tem transparéncia. (...) Existe uma certa
transparéncia para que vocé possa realmente alcangar o éxito da tua meta” (E 38 — analista —
GQT). A questdo da transparéncia nfio é consensual, pois na visdo de outro entrevistado o
forte da companhia é a “transparéncia e o conhecimento. Eles pregam a humildade, mas ndo
é muito forte, pois estd pecando em algumas pessoas” (E 61 — analista de planejamento —
PCM). Contudo, um entrevistado destaca que “em alguns casos estd pecando a
transparéncia” (E 59 — analista de planejamento — PCM). Para outro, “em relacdo ao
feedback tem muitas coisas que acontecem e a gente nem toma conhecimento” (E 12 —
Operador — Adega de Pressdo). Entretanto, a visdo de conjunto é bastante enfatizada, “porque
uma célula depende da outra. Se vier um produto ruim de uma célula o teu produto final ndo
vai sair legal. E uma seqiiéncia, um conjunto de engrenagens. Entdo eu acho que um procura
ajudar o outro, pois essa é uma caracteristica que ja estd nas crengas da Brahma” (E 60 —
analista de planejamento — PCM).

Entre os aspectos mais representativos e marcantes que permeiam a cultura corporativa,
treze (13) entrevistados destacaram a enorme pressdo por resultados e a liberdade e abertura
para expor idéias (13). Como destaca um entrevistado, “a cara da Brahma é um ambiente de
trabalho com liberdade de expressdo. Entdo a Brahma serve como um modelo de negdcios”
(E 24 - técnico — Filtragdo).

A informalidade (11), a busca por desafios (10), o desrespeito a hierarquia tradicional
(07) e autonomia no trabalho (07) também foram ressaltados. “Uma caracteristica marcante é
que a empresa ensina a ser resistente a frustragdo. A informalidade, a disciplina, a
autogestio™ e estar sempre buscando superar as expectativas, (...) pois sempre tem um novo
desafio para gente enfrentar” (E 41 — analista — GQT).

Além desses aspectos, os entrevistados também destacaram & iniciativa, a
hipercompeti¢do no trabalho, horarios de trabalhos exaustivos, responsabilidade, busca de

aprendizado no trabalho, oportunidade de crescimento e exigéncia de qualidade. Um -

“ A autogestdio a que o entrevistado se refere é aquela concedida pela organizagdo, no sentido do trabalhador
possuir autonomia relativa para organizagdo e coordenagdo do processo de trabalho em busca da metas
estabelecidas pela empresa, mas nada tem haver com o conceito de autogestdio como uma forma libertéria de
gestdo.
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entrevistado relata que “a empresa sempre deu oportunidades e ferramentas para que a
pessoa pudesse se desenvolver, e os melhores, de uma forma ou de outra conseguiram
crescer. Os que hoje ainda estdo como técnicos é porque ainda ndo tem a formagdo superior,
mas dentro da propria fungdo estdo bem mais preparados quanto ao conhecimento” (E 03 —
Supervisor — Laboratério).

Em menor escala também destacou-se a busca por inovagido, 0 comprometimento,
dinamismo, coopera¢do e companheirismo entre colegas de trabalho. Como relata um
entrevistado, existe muito companheirismo pois “quando tu precisa sempre tem alguém para
ajudar” (E 46 — técnico — Laboratério).

No que se refere a liberdade e ao espago para opinides divergentes as avaliagdes ndo sdo
consensuais. Um entrevistado acredita que “tem abertura. O tempo todo a gente pode expor
as nossas idéias. Nos temos espago para trazer novas idéias e sempre estar inovando” (E 38
— Analista — GQT). Por outro lado, alguns entrevistados entendem que “tem a liberdade de
chegar e falar, mas muitas vezes vocé ndo pode falar o que vocé realmente quer. Vocé tem
que falar o que eles querem ouvir. O espago é dado, mas nem sempre tu pode falar aquilo que
tu quer” (E 22 — Operador — Adega de Pressdo).

Nos ambientes Brahma nfo existem paredes nos escritérios, os executivos nio tem salas
nem secretarias, ndo existe horario rigido para reunides, os funcionarios séo remunerados pelo
desempenho, pois a base cultural da empresa é a meritocracia (Vassallo, 1999). Do ponto de
vista da empresa, o sistema de avaliagdo por mérito baseia-se na visualizag@o das pessoas que
se ‘destacam no trabalho. Entretanto, na opinido de um entrevistado a meritocracia “falando
bem ao popular mesmo, seria aquela pessoa que aos olhos da Geréncia é aquele tipo do
‘puxa saco’. Nem sempre o nome que aparece é o da pessoa que fez” (E 22 — Operador —
Adega de Pressdo). Isso porque muitas vezes a pessoa que aparece com maior destaque é "
aquela que sabe fazer o seu marketing pessoal, estd sempre aparecendo e participando de
reunides, mas nem sempre € o que desenvolve os melhores trabalhos dentro do CGA.

Por outro lado, um entrevistado entende que é importante a geréncia acompanhar de
perto o desenvolvimento dos trabalhos, pois isso acaba motivando os funcionarios. Ele relata
que, “a estrutura hierdrquica muitas vezes é quebrada, (...) muitas vezes o operador conversa
direto com o gerente da fabrica. Isso é muito forte na nossa companhia” (E 62 — Estoque —
Curtiba). Um dos motivos da geréncia acompanhar de perto o desenvolvimento dos trabalhos
¢ que fica mais facil visualizar potenciais talentos para futuras promogdes dentro da empresa.

Apesar de ser considerada uma filosofia cruel, e as vezes ser chamada de o ‘inferno

corporativo’, “o surpreendente é que as pessoas que fazem a empresa parecem adorar o calor

b
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de suas labaredas™ (Correa, 2000, p. 64). Como destaca um entrevistado, “o clima entre dreas
e entre os funciondrios, na minha opinido, é um clima bom e gostoso de trabalhar” (E 60 —
analista de planejamento — PCM). Neste sentido, parece que o pessoal Ambev aprecia a
estratégia motivacional adotada, visto que as pessoas gostam de assumir desafios € adoram o
dinheiro que a vitoria pode lhes trazer como recompensa.

Na visio do Gerente da Filial/S.C., essa é uma das estratégias utilizadas para que as
pessoas se comprometam e busquem atingir as metas. Neste sentido, parece que a empresa
esta atingindo seus objetivos, pois como relata um dos entrevistados, uma das caracteristicas
marcantes da companhia “é o comprometimento dos proprios funciondrios” (E 61 — analista
de planejamento — PCM).

Para alcancar este comprometimento, a estratégia € colocar a “‘cenourinha’ la na frente
do cara”, pois € realizada “uma avaliacdo individual de desempenho na companhia, em que
todos sdo medidos™ (Gerente da Filial/S.C). Desta forma, os proprios funcionarios véem a
competi¢io entre as unidades ou até mesmo entre os proprios grupos como um fator altamente
positivo para o crescimento da empresa. Como um entrevistado declara, a competi¢io na
empresa € 6timo, pois “eu acho que o ser humano tem que estar competindo. Eu tenho que
estar competindo com alguém e eu quero sempre ser melhor. Eu acho isso excelente, pois se
vocé ndo tiver competicdo, vocé ndo consegue ver aquela ‘cenourinha’ la no final. Vocé ndo
sabe aonde quer chegar se ndo tiver competi¢do” (E 09 — Analista — GQT).

Entio, os funcionarios tem suas metas a serem atingidas e, além disso, “fodas as nossas
dreas tem os Programas de Exceléncia, em que as melhores unidades tem um reconhecimento
monetdrio” (Gerente da Filial/S.C). Neste sentido, um entrevistado entende que “a questdo da
competicdo entre unidades é fundamental (...) porque quando ndo existe concorréncia a
tendéncia é vocé se acomodar’” (E 62 — Estoque — Curitiba). -

O fato de considerar a hipercompeti¢io no trabalho a principal forma de motivagdo
ainda é um assunto polémico. Deixar que um grupo elimine um individuo em nome da sua
propria sobrevivéncia pode trazer sérios riscos motivacionais a longo prazo. Além disso, n3o
existem dados concretos para afirmar que as empresas que estimulam a hipercompeti¢do no
trabalho, necessariamente sdo as que produzem os melhores resultados. Isso porque as
pessoas devem competir, mas ndo se odiar, sonegar informagdes ou deixar de fazer uma tarefa
porque beneficiaria um colega. Contudo, na Ambev os nimeros sio utilizados como
argumento para justificar a filosofia da empresa, visto que no terceiro trimestre de 2000, nove
meses apos a ﬂisﬁo, a empresa atingiu um lucro liquido de 387,8 milhées de reais (Correa,

2000).
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Para isso, um agressivo sistema de bonificagio funciona como um dos principais
motores da competitividade e da busca excessiva por resultados. Um entrevistado destaca que
“a primeira coisa é vocé ter uma meta, a base é o resultado. (...) Todo mundo sabe que
existem desafios e tem que trabalhar dessa maneira” (E 03 — Supervisor — Laboratério). Uma
das estratégias adotadas para implementar essa politica é transformar os funcionarios em
acionistas. Desta forma, parece que uma das premissas encontradas na filosofia da empresa é
considerar o homem como um ser essencialmente econémico, visto que pelas proprias
palavras do Diretor-Executivo “queira ou ndo, este ¢ um mundo capitalista. A grande
motivagdo de uma pessoa no trabalho € ganhar dinheiro” (Correa, 2000, p. 66). Contudo,
apesar de parecer uma regra geral, ganham dinheiro os que colocam a Ambev em primeiro
lugar, mesmo que em detrimento de sua familia, saude e vida pessoal. Desta forma, percebe-
se claramente a luz da teoria organizacional, que na Ambev as pessoas séo tratadas como
seres econémicos, bem como fica clara a presenca da racionalidade instrumental de mercado.

Acima de tudo é preciso demonstrar desempenho, mas ndo se pode confundir esforgo
com resultado na empresa. As metas sdo claras e as regras nfio costumam ser mudadas no
meio do caminho (Correa, 2000). Entretanto, um entrevistado discorda dessa afirmacio
quando relata que “teve uma época que para vocé ganhar aumento o CGA precisa estar
verde*' trés vezes seguidas. S6 que a hora que a maioria do pessoal comegou a atingir esse
ponto eles mudaram” (E 22 — Operador — Adega de Pressdo). Neste ponto, questiona-se
quanto a utilizagdo dos grupos como uma forma de amenizar conflitos na organizagio.

Terminada a caracterizagio dos aspectos mais representativos e marcantes que
permeiam o ambiente corporativo da Ambev, parte-se agora para a analise das interpretagdes
dos entrevistados sobre o significado de trabalho em equipe. '

4.4 Interpretacio de trabalho em equipe

Para atender aos objetivos do estudo, buscou-se junto aos entrevistados a interpretagdo
pessoal sobre trabalho em equipe. De acordo com os relatos, encontrou-se diversas

interpretagdes, as quais estdo representadas a seguir.

4 Os CGA’s sdo avaliados ao longo do ano ¢ podem receber trés status nessa avaliagio: vermelho, amarelo ou
verde. Essas avaliagdes levam em consideracio uma série de indices, bem como o alcance de metas
estabelecidas para o grupo.
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Para o Gerente da Filial/S.C., trabalho em equipe ndo pode ser visto de outra forma
senfo como “a unido de grupos. (...) Esse reconhecimento do PEF, que é o Programa de
Exceléncia, realmente estd premiando uma equipe toda que é a equipe da fibrica”.

O Coordenador de Gente ¢ Qualidade destaca que para trabalhar em equipe “todo
mundo tem que estar afim e sabendo qual é o seu grau de conitribuicdo”. Dessa forma, as
pessoas precisam saber o seu grau de contribui¢do e aonde querem chegar, pois do contrario
dificilmente vdo poder dar a sua contribui¢go real para a equipe.

Dentro dessa filosofia de trabatho, na Ambev Filial/S.C. a Coordenagdo de Gente e
Qualidade busca fazer com que as pessoas recebam suas metas, visto que cada um tem a sua
meta, € que as pessoas tenham consciéncia que a composigdo final é resultado da parte de
cada célula. Na visdo do Coordenador de Gente e Qualidade isso “poderia sintetizar o que
seria o trabalho em equipe”.

De um modo geral, a maioria dos entrevistados (22) entende que trabalhar em equipe é
ir em busca de objetivos. Como destaca um entrevistado, “trabalho em equipe significa um
inico objetivo. E um trabalho semelhante ao de um time. Eu dependo do trabalho do outro
para atingir um objetivo” (E 09 — Analista - GQT). Reforcando essa interpretagdo, um
operador enfatiza que “trabalho em equipe é todos trabalharem juntos a fim de atingir um
objetivo” (E 30 — Operador - Adega de Pressdo). Para outro, “a base para trabalhar em
equipe é a motivagdo” (E 02 — técnico - Filtragio).

Entretanto, € preciso que as pessoas colaborem umas com as outras, o trabalho seja bem
dividido e exista participagdo de todos. Como destaca um entrevistado, “trabalho em equipe é
um ajudar o outro a atingir uma meta ou objetivo. Aqui a gente faz muito disso, se a gente
tem um trabalho ou uma meta para bater, cada um do grupo vai ter um trabalho para |
alcangar esse objetivo. E distribuir bem o trabalho para que todo mundo participe” (E 28 —
Operador - Utilidades).

Por outro lado, na visdo de um analista, somente agora o pessoal da Filial/S.C esta
aprendendo a trabalhar em equipe. Isso porque na sua opini&o “as vezes pode ser complicado
trabalhar em grupo, (...) entdo vai depender dos componentes. Se tem componente muito
diferente fica complicado. Tem que ter alguém de pulso para fazer o negocio funcionar” (E
27 — Analista — Estoque).

Um outro entrevistado relaciona a busca de um objetivo ao trabalho desenvolvido no
CGA, destacando que “trabalho em equipe seria o grupo do CGA que trabalha para atingir
metas, ou seja, estar trabalhando para atingir o mesmo objetivo” (E 16 — Analista - GQT).
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Na mesma linha de pensamento, um operador destaca que o “trabalho em equipe é a propria
célula. A célula é uma equipe e vocé trabalha junto para o teu proprio negocio” (E 25 —
Operador - Filtragdo). Além disso, “é vocé trabalhar num grupo, num mimero pequeno ou

grande de pessoas, com um objetivo em comum. O nosso objetivo é manter o CGA verde” (E
22 — Operador - Adega de Pressdo). Pela interpretagdo do entrevistado, percebe-se que o
mesmo tem uma vis#o instrumental e voltada para a tarefa.

Neste mesmo sentido, outro relato indica que “trabalho em equipe sdo pessoas que
atuam em uma determinada drea, que buscam através da sinergia um resultado em comum”
(E 19 —Supervisor - Filtragdo). Percebe-se a preocupagdo com a questdo da sinergia do grupo
para a busca de resultados. Um outro entrevistado reforga essa opinido, declarando que “o
trabalho de um mais um é sempre mais do que dois, pois no trabalho em equipe a sinergia
sempre gera ganhos independente da atividade” (E11 — Supervisor - Filtragio).

‘ Essa sinergia pode ser obtida através da unidio e comprometimento das pessoas com o
trabalho do grupo. Neste sentido, um entrevistado relata que trabalhar em equipe é “um grupo
unido que trabalha junto. Todo o pessoal comprometido fazendo a sua parte para chegar a
um resultado” (E 17 — Operador - Adega de Press30).

Um outro entrevistado extrapola os limites da fabrica na sua interpretagdo, declarando
que “trabalho em equipe é fazer'com que todos tenham a mesma visdo e procurem falar a
- mesma lingua para que juntos consigam atingir os objetivos que mais tarde vai trazer
crescimento profissional, financeiro e bem-estar social” (E 04 —~Operador - Packaging).

Além de buscar um objetivo comum em conjunto, doze (12) entrevistados indicaram
que trabalho em equipe é ajudar os outros, ou seja, cultivar a cooperagdo. Segundo um
entrevistado, “trabalho em equipe é eu ajudar vocé e vocé me ajudar” (E 23 — Analista —
Estoque). Um supervisor também enfatiza que '

“0 trabalho em equipe é vocé estar focado num objetivo e todo mundo falando uma mesma
linguagem. Um ajudando o outro. Hoje, com essa nova estrutura, deixando a pessoa
trabalhar, ndo focado numa pessoa s6 mas sim em todos, obviamente vocé precisa ter uma
equipe. Hoje a equipe é fundamental no CGA, (...) todo mundo tem que estar interagindo e
isso envolve um clima em que todo mundo se sinta bem trabalhando™ (E 03 — Supervisor -
Laboratério).

Por outro lado, o trabalho em equipe também é considerado uma forma de aprendizado
e troca de informagdes (06). “E um procurar ajudar o outro. (...) E saber dividir aquilo que
ele sabe com os companheiros” (E 59 — analista de planejamento — PCM). Nessa visdo,
trabalhar em equipe significa tentar colaborar quando uma pessoa ndo sabe resolver alguma
coisa, é tentar explicar e procurar ajudar a outra pessoa. O entrevistado ainda relata que o

oposto de trabalho em equipe € “fazer como alguns fazem. A pessoa sabe como fazer mas
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quando alguém vai pedir ajuda diz que ndo tem tempo” (E 59 — analista de planejamento —
PCM). Desta forma, trabalho em equipe “¢ uma troca de experiéncia. (...) Se vocé souber
trabalhar em equipe vocé estara sempre aprendendo, pois estd sempre acontecendo alguma
coisa nova” (E 61 - analista de planejamento — PCM).

Para o pessoal da Ambev — Filial/S.C, trabalhar em equipe também é depender do
trabatho do outro (05), desempenhar um papel (05) e trabalhar junto (05), como pode-se
perceber nos relatos apresentados abaixo:

“E quando estd todo mundo no mesmo barco. E quando a sobrevivéncia depende de todo
mundo. (...) Cada um tem o seu papel e aquele papel faz a diferen¢a” (E 15 — Operador -
Adega de Pressdo).

“Trabalho em equipe é todo mundo fazer sua parte para chegar num objetivo (E 42 —
Operador — Packaging).

“Trabalhar em equipe ¢ facilitar o trabalho do grupo e o meu. Ndo me sobrecarrega, o
trabalho é mais 4gil, a gente pode dividir as fungdes de forma que cada um é responsével
por uma tarefa e a hora que reiine cada parte o trabalho sai completo. Para mim a equipe
também ndo pode ter desavencas. Entdo numa equipe bem entrosada eu acho que o
trabalho surte mais efeito” (E 34 — Operador - Utilidades).

“Trabalhar em equipe ¢é estar disposto a fazer a tua parte, mas também visualizar e ajudar
as pessoas que estdo precisando de ajuda nagquele momento. E ndo se contentar em fazer a
sua parte, mas ter a vis@o de que as outras pessoas precisam do teu trabalho” (E 31 —
Técnico - Laboratério).

Entretanto, esses aspectos parecem n3o ser exclusividade da Filial/S.C, pois como
destaca um entrevistado de outra filial, o trabaiho em equipe é “dividir responsabilidades,
encontrar solugdes para os problemas e implantar as solu¢des em equipe” (E 62 — Estoque —
Curitiba).

Além desses fatores, também foi destacado que trabalhar em equipe é ter senso e
espirito de equipe (03), bem como comprometimento com o trabalho (03). Como pode-se
perceber no relato de um entrevistado, quando destaca que “uma questdo marcante no espirito
de equipe é a cooperagdo, e a cooperagdo sé vem com o desenvolvimento pessoal. Algumas
células estdo melhor do que outras em fungdo disso, do grau de cooperagdo que tem essas
equipes” (E 41 —técnico - GQT). Um outro entrevistado ainda destaca que “senso e espirito
de equipe todo mundo tem que ter. E muito importante vocé trabalhar em grupo, porque de
repente um dia eu posso ndo estar podendo fazer o meu servigo e alguém pode vir fazer para
mim ou eu também pogo auxiliar o trabalho de outra pessoa” (E 39 — Analista - GQT).

Um outro entrevistado tem uma concepgdo interessante sobre o trabalho em equipe
quando declara que “trabalho em equipe é um espirito vitorioso e competitividade. (..) E uma

Jamilia, em que vocé cada vez se entrosa mais e procura cada vez mais fazer amizade. (...)
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Vocé vai se adaptando ao convivio da empresa dentro de casa. Se na empresa é assim, vocé
vai fazer isso em casa” (E 26 — Operador - Packaging).

Além dos aspectos apresentados acima, o trabatho em equipe também foi relacionado
em menor escala a resolugdo de problemas, disciplina, autonomia, cooperacdo e respeito,
desenvolvimento pessoal, um bom clima de trabalho, eficiéncia e eficacia, compreensio,
desafio e competitividade, amizade, entrosamento e transparéncia.

Terminada a apresentagdo das interpretagGes dos entrevistados, pode-se agora partir

para a descrigdo da evolugdo do trabalho em equipe no contexto da Ambev ~ Filial/S.C.
4.5 Evolugio do trabalho em equipe na Ambev - Filial/S.C.

O primeiro passo na utiliza¢do do trabalho em grupo na unidade foi a adogéo do modelo
de Manutengdo Produtiva Total (TPM). A Ambev Filial/S.C. foi escolhida como uma das
unidades piloto para implanta¢do do Programa TPM (Zotal Productive Maintenance), fazendo
com que O programa iniciasse paralelamente ao start-up das operagdes da fabrica em 1994. O
programa foi implantado inicialmente através de treinamento que englobava aspectos basicos
do TPM.

O Sistema de Manutengio Produtiva Total (TPM) busca falha zero e quebra zero das
maquinas, a0 mesmo tempo em que se pretende alcangar indices de defeito zero nos produtos
e perda zero no processo. Como destaca Nakajima (1989), representa o desenvolvimento
conjunto e otimiza¢do da performance de uma industria, através da maximizagéo da efici€éncia
das maquinas.

O TPM requer uma integragdo total, em que o trabalho de manutengdo dos meios de
producdo passa a constituir a preocupac¢do € a agdo de todos. Desta forma, mesmo com a
introdugio da automagdio no processo de trabalho, o funcionamento do sistema continua
dependendo do homem, visto que maquinas complexas incorporadas de novas tecnologias
exigirdo pessoas dotadas de novos conhecimentos. Significa, entdo, montar uma estrutura
onde haja a participagdo de todos os escaldes de modo que se efetive uma verdadeira
‘equipment management’, ou seja, a administragio das maquinas por toda a organizagio
{Nakajima, 1989).

De acordo com Nakajima (1989, p. 14), as principais caracteristicas do TPM s@o:

1. busca da economicidade (PM lucrativo);

2. sistema total (integra¢do da MC ~ Manutengdo Corretiva, MP — Manutengdo Preventiva, ¢
PM - Prevengdo da Manutengio);

3. manutenc¢do voluntaria por parte dos operadores (atividades dos pequenos grupos).
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Com isso, o sistema produtivo tem como meta a maximizagdo da performance, que é
obtida com o minimo de insumos (‘inputs’) e com o maximo de resultados (‘outputs’),
variaveis que possibilitam uma maior motivagio e realizagdo ao lado de um bom produto.
Além disso, a incorporagdo das atividades dos pequenos grupos como parte integrante do
trabalho de rotina € uma das caracteristicas fundamentais do TPM (Nakajima, 1989).

Em 1995, foi feita uma analise dos objetivos e percebeu-se que os resultados ndo
haviam sido atingidos e que o sistema ndo teve o éxito esperado. Como relata o entrevistado:
“nds treinamos o pessoal, mas ninguém sabia como trabalhar na drea, qual era o objetivo.
Na verdade o TPM ¢é fabuloso, é que ndo se usou o TPM como deveria” (E 07 — Analista -
GQT).

Neste momento verificou-se algumas dificuldades, tais como: o trabalho era realizado
individualmente, faltava visdo, ou seja, o pessoal ndo sabia claramente aonde queria chegar,
bem como os objetivos do programa ndo estavam claramente difundidos entre os
funcionarios. Além disso, faltava credibilidade ao programa, porque prometeram-se algumas
coisas que ndo foram cumpridas.

As principais medidas adotadas para minimizar os problemas encontrados foram a
geréncia “tomar a rédea” do programa e a realizagdo de uma reunido mensal para avaliar o
programa, com a cooperagdo dos supervisores e da geréncia. Como relaté um entrevistado, “a
geréncia presente na reunido para discutir forcou que todo mundo fosse e participasse” (E 07
— Analista - GQT). O primeiro ponto era o compromisso com a verdade, ou seja, prometeu
tem que cumprir. Na visdo de um entrevistado, “operacdo com gente é assim, se vocé promete
que vai dar uma premiacdo e ndo cumpre isso, acaba com o programa” (E 07 — Analista -
GQT). O segundo, a sistematizagdo do programa, através da elaboragdo de um sistema de
avaliag@o. ‘

No final de 1996, revisou-se o programa. Um dos entrevistados destaca que “surgiram
vdrias idéias, inclusive junto a propria operagdo, porque a gente tinha que ter alguns
objetivos, uma avaliagdo do programa nos moldes, por exemplo, do 55”. Portanto, como o 58
ja fazia avaliagdo na areas resolveu-se fazer também uma avaliagdo da manutengdo autonoma.
Além disso, a geréncia assumiu o compromisso de tornar-se ‘dona do programa’ para alcangar
o comprometimento de toda a fabrica. Como destaca um entrevistado, “se a fdbrica inteira
ndo comprasse o programa ndo adiantava nada” (E 07 — Analista - GQT).

A criagdo da sistematica de avaliagéo funcionava da seguinte forma: foi elaborado um
guia de avaliagdo, em que existem diversas questdes para ver como esta o reaperto, a limpeza

e a lubrificagdo da maquina. Uma equipe de auditores internos pega o guia de avaliagfo, vai
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na area do circulo, verifica como € que esta o trabalho e gera o relatorio. Esse relatorio vai
depois para c€lula avaliada, para que a equipe possa tomar a¢des sobre aquilo que a equipe de
auditores percebeu na area. Isso funciona como uma forma de “feed-back” para célula.

Neste momento, a realizacdo das avaliagGes e das reunies mensais para
acompanhamento do programa, foram basicamente, a primeira parte da sistematiza¢do. Além
disso, foram fornecidos alguns treinamentos técnicos para conhecimento da maquina e
treinamentos basicos, principalmente sobre reaperto, lubrificagdo, limpeza. Cabe registrar que
a denominagdo circulo foi utilizada inicialmente, mas com a evolugdo do sistema, os circulos
passaram a ser denominados de células de gestio auténoma*®. O circulo é a mini-fabrica,
composta pelos operadores da maquina com o seu supervisor. A fabrica foi toda mapeada e
divida em varios circulos na area industrial. A estruturagio da Manuten¢do Autdnoma na
Filial/S.C. previa a formagdo e subdivisdo em vinte ¢ um- (21) Circulos de Manutengdo
Autdnoma, distribuidos por toda a area industrial da companhia.

Um circulo corresponde a formagio de uma equipe em um espago delimitado, de forma
que seus integrantes desempenhem fungdes de operagdio e manutengio basica dos
equipamentos, objetivando o alcance de resultados em uma determinada area (conjunto de
equipamentos). O objetivo do circulo € realizar as tarefas rotineiras da area, bem como
aumentar a eficiéncia de seus equipamentos e alcangar as metas de produtividade e qualidade
do setor.

Com a revisdo do programa, 1) as areas comegaram a ficar mais limpas e organizadas,
2) 'os equipamentos estavam em bom estado e rodando bem, e 3) as tarefas estavam
padronizadas. Entretanto, somente isso nio bastava para que o programa tivesse alcangado um
bom resultado. Com isso, aconteceram algumas coisas: 1) as pessoas deixaram de trabalhar
individualmente e montaram-se os circulos de manuteng¢@o autdnoma, e 2) o operador ndo era |
mais avaliado individualmente, mas todo o circulo.

No final de 1997, as avaliacGes e as maquinas estavam boas, as células estavam tendo
um bom resultado, mas as metas da Filial/SC ndo estavam sendo batidas. Como relata um dos
entrevistados, ‘“ainda estava faltando alguma coisa. A gente concluiu que precisavamos

colocar os resultados na célula também. Entdo, a grande modificacdo que teve do ano de

“2 Como esclarecimento, considera-se relevante explicar que a denominag3o circulo de gestio autbnoma e cétula
de gestio autdnoma serdo utilizados neste trabalho praticamente como sinénimos. No Ambito da empresa, ambas
as denominacdes sdo utilizadas para designar o que é conhecido como ‘mini-fabrica’. Conforme Salerno (1999,
p. 131), “sdo iniimeros os nomes para uma nogdo semelhante 3 de célula que vem ganhando importincia. Trata-
se de definir a descentralizacdo de servigos de apoio a producio, (...) focalizando-os numa 4rea especifica. E ao
mesmo tempo, um critério de organizagio ¢ de gestdo da produgio”.
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1997 para 1998 é que as células além de serem avaliadas pelo reaperto, lubrificagdo e
limpeza, passaram a ser avaliadas também pela éficiéncia da maquina” (E 07 — Analista -
GQT). A eficiéncia da maquina® era feita pelo TMF e TMR. Além disso, foi incorporado o
PPF, que sdo indices de custo, tais como consumo de agua, energia elétrica e sabdo. Desta
forma, todos aqueles itens que sio gastos no exercicio de uma fungfo, foram estipuladas
metas para o circulo atingir.

Segundo os relatos de um entrevistado, os operadores “comegaram a se preocupar em
manter a mdquina bem, mas ao mesmo tempo reduzir os consumos e melhorar a eficiéncia da
mdquina” (E 07 — Analista - GQT). Com o trabalho realizado em 1998, os primeiros
resultados obtidos denionstraram uma grande evolugio, principalmente na eficiéncia. A
eficiéncia ponderada da unidade em 1997 era de 62%, e em 1998 passou para 66,86%. Com
isso, a produtividade também aumentou bastante.

A estrutura de um Circulo de Manutengdo Autonoma € apresentado na figura 04. No
circulo de manutengdo autonoma, existe a figura do padrinho que tem a fungdo de trazer
conhecimento e apoio técnico, para ajudar a célula a realizar o seu trabalho. O facilitador é
uma pessoa que o grupo escolhe, na maioria das vezes, para ajudar na viabilizagdo dos

trabalhos e no relacionamento com as outras células e com a propria geréncia.

Figura 04 - Estrutura do Circulo de Manutencio Auténoma ‘

[ . FACILITADOR ] ( PADRINHO ]

Fonte: (Ambev, 2001).

3 Tempo médio entre a falha (TMF) — o tempo médio entre uma falha e outra tem que aumentar. O operador
tem que buscar um espagamento cada vez maior entre uma fatha e outra. Tempo médio de reparo (TMR) —
quanto tempo leva para consertar ou reparar a maquina. Esse tempo tem que ser cada vez menor. Procedimento
Padrio de Fabricacio (PPF) — Procedimento Padrdo de Fabricagdo -
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4.6 A implantaciio da gestiio auténoma: dos circulos para as células

A idéia da implantagdo do sistema de células de gestdo autdnoma (CGA) ndo pode ser
creditada a uma pessoa especificamente, mas a um grupo de trabalho. Isso porque uma das
formas de premiagio existentes na companhia € visitar outras fabricas, principalmente aquelas
que utilizam o sistema de manuten¢do auténoma. Como relata um entrevistado, “essas
visitas** sdo fabulosas porque tu aprende muito com as outras fabricas. E mesmo que eles
ndo estejam com o sistema muito avangado, a gente aprende muito” (E 07 — Analista - GQT).

Em 1998, alguns membros da Filial/S.C visitaram a Tilibra, que era uma exceléncia
nacional em TPM. “De ld surgiu a idéia do CGA. Na Tilibra ndo tinha o Circulo de Gestdo
Auténoma, mas tinha algumas estruturas que nos fizeram pensar em trazer isso para a nossa
realidade”(E 07 — Analista - GQT). O entrevistado relata que um grupo formado por trés (03)
pessoas, em virtude da estrutura visualizada na Tilibra, vislumbrou a idéia de montar e
implantar o sistema de células de gestdo autdnoma na Filial/S.C.

No ano de 2000, a premiagdo foi uma visita a2 GessyLever, onde a manutengio
autbnoma é chamada de equipes autogerenciaveis”. “Na GessyLever nos conhecemos um
programa que eles chamam de ‘Programa Monitores’. E uma forma de qualificar a célula
sem atropelar o treinamento. Eles escolheram cinco pilares para montar o sistema” (E 07 —
Analista - GQT). No caso da Ambev Filial/S.C os pilares escolhidos foram: manutengéo,
seguranga, qualidade, meio ambiente e custo. Desta forma, escolheu-se um monitor em cada
célula j)ara cada um dos pilares. Além disso, foi escolhido um dono para cada um desses
pilares na fabrica, ou seja, um supervisor em geral. Esse responsavel pelo pilar tem que treinar
os monitores de cada célula para ser um especialista naquilo. Dentro da célula tem um
especialista em cada um dos pilares, e com o tempo a idéia é comegar a trocar. Como destaca
o entrevistado, “no final de cinco anos nés teremos um operador conhecendo e se

aprofundando em manutengdo, seguranga, qualidade, meio ambiente e custo. Essa idéia a

4 Essas visitas nfo s0 nenhum tipo de parceria formal entre empresas. Na realidade, os funciondrios da Ambev
tentam descobrir as empresas que estdo bem estruturadas na questdo de gestdo por células através de contatos
com a Fundagiio de Desenvolvimento Gerencial ou até mesmo através de pessoas do corporativo que conhecem
outras empresas para fazer a indicagfo.

5 A utilizagdo dos termos manutengdo autnoma ¢ equipes autogerencidveis como sindnimos parece ser fruto de
uma confusdo semintica. Na equipe autogerenciivel, as pessoas tém a responsabilidade de administrar suas
proprias tarefas, os membros planejam ¢ programam o trabalho, cuidam das suas atribui¢es, decidem sobre
aspectos relacionados 3 produgdo e resolugdo de problemas. Nessas equipes, os trabathadores tem o minimo de
supervisdo direta, visto que as pessoas tem maior autonomia para determinar a escotha do processo de trabatho
(Cohen, 1995; Wellis, Byham e Dixon, 1995). Por outro lado, as equipes de manuten¢do autdnoma sdo grupos
que buscam economicidade na manuten¢do ¢ maximizagdo do rendimento operacional, através da quebra zero e
falha zero das maquinas e equipamentos (Nakajima, 1989). Desta forma, o escopo de atuagdo e a autonomia nos
grupos de manutencdo autonoma é bem mais limitado do que em relagio as equipes autogerencidveis.
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gente copiou da GessyLever” (E 07 — Analista - GQT). Entdo, todos os operadores da célula
sdo preparados para tornarem-se supervisores com uma visdo global do negécio.

Desta forma, percebe-se que a grande diferenga proporcionada pelo sistema de células
de gestdo é o gerenciamento da fabrica. Com o sistema de células, cada area é como se fosse
um negocio que cuida de toda a parte de manutengio, custo, eficiéncia do equipamento, e até
mesmo o controle do proprio absenteismo. Essa foi uma grande evolugéo interna da fabrica,
pois grande parte do trabalho foi descentralizado da geréncia e passado para operagéo.

Os membros do grupo que idealizaram o sistema de células ndo estdo mais trabalhando
na Filial/SC. Entretanto, essas pessoas continuam trabalhando em outras unidades da
AMBEV, com o intuito de que o programa seja difundido para todas as unidades. Como
destaca o Gerente da Filial/S.C., o sistema de células auténomas “foi resultado de uma equipe
que visitou algumas empresas, entre elas a GessyLever, que trabalha num sistema semelhante
a esse. S0 que la o sistema é TPM mesmo. Aqui é manutencdo auténoma. A gente tirou a idéia
de la. Ndo foi uma pessoa, mas sim um grupo. Essas pessoas ja ndo estdo mais na nossa
unidade, e a inten¢do da AMBEV em transferi-los para outras unidades foi justamente para
disseminar o exemplo de sucesso para outras unidades”.

Como relata o Gerente da Filial/S.C., a companhia tinha “um padrdo de manutencdo
auténoma que foi implantado a mais ou menos seis/sete anos em todas as filiais. (...) A
Filial/SC, por iniciativa propria das pessoas que estavam gerenciando e conduzindo a gestdo
da unidade, resolveram dar um passo além da manutengdo auténoma (conceito do TPM).
Resolvemos fazer com que o nosso operador, o integrante de uma célula de trabalho, se
sentisse dono do seu negocio. Com isso, surgiu o nosso sistema de gestdo auténoma, paralelo
ao processo de manutengédo auténoma”. Essa evolugido ocorreu também em grande parte em
virtude de visitas realizadas a outras companhias, possibilitando o conhecimento de outras |
realidades.

Portanto, o primeiro passo para o atual sistema de gestio em pequenos grupos de
trabalho foi a implantagio do TPM. Em seguida, aumentou-se o escopo de atuagdo do grupo,
passando a denominagdo de Circulo de Gestdo Auténoma (CGA). Posteriormente, com a
ampliagdo do nivel de atuagdo dos integrantes do circulo para o conceito de ‘dono do
negdcio’, em que existe articulagdo entre todo o escopo de atuagdo do grupo e o sistema de
gerenciamento da companhia, temos o que se denominou Célula de Gestio Auténoma (CGA).

Portanto, a denomina¢do ‘Célula de Gestdio Auténoma’ (CGA) surgiu do que
anteriormente chamava-se Circulo de Gestdo Auténoma. O CGA deixa de ser um circulo s6

de manutengdo e passa a olhar o sistema de gestdo da companhia. Isso porque a
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companhia tem um Programa de Exceléncia Fabril (PEF) que todas as fibricas participam.
Por isso, para alcangar as metas torna-se extremamente importante fazer com que a célula
participe do programa e que ajude no que esta sendo cobrado no PEF. Desta forma, o CGA
passou a ser uma mini-fabrica*, pois nas avaliagdes ¢ cobrado dos operadores tudo em termos
de gestdo que € avaliado no programa corporativo.

Na verdade, eram dois os desafios: 1) fazer com que todo final de ano as células
conseguissem atingir o resultado esperado, e 2) as areas administrativas estavam a parte de
todo o sistema, pois elas ndo tinham nenhuma avaliagdo e nio eram cobradas por estarem
participando do PEF. A evolugdo do programa de células para o administrativo,
principalmente para a area de mecdnica e elétrica que trabalha direto com a operagéo,
aconteceu em virtude dos “operadores estarem evoluindo e aprendendo coisas novas e a drea
administrativa sentia-se esquecida, isolada e a parte do sistema todo. Entdo nos estendemos
o programa para toda a fabrica. Toda a fabrica foi mapeada em administrativo e industrial, e
todos passaram a concorrer a uma premiagdo” (E 07 — Analista - GQT).

Além disso, tinha também o desnivel de conhecimento, pois com a possibilidade de um
operador evoluir aprendendo novas técnicas, sendo treinado no gerenciamento da rotina,
planejamento estratégico, e o pessoal do administrativo, as vezes com uma formagio melhor
nfio estava aprendendo e sentia que nfio estava evoluindo. Esse foi outro motivo que fez surgir
0 CGA. O CGA consistia em um aumento no escopo da manuten¢io autdnoma, a avaliagdo da
seguranca e o gerenciamento da rotina, o desdobramento das diretrizes, o 5S, o treinamento ¢
a ISO 9000.

Para o Coordenador de Gente e Qualidade, “a estratégia dos circulos na realidade é a
busca das unidades serem competitivas até internamente e dar essa contribuicdo para a
competitividade da companhia. Na realidade se busca um diferencial no sentido de ser mais -
eficiente e produtivo”. Entretanto, na visdo de outro entrevistado, o maior desafio para a
criagdo do CGA foi o grande “aumento do trabalho, principalmente do operador” (E 07 —
Analista - GQT). '

Em relagio ao atual estagio da Gestdo Autdnoma na Filial/SC, o Gerente da Filial/S.C.
acredita que “evoluiu muito de 1997 até haje. Iniciou-se com a manutengdo auténoma e
depois comegamos a olhar um pouquinho dos indices de resultados de cada uma das

células”. Isso porque existem alguns sistemas que s3o sugeridos pelo corporativo, mas que

“ Um dos entrevistados relatou que os funcionarios comegaram a chamar a avaliacio das células de ‘PEFinho’.
Era uma brincadeira entre os funciondrios, pois tudo o que estava sendo cobrado no PEF corporativo também
estava sendo desdobrado para a célula. A mini-fibrica busca desdobrar as metas do PEF para as células, ou seja,
o trabalho e o desempenho da célula estava amarrado e refletia o desempenho da unidade.
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podem ser melhorados pelas unidades. A prépria constitui¢do das células de gestdo autdnoma
ocorreu exatamente assim. A empresa tinha o TPM que foi modificado para o modelo da
companhia e que evoluiu no sentido de que as pessoas estavam preparadas para fazer também
a gestdo do negdcio e ndo somente atuando tecnicamente.

Atualmente o trabalho é dividido em mddulos ou células de trabalho, onde cada um dos
operadores sabe o que ele realmente influencia no batimento das metas e no alcance das
diretrizes da companhia. Na opinido do Gerente da Filial/S.C. “houve uma evolugdo muito
boa, tanto que em 2000 nds servimos de modelo de gestdo para toda a companhia, e hoje, a
AMBEY pretende que todas as nossas unidades no Brasil sigam o exemplo da Filial/S.C”.

No momento, a Ambev — Filial/S.C atua com o trabalho em equipe de dois tipos: as
equipes autogerenciaveis (CGA — Circulos de Gestdo Autonoma) e as equipes de melhorias

(CCQ - Circulos de Controle da Qualidade). Como destaca o Gerente da Filial/S.C.,

“o CCQ ¢ um programa corporativo. Ele comegou realmente a quatro anos na AMBEYV,
antiga Brahma. Comecou com unidades piloto, e a Filial/SC foi uma dessas unidades
piloto. Agora o programa est4 difundido em praticamente 100% das nossas unidades. Jé o
CGA, que ¢ 0 nosso sistema de gestdo de células, nasceu aqui em SC. Foi uma atitude da
unidade, que teve a iniciativa de criar esse sistema de gestdo. Ele foi reconhecido pelo
corporativo, que viu que realmente era um trabalho que dava resultado e resolveu a partir
de 2000 implantar isso no restante da companhia. Hoje o Sistema CGA estd em fase final
de implantagdo em todas as unidades da AMBEV” .

Em termos de caracteristicas, 0 CGA é de natureza obrigatéria, visto que qualquer
pessoa contratada pela unidade, tanto na area administrativa quanto industrial, estara
automaticamente fazendo parte de algum Circulo de Gestdo Autonoma. Isso acontece porque
toda a FSC esta mapeada em circulos, conforme apresentado na figura 05. Por outro lado, os
CCQ’s sdo equipes formadas voluntariamente, em que a participagio do funcionario €
opcional. O CCQ constitui-se como um instrumento de engajamento das pessoas no processo
de melhoria continua buscado pela companhia. Além de ser opcional, os grupos de CCQ tem -
a caracteristica da multifuncionalidade, visto que o grupo pode ser composto por individuos
oriundos de diferentes areas da unidade.

Desta forma, conforme apresentado no quadro 03, pode-se perceber que as principais
diferengas entre 0 CGA e o CCQ residem nas caracteristicas dos objetivos propostos, na
formag3o do grupo, e na dimensio da area de atuagio.

. Quadro 03 - Diferencas entre CCQ e CGA na Ambev

Caracteristicas CCQ CGA
Objetivo Busca de meihorias e Metas corporativas e
‘ crescimento humano necessidades especificas
Formacdo Voluntirio Obrigatorio
Atuacdo Toda a fibrica e coommidade Na irea do CGA

Fonte: Dados primarios, 2001.
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Como destaca Valiati (2000), enquanto o CCQ ¢ voluntario e multifuncional, o0 CGA ¢
obrigatorio e unifuncional, visto que os integrantes das equipes de CCQ s3o automaticamente
integrantes de equipes de CGA. Em relagdo a defini¢do de problemas, no CCQ o proprio
grupo decide onde e como ird atuar, enquanto no CGA o objetivo é pré-estabelecido no
planejamento da organizagdo. Além disso, enquanto o trabalho do CGA estd focado no
gerenciamento pelas diretrizes (alcance de metas desdobradas) e no gerenciamento da rotina
(manutengdo de resultados), o trabalho do CCQ busca gerar idéias que possam vir a se tornar
melhores praticas organizacionais.

Uma das grandes preocupagSes na Filial/S.C é que existem muitos programas
acontecendo na companhia, contudo, muitas vezes de forma isolada. Por um lado, tem o
Programa 5S, o Programa de Células, o Programa de CCQ, entre outros. Como relata um
entrevistado, “isso dificulta porque eles ndo fazem uma interagdo dos programas de forma a
Jacilitar o trabalho nas dreas” (E 10 — Analista - GQT).

Entio quando surgiu o Programa de Células, que na época era um programa de menor
amplitude, restringindo-se a4 manuten¢do, os funcionarios sentiam que existia mais espago
para o CCQ. Isso porque quando surgiu o CGA, através do CBZ*’, aumentou o escopo da
célula ¢ o CCQ ficou meio sem espago. Com isso, comegou a surgir o choque entre os
programas, porque na verdade a base do programa de células é o TPM.

O CCQ ¢ uma das técnicas de apoio do TQC“, mas a finalidade dos dois é basicamente
a mesma. A unica diferenga é que o TPM tem uma caracteristica mais fixa, visto que uma
equipe é formada pelo fluxo de trabalho da unidade e os membros sdo inseridos na equipe a
partir do momento em que s3o contratados para trabalhar na unidade. Por outro lado, “o0 CCQ
é voluntdrio e tem muita facilidade de trabalhar em empresas que ndo tem outro sistema de
gestdo, pois ele se torna o sistema de gestﬁo”” (E 10 — Analista - GQT).

Para o Coordenador de Gente e Qualidade, a implantagdo do Programa de Qualidade
Total na empresa buscou “sempre tornar o ambiente o mais agraddvel possivel”. Para isso,
existem programas direcionados tais como o Programa 58, em que ¢ priorizado o ambiente de

trabalho. Além disso, paralelo ao PQT, existem outros programas que ajudam a melhorar o

4T O CBZ (Custo Base Zero) é o gerenciamento da rotina ¢ o funcionamento da prépria 4drea. O CBZ ¢ colocar
toda a parte de custo, controle e despesas dentro da célula. Com isso, a propria célula tem o acompanhamento € o
monitoramento de todos os seus dados.

“ O PQT foi implantado desde o inicio da fabrica em 1994. O processo de implantagio do Programa de CCQ
iniciou em 1997 na companhia, através de unidades piloto (Filiais Santa Catarina ¢ Agudos SP)

* Segundo o entrevistado, pode-se verificar isso em empresas como a WEG, SADIA e EMBRACO.
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ambiente de trabalho. Um deles ¢ o proprio CCQ, que a coordenagio “incentiva no sentido as
pessoas estarem desenvoivendo projetos que visem melhorar o seu ambiente de trabalho em
vdrios sentidos” (Coordenador de Gente e Qualidade). Esse incentivo pode ser percebido
principalmente na parte de seguranga na execugdo das tarefas ou até mesmo em tornar o
ambiente o mais agradavel possivel dentro da fabrica.

“A célula quando foi montada, a primeira idéia dela era reaperto, lubrificacdo e
limpeza. Ela foi aumentando, cuidando um pouco da parte de gente, absenteismo,
produtividade e eficiéncia® (E 10 — Analista - GQT ). A célula acabou aumentando seu
escopo de atuagdo até o ponto de cuidar da despesa de manutengio e de todos os custos
referentes ao seu trabalho. Um entrevistado relata que “essa abrangéncia tomou muito tempo
das pessoas e acabou encurtando o foco do CCQ” (E 10 — Analista - GQT).

Entdo, os programas acabaram se sobrepondo e ficou dificil distinguir um do outro.
Pode-se destacar ainda, que até hoje a companhia nio conseguiu distinguir claramente um
programa do outro. Entretanto, como destaca o entrevistado, “aqui na unidade a gente esta
Jazendo isso. Tudo que é melhoria é do CCQ, mesmo que seja em parceria com a célula” (E
10 — Analista - GQT).

Neste momento, parte-se para uma descri¢io e caracteriza¢do do trabalho nos CGA'’s,

para que posteriormente sejam abordados os aspectos relativos aos CCQ’s.
4.7 O conceito de circulo de gestio autonoma

A principio 0 CGA pode ser considerado um grande diferencial da Filial/S.C. Os
Circulos de Gestdo Auténoma sdo “grupos de operadores de uma mesma area de atuagdo, que
trabalham em equipe buscando melhorar as condigGes de trabalho e com isso atingir melhores
resultados no seu posto de trabalho” (Valiati, 2000, p. 91).

O conceito dos Circulos de Gestdo Autdnoma ¢é equivalente ao conceito de células de
produgdo, em que as equipes sdo formadas por individuos que trabalham na operagio de um
nimero de equipamentos delimitados numa 4area da unidade com autonomia para
planejamento do trabalho e tomada de decisdes. Na visio de um entrevistado, “o trabalho
numa célula de gestdo auténoma é como se fosse vocé tivesse uma empresa e dividisse em
vdrios setores, sendo cada setor autogerenciavel” (E 24 — técnico — Filtragdo). Além disso, na
visdo de outro entrevistado, a célula de gestdo autbnoma é “uma equipe de trabalho onde
cada um tem determinadas tarefas e responsabilidades, s6 que a gente procura que todos
participem de tudo” (E 41 — técnico — Laboratério).
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Neste sentido, a principal idéia na célula de gestdo autdnoma € o conceito de ‘dono do
negdcio’. Como relata um entrevistado, “na célula de gestdo auténoma a principal diferenga
é que vocé cria dono para cada coisa e ndo tem uma hierarquia entre os donos” (E 09 —
Analista — GQT). Nesta concepgdo, em que os proprios operadores sio donos de um mini-
negocio, € possivel perceber aspectos positivos e negativos. Um dos pontos positivos é a parte
de aprendizado, visto que além do operador fazer todas as fun¢Ges especificas, ainda é
possivel ter autonomia para gerenciar as atividades da célula, tais como o consumo de
produtos, o gasto com pegas, 0 controle e a programagdo da manutengdo. Entretanto, como
um dos entrevistados enfatiza, “o lado negativo é que vocé estd tdo atropelado de coisas
para fazer que (...) acaba ndo dando conta. A gente trabalha em turnos e tem semanas que
vocé ndo folga, tem que ficar vindo direto na tua folga para resolver as pendéncias. (...) Vocé
fica muito sobrecarregado de coisas” (E 22 — Operador — Adega de Pressio).

Segundo Guimardes (1995, p. 288), essa concepgdo de que o operador é dono do
negocio pode ser considerada uma falsa ideologia, pois “trata-se de um discurso que
acompanha a introdugdo de praticas participativas inspiradas no modelo gerencial japonés”. A
base referencial assenta-se na ideologia das relagdes humanas (estudos de Elton Mayo na
década de 30) e, posteriormente, é acrescida de novos elementos de manipulagio
comportamental, através da ideologia dos recursos humanos (década de 50). Sobre os perigos
desse discurso, Rossi (1980, p. 14) apud Guimardes (1995, p. 288) alerta que “para a classe
dominante capitalista, nada pode ser melhor do que ter alguns trabalhadores preparados para
gerir tecnicamente suas empresas, que, além disso, acreditem ser os donos da empresa onde
trabalham”,

Na visdo de um operador, “na gestdo auténoma todas as células trabalham no mesmo
caminho” (E 23 — Analista — Estoque). O objetivo do sistema de células é “preparar os -
circulos através de treinamentos, avaliagdes, orientagdes para estarem capacitados a fazerem a
gestdo da sua area da forma mais autc‘mdma possivel” (Ambev, 2001).

Com isso, pretende-se aumentar a capacitagdo dos empregados na aplicagdo de métodos
e na conscientizagdo para o direcionamento de todos ao alcance de metas através do trabalho
em equipe (Valiati, 2000). Como pode-se perceber na declaragdo de um entrevistado,
“trabalhar num Circulo de Gestdo Auténoma é trabalhar em equipe. L fazer com que todos
os componentes da célula saibam a mesma coisa, tenham o mesmo pensamento e facam o
servigo do mesmo tipo” (E 23 — Analista — Estoque). Um outro entrevistado também tem uma
opinido bem clara sobre o significado da célula de gestdo auténoma, quando entende que “nos

trabalhamos em cima de metas que nos recebemos do corporativo. Nés somos uma célula de
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gestdo auténoma, mas recebemos as nossas metas. (...) Entdo o objetivo da célula é em
pequenos grupos a gente enxergar todas as metas do corporativo, fazendo com que a filial
bata as suas metas” (E 16 — Analista — GQT).

Todavia, encontrou-se alguns funcionarios descontentes com a questdio do
desdobramento de objetivos e metas, pois entendem que é “desagraddvel vocé receber uma
tarefa, ter que executar ndo saber o motivo de estar executando. Vocé faz simplesmente o
servigo, mas estd simplesmente executando. As vezes ocorre de cair certas coisa de para-
queda que a gente ndo sabe porque estd fazendo” (E 12 — Operador — Adega de Pressdo).
Desta forma, parece que as vezes as pessoas ndo sabem porque estdo fazendo uma atividade,
pois simplesmente recebem as instrugdes, sabem o que tem que fazer, executam e somente
depois vdo sanar as dividas e compreender a atividade como um todo no contexto do seu
trabalho. Por isso, € possivel observar a separagio entre planejamento e concepgdo do
processo de trabalho e a execug@o das atividades, tipico do modelo classico de administragdo.

Para atingir seus objetivos, os integrantes dos CGA’s tem como responsabilidade
realizar a manutengdo auténoma (limpeza, reaperto e lubrificacio dos equipamentos) para
previnir a ocorréncia de falhas, aplicar o 5S (selegdo, organizagio, limpeza, conservagio e
auto-disciplina), e utilizar ferramentas e métodos de analise para controle e melhoria da
qualidade, cumprimento de padries e atendimento aos requisitos de seguranga e meio
ambiente (Valiati, 2000). Como destaca um dos entrevistados, “esse sistema de gestdo
auténoma serve como modelo de referéncia, porque além de vocé ter uma autonomia dentro
da empresa, vocé tem também responsabilidades” (E 24 - técnico — Filtragdo).

As principais vantagens visualizadas com a adogdo do sistema de células na Ambev —
Filial/S.C sdo:

- busca continua da exceléncia fabril (PEF),

- otimizagdo das sistematicas de avaliagio;

- visualizagio do desempenho das areas através do circulo;
- reconhecimento e disseminag@o das melhores praticas;

- alocagdo de recursos em pontos prioritarios;

- garantia do desdobramento das diretrizes em todos os niveis.

Um circulo de gestdo autonoma pode possuir duas formas de configuragio, dependendo
da sua area de atuac3io: administrativo ou industrial. Entretanto, a estrutura do CGA ¢é

basicamente a mesma, independentemente de ser industrial ou administrativo.
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Figura 05 - Circulos de Gestio Auténoma da FSC em 2001
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Fonte: Adaptado Ambev, 2001.

No que se refere a entrada ou inclusdio de membros nos circulos, existem metas de um
nimero determinado de pessoas para cada CGA. Essas metas sdo definidas gerencialmente. O
namero de inclusdes é definido pelo corporativo, levando-se em consideragdo as necessidades
das unidades fabris. Com relagdo a escolha do candidato, a decisdo final é pertinente ao GQT,
mas com a participagio dos integrantes do CGA no processo. Desta forma, caso uma pessoa
seja contratada pela Ambev, consequentemente estara inserida formalmente num dos CGA’s
da unidade. A inclusio de um membro num CGA depende do mimero de vagas ¢ a
necessidade de cada area para que sejam abertos processos de recrutamento e selegdo.
Portanto, para inclusdo, caso uma pessoa seja admitida em alguma das unidades da Ambev,

automaticamente vai fazer parte de algum CGA.
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Em relagdo a exclusdo, um membro pode se transferir para outra area, e desta forma,
essa pessoa passa a fazer parte de outro CGA. Uma outra forma, é a pessoa estar sendo
desligada da unidade ou da companhia.

No CGA, a principal figura é representada pelo coordenador, que é escolhido pela
indicag@o de uma pessoa em nivel hierarquico mais alto do que os integrantes do grupo. Entdo
a geréncia indica uma pessoa para coordenar o0 CGA e depois vem a escolha do lider. Nas
células, “geralmente o lider é aquela pessoa mais produtiva e que os membros confiam mais.
E feita uma votagdo e essa pessoa apos ser escolhida, deve passar por um curso em que sdo
disponibilizados uma série de conhecimentos. Entdo ela tem um polimento para estar
exercendo a funcdo de lider de uma célula” (E 41 — técnico — GQT).

Para determinados participantes a posi¢io de lider é um pouco incomoda. Pdde-se
perceber num relato o sentimento de constrangimento de um funcionario sobre a sua posig3o,
quando relatou que “aqui a lideranga trabalha em favor da empresa, s6 que eu acho que o
lider deve trabalhar em favor do grupo. Vocé tem que liderar o grupo para o que eles
querem, mas muitas vezes vocé tem que manipular o grupo em favor da empresa. Isso se
choca muitas vezes com os meus valores” (E 15 — Operador — Adega de Pressdo).

A estrutura do CGA ainda € composta pelos trabalhadores da area, analistas (CGA’s
administrativos) e operadores (CGA’s industriais). Entre esses trabalhadores, é escolhido um

lider democraticamente pelos integrantes da célula. Esse lider tem a fun¢io de

“representar os operadores do CGA na Reuniio Mensal de Manuten¢io Autbnoma;
promover a interface entre a operagfo ¢ o gestor; dar exemplo junto a operacdo; levantar

. oportunidades de melhoria no grupo e buscar a sua implementag3o; organizar as tarefas de
Manutencio Auténoma no CGA; e promover a execugdo das agles definidas em grupo”
(Ambev, 2001).

De um modo geral, a lideranga na fabrica é muito participativa, visto que os operadores
tem condigdes de opinar, resolver problemas ou modificar um trabalho numa linha de
produgio. Contudo, algumas pessoas entendem que a lideranga também estd muito ligada a
questdo da caracteristica pessoal do lider, pois como relata um entrevistado “eu jd tive outros
superiores em que eu tive muito mais chance de expor minha idéia. Hoje, a decisdo estd mais
centralizada no meu coordenador. £ um modelo que eu ndo me adapto e estou encontrando
dificuldade” (E 09 — Analista — GQT).

Além disso, tem o supervisor com o papel de desempenhar a fungdo de gestor da célula.
O papel desse supervisor/gestor é orientar a célula no trabalho dela, ou seja, fazer o papel do

gerente de fabrica s6 que dentro daquela célula. O papel do gestor é

“estabelecer e acompanhar a rotina de trabalho para o circulo; gerenciar os trabalhos do
circulo conforme as diretrizes da unidade; disponibilizar recursos necessarios ao andamento
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dos trabalhos do circulo; promover a interface entre os CGA’s, entre o circulo e os
supervisores de turno e, com a geréncia de 4rea; buscar o efeito sinérgico através da
motivacio do grupo; potencializar melhorias no CGA, através do CCQ; e garantir o
atingimento dos resultados através do gerenciamento da rotina ¢ do trabalho em grupo”
(Ambev, 2001).

Como mencionado anteriormente, a estrutura do CGA segue um padrio para toda a
unidade. Entretanto, é possivel encontrar células que funcionam sem a existéncia do Gestor.
Como um dos entrevistados relata, “a gente ficou um bom tempo sem Gestor. (...) O nosso
Gestor é o prdprio operador aqui da drea. Nesse sentido a gente se sente até um pouco
desprotegido. Ndo tem a mesma forga de chegar ld e querer brigar por alguma coisa como
um Supervisor” (E 22 — Operador — Adega de Pressdo). Um dos aspectos mais positivos é que
a referida célula pode ser considerada a célula mais autdnoma da fabrica. Contudo, o lado
negativo € apresentado por um entrevistado quando relata que “o crachd do operador néo tem
0 mesmo peso do que o do Supervisor” (E 22 — Operador — Adega de Pressio), fazendo com
que o grupo seja esquecido e as vezes prejudicado nas decisdes corporativas. Isso porque,
como um dos entrevistados destaca, “as decisdes sdo algumas vezes impostas e algumas vezes
por consenso” (E 36 — Analista — GQT).

A principio parece que uma célula sem gestor pode ser considerada altamente
autonoma, fazendo com que o processo de resolu¢do de problemas e a tomada de decisdo seja
mais agil. Entretanto, a falta de um gestor pode também trazer alguns problemas, pois um
entrevistado destaca que o grupo passou por algumas dificuldades porque a célula estava sem
gestor. Como o proprio entrevistado destaca,

 “a nossa drea era a unica que ndo tinha ninguém de nivel superior para responder como
intermedidrio entre a gente e a geréncia, s6 que acabava da gente ficar sem rumo. Eu acho
que isso ndo funciona rmuito bem, porque a gente precisava achar uma pessoa com
autoridade para ajeitar as coisas. Cada um comegou a defender o seu proprio interesse e o
pessoal comegou a ndo abrir mdo das coisas porque afetava o lado pessoal” (E 15 —
Operador — Adega de Pressio).

Para facilitar o trabalho da célula foi criada também a figura do consultor. Uma das
fungdes do consultor € orientar quando entra alguém novo na célula, mas também orientar a
célula de fora, através de metodologia da qualidade total. O consultor nio é responsavel pela
parte técnica, pois para a parte técnica e pratica, cada célula tem o padrinho. O padrinho é um
técnico do apoio de manutengio. Uma célula geralmente tem dois padrinhos, um mecénico e
um eletricista, que ddo o apoio técnico. Entdo, percebe-se que a célula tem toda uma estrutura
para que ela possa funcionar e alcangar as metas propostas pelo corporativo.

A defini¢do de metas para as unidades cabe & Administragdo Central (A.C). Na Ambev

as metas vem desdobradas seguindo a cadeia hierarquica, ou seja, as diretrizes sdo
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desdobradas da A.C para os gerentes das unidades. Estes desdobram as metas para os

supervisores, que desdobram para operagdo. Um entrevistado explica que as metas e objetivos

“a principio vem de cima para baixo, pois tem as diretrizes corporativas para o gerente de
fébrica. O gerente determina algumas medidas para que se cumpram essas diretrizes que
se desdobram para os diferentes niveis hierdrquicos. Nessas metas tem a autonomia de
cada célula tragar as suas agdes (...) que ajudardo o cumprimento do nivel hierdrquico
seguinte, até atingir a grande diretriz” (E 41 — analista — GQT).

Para outro, esse processo “auxilia porque vocé tem condigdes de saber qual é o objetivo
a alcangar e qual é a tua importdncia dentro da empresa” (E 24 — técnico — Filtrag8o). Desta
forma, o funcionario recebe as metas desdobradas e sabendo que as suas atividades dentro da
célula estara ajudando o todo a alcangar a meta da fabrica e consequentemente da companhia.
Com isso, “o_funciondrio tem uma visGo melhor de qual é a fungdo dele dentro da empresa”
(E 24 — técnico - Filtragdo).

Contudo, um entrevistado apresenta uma visdo mais critica da relagéo entre a autonomia

das células e o desdobramento das metas quando declara que

“se realmente fosse autdnomo no sentido da palavra, eu acho que o desdobramento das
metas deveria partir de nés mesmos. S6 que isso € uma coisa que vem da Administracio
Central, passa pela Geréncia, para Supervisfio até chegar na gente. Ndo é uma coisa que nos
decidimos, foi imposta para nés. A gente tem a responsabilidade de controlar, de manter e
atingir a meta. N3o foi uma coisa estipulada por nés, é uma coisa que veio de cima, entfo
eu acho que cai um pouco esse sentido da autonomia” (E 22 — Operador — Adega de
Pressdo).

Na visio do corporativo, as metas sio desdobradas para as unidades fabris pois
compdem uma meta muito maior que é o custo variavel, ou seja, quanto custa para unidade
produzir uma garrafa de cerveja. Com isso, quando a meta é desdobrada para uma célula, as
pessoas comegam a pensar em reduzir o consumo, pois todos estdo tentando bater uma meta
mais ampla. Como destaca um entrevistado, “fudo que vocé faz hoje na fabrica, até imprimir
uma folha de papel, vocé esta pensando em custo” (E 60 — analista de planejamento — PCM).

Ent3o, percebe-se que uma das formas para a divisdo das metas ¢é através de indices de
consumo. A meta do indice de consumo nio é do gerente, mas do operador. O operador sabe
quanto ele tem que consumir para alcangar a meta dele através do indice de consumo. Se o
operador conseguir alcangar essa meta, todos vdo estar batendo a meta global da unidade.
Desta forma, os operadores sdo divididos em turnos, todos eles correndo atras de um indice de
consumo, diferentemente de antigamente, em que o gerente era o dono do item ¢ era ele quem
tinha que estar pensando como economizar. Como destaca o Gerente da Filial/S.C., “hoje eu
tenho diversas pessoas pensando nisso e assim funciona para todos os indices de consumo da

fabrica. (...) Entdo ndo existe nenhum paradoxo. Nos recebemos nossas metas, desdobramos
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para as células e nas células de gestdo é que o operador vai estar usando a sua criatividade
para buscar a solu¢do para esse problema”.

A grande maioria das metas sio definidas pelo corporativo e desdobradas para as
unidades sem muita margem para negociag¢do. As metas na Ambev “ndo sdo discutidas, vem
de cima para baixo. A unica coisa que é discutida é (...) como vocé vai chegar’ (E 60 —
analista de planejamento — PCM). Desta forma, a divisdo das fun¢des e¢ do tmbalho é feita,
primeiramente pelo repasse de diretrizes corporativas, através de reunides, em que cada um
recebe as suas metas e desenvolve um planejamento para que o trabalho seja desenvolvido.
Depois que as metas sdo repassadas para as areas, inicia-se uma analise dos objetivos com
base em histéricos e dados estatisticos para que sejam criados procedimentos e planos de agio
para a eliminagio dos problemas. Para chegar a completa divisdo do trabalho, os membros do
grupo buscam chegar a um consenso, mas também leva-se em consideragio o perfil dos
trabalhadores que mais se encaixam nas atividades.

As diretrizes e os objetivos corporativos vem da Administragio Central, mas como o
operador vai fazer para alcangar a meta depende dele. “Vocé tem toda a liberdade, mas a meta
Jja esta pré-estabelecida” (E 60 — analista de planejamento — PCM). Segundo o Gerente da
Filial/S.C “existem algumas diretrizes que devem ser alcancadas, sendo a companhia ndo
sobrevive. Entdo, existe uma defini¢gdo do Conselho de Administragdo da Companhia, onde
as metas sdo definidas e sdo desdobradas para as fdbricas. E ai que a gente vai estar
correndo atrds”.

Isso porque dentro do possivel pode haver uma negociagdo entre diretoria e unidade,
mas “nunca se diz ‘essa meta é impossivel’, pois ndo existe meta impossivel. Nos ja temos
esse exemplo na companhia. Existem metas desafiadoras, muitas que até decorrem e
dependem de investimentos, coisas como melhorar a tecnologia e o trabalho, mas dentro '
disso ndo existe meta impossivel de ser batida” (Gerente da Filial/S.C). Entfo, quando a A.C
define uma meta para a fabrica, essas sdo consequentemente desdobradas para as células. A
medida que as metas chegam nas células elas devem ser vistas no sentido de que néo existe
meta imbativel.

Percebe-se que a pressdo por metas e resultados na Ambev é muito grande, entretanto
um entrevistado entende que “a meta ndo é o problema, talvez na hora de receber da um
impacto, mas desde que vocé tenha ferramentas e espago para trabalhar” (E 59 — analista de
planejamento — PCM). Para isso, o corporativo proporciona também as condigdes e os

instrumentos necessarios para a realizagdo do trabalho, mesmo que seja preciso fazer
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investimentos de pequena ordem para que a meta seja alcangada. Na visdo do Coordenador de

Gente e Qualidade,

“as pessoas sabem que precisam atingir as suas metas. Dai vem todo aquele somatério de
onde (...) as pessoas tornam-se mais criativas, mais comprometidas, pois elas préprias
ajudaram a definir as suas préprias metas e estdo muito conscientes de que se ndo fizerem
a sua parte vdo estar prejudicando, ndo a si proprio, mas toda uma equipe, e
consequentemente a sua unidade”.

No que se refere a fala do entrevistado, € importante destacar que a motivag3o intrinseca
e a motivagdo extrinseca ndo tem 0 mesmo impacto na expressdo da criatividade das pessoas.
Desta forma, observa-se que a motivagdo extrinseca (meta) ndo se constitui na melhor forma
para obtengdo de comprometimento e criatividade no trabalho. As pessoas serdo mais
criativas quando sentirem-se motivadas pelo interesse, satisfagdo e desafio no trabalho — mas
ndo somente pelas pressies externas advindas de metas corporativas (Amabile, 1990).

Com relagdo a autonomia das células, a grande maioria dos entrevistados (36) destaca
que esta relacionada ao modo de organizagdo do trabalho para alcangar as metas desdobradas
pelo corporativo da companhia. Por isso, 0 CGA pode ser caracterizado mais como um grupo
semi-autdnomo, visto que a atividade direta de trabalho ndo é planejada externamente ao
executante. A um conjunto de pessoas é atribuido um objetivo de produgio (negociadamente,
nos casos mais avangados) e as pessoas tém a prerrogativa de se organizarem como acharem
melhor. Néo ha a atribuig¢do individual de uma tarefa e a prescricdo de como o trabalho deve
ser feito, mas ha uma superprescri¢do de objetivos ¢ metas que o grupo deve alcangar. Com
isso, a preocupagdo maior € quanto aos fins ao invés dos meios (Salerno, 1999).

' Além disso, catorze (14) entrevistados também destacaram que a autonomia dos
circulos esta relacionada ao gerenciamento do negécio, ou seja, 0 membro do grupo sentir-se
‘dono do negocio’. Especificamente, no que se refere ao conceito de ‘dono do negocio’,
alguns autores alertam que trata-se mais de retérica que acompanha a introdugio de praticas
participativas em virtude da tendéncia da gestdo voltada ao comprometimento, visando criar
lagos de lealdade, cooperagdo, integra¢do e aprendizagem entre os empregados e a empresa
(Ruas e Antunes, 1997, Guimardes, 1995). A obtengdo de comprometimento dos
trabalhadores caracteriza-se pela utilizagdo de politicas de recursos humanos atreladas ao
planejamento global da organizagdo, fazendo com que o trabalhador seja induzido a assumir
um novo papel, através da integragdo entre as politicas de recursos humanos e os principios de
gestdo da qualidade total (Ruas e Antunes, 1997).

Em menor escala, a autonomia dos circulos foi relacionada ao desempenho e execugdo

da tarefa (06), liberdade para cuidar da verba (05) necessaria para o desenvolvimento do
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trabalho e autonomia para realizar a manutengdo das maquinas (05). No que se refere a
autonomia na manutengdo das maquinas, percebe-se ainda uma forte énfase no sistema TPM
(manuteng@o autonoma) em busca de maior eficiéncia e produtividade (Nakajima, 1989).

Em relagdo a autonomia das células de gestdo, para o Gerente da Filial/S.C.

“a gestdo auténoma das células ndo quer dizer que elas sejam andrquicas ou que ndo
devam cumprir com normas, regulamentos e diretrizes de uma organizagdo maior que é a
companhia. Em momento nenhum a Filial/SC se sentiu independente da AMBEV. Pelo
contrdrio, a criagdo das células de gestdo auténoma foi justamente no sentido de tentar
que cada um busque a solu¢do para os seus problemas para alcangar as suas metas”.

Por este motivo, Salerno (1999) entende que é preferivel utilizar a denominagio de
grupo semi-autonomo ao invés de grupo auténomo, pois ndo existe grupo totalmente
auténomo, dado que ele esta imerso numa organizagdo maior, que the impde determinadas
restrigdes. ‘

Na opinido de um entrevistado, quando questionado sobre a autonomia plena das
células, ele relata que “ndo é bem essa autonomia que a gente fala ou busca, porque quando
tu trabalha numa companhia o que tem que permanecer é o objetivo principal da diretoria”
(E 07 — Analista - GQT). Na fala do entrevistado, fica evidente a preocupagdo com os
principios da teoria classica (Fayol, 1960), principalmente, o que especifica a subordinagéo do
interesse particular ao interesse geral da companhia. O entrevistado relata que a diretoria sabe
o0 que precisa para melhorar a produtividade, reduzir custo, pagar melhores salarios, crescer e
obter ganhos para o acionista. “Isso estd muito claro na nossa cabega que ndo vai mudar.
Pelo menos para nossa situagdo hoje ndo vai mudar e nem os modelos que a gente conhece
de gestdo muda isso” (E 07 ~ Analista - GQT).

Neste sentido, um dos entrevistados destaca que a célula tem uma autonomia relativa,
pois “tem algumas coisas que ja vem desdobradas e vocé ndo tem muito como questionar,
vem para vocé e tem que fazer e pronto. SO que a gente tem uma certa autonomia sobre a
drea” (E 17 ~ Operador — Adega de Pressdo). Um outro entrevistado tem uma opinido
semelhante, quando acredita que “a gente estd numa gestdo relativamente autonoma. Eu acho
que o caminho é realmente através do desdobramento, pois passa a ser auténomo se vocé for
dono do teu negocio” (E 09 — Analista — GQT). Na vis3o do entrevistado, a autonomia vem do
fato das pessoas ndo precisarem pedir permissio para tomar decisGes no proprio local de
trabalho. Entretanto, enfatiza que € relativamente autdnomo porque tem algumas coisas que
ainda nio € possivel desdobrar plenamente até a operagdo, principalmente pelo fato da

operagdo nido ter a devida autoridade para cuidar de algumas metas especificas.
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Alguns (29) entendem que a autonomia é relativa, visto que esta associada ao alcance

das metas desdobradas pela geréncia. Neste sentido, um entrevistado destaca que a

“autonomia tem um limite. Essa fébrica é auténoma, mas ela também tem um limite. O
nosso gerente de fdbrica também tem que prestar conta para o corporativo, apesar dele ter
toda a autonomia. (...) A autonomia depende muito do tipo de fébrica e da caracteristica
do trabalho, pois tem célula que escolhe o seu hordrio de trabalho, o operador define quem
vai folgar ou ndo. Aqui nés temos um pouco disso, visto que tem uma célula que ndo tem
gestor. E o préprio operador que comanda a célula. Entdo tem uma certa autonomia” (E
07 — Analista - GQT).

Desta forma, as pessoas tem ‘liberdade condicionada’ para estar propondo coisas novas,
mas de certa maneira, praticas, melhorias ou inovagdes que vdo estar direcionadas para atingir
os resultados da companhia. Assim, observa-se claramente a énfase na racionalidade
instrumental, caracterizada na sociedade industrial exclusivamente em bases utilitarias em que
qualquer tipo de agdo empreendida pelo homem € movida apenas pelo interesse de elevar ao
maximo seus ganhos econdmicos (Ramos, 1989).

Um entrevistado entende que “a autonomia estd na questdo de vocé poder ir la e ‘peitar
os caras’. Eu vejo que a autonomia principal estd no jeito e na maneira de trabalhar. A
questdo de resultado é uma coisa maior porque a companhia é uma coisa maior. A gente ndo
pode atuar isoladamente porque a célula é autonoma mas os outros resultados precisam do
resultado da célula” (E 31 — técnico — Laboratorio). Para isso, é preciso que haja uma
conscientizagdo de toda a organizagdo, para que todos compreendam que os resultados
especificos de cada célula sdo necessarios para que as outras células, unidades e fabricas
também alcancem resultados que vdo compor os objetivos corporativos. Com isso, os
funcionarios entendem que nio podem tomar uma decisio totalmente fora do padrdo da
unidade, pois para que qualquer organizag@o funcione como um conjunto as coisas tem que
seguir uma dire¢do uinica.

Um entrevistado declara, que vé a “autonmomia no jeito de trabalhar, no jeito de
gerenciar as coisas e no jeito de utilizar as ferramentas” (E 31 — técnico — Laboratorio).
Entdo, qual é o real nivel de autonomia das células de gestdo ? Na Ambev Filial/S.C, a
autonomia delegada aos operadores das células refere-se a estes nfo terem um supervisor ou
gerente com as caracteristicas de chefe do modelo tradicional. Neste sentido, os operadores
tem autonomia para decidir como vdo fazer para bater as metas. Como destaca um
entrevistado, “vocé diz para o operador buscar melhorar a eficiéncia da mdquina e ele tem
que se virar. Entdo tem autonomia para decidir algumas coisas” (E 07 — Analista - GQT).

A questio dos CGA’s serem grupos denominados autonomos, mas as metas serem

desdobradas pelo corporativo, na verdade é considerado como um desafio, tanto individual
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quanto de grupo para muitos funcionarios. Como um entrevistado relata, “isso ndo restringe
de maneira nenhuma a autonomia do grupo, (...) pelo contrdrio, expande cada vez mais o
conhecimento de todo o mundo, pois amplia-se o horizonte de equipe toda” (E 27 -
Supervisor — Estoque). Para outro entrevistado, a autonomia dos circulos auténomos é uma

forma de manipulagfo, quando destaca que

“esse negocio de Circulos de Gestdo Autéonoma é legal, vocé realmente tem uma
autonomia, vocé-pode influenciar em certos aspectos que em outras empresas vocé ndo
poderia estar opinando. Mas eles colocam ‘Gestdo Auténoma’ para vocé se sentir ‘dono do
negécio’ e isso te motivar mais. S6 que muitas vezes tu acaba vendo que na verdade vocé
estd sendo usado para atingir as metas” (E 15 — Operador — Adega de Pressd0).

Na fala do entrevistado, observa-se a preocupagdio quanto aos trabalhadores estarem
sendo apenas engrenagens de uma maquina (Senge, 1999). Essa é uma das principais
caracteristicas do modelo mecénico tradicional, que visa principalmente a obtengdo de
maiores niveis de eficiéncia, produtividade e resultados econémicos através dos ‘recursos
humanos’. Para isso, o ser humano é utilizado somente de uma maneira instrumental, visto
que a nog¢do de autonomia e democracia industrial ndo pretende afetar a estrutura de poder e
tomada de decisio, mas somente permitir um maior reconhecimento da contribuigio dos
trabalhadores para com a empresa.

Em relagdo a opinido dos operadores destacada acima, percebe-se que alguns tem uma
visdo mais politizada, percebendo a forma sutil de envolvimento e manipulagio exercidos
sobre os funcionarios da empresa em busca de motivagdo voltada para resultados. Por outro
lado, um dos entrevistados n3o tem uma opinido muito clara sobre o grau de autonomia dos
cifculos, visto que relata que a autonomia do circulo “deve ser relativa, pois o desdobramento
vem ld de cima. Mas da para considerar como auténomo, pois ele passa a ser auténomo na
medida em que cada um vai fazer a sua parte” (E 27 — Operador — Estoque). Um outro
entrevistado entende que “executa a tarefa até bater a meta. Eu acho que é plenamente
auténomo até atingir a meta desejada” (E 23 — Operador — Estoque).

No entanto, alguns entrevistados tem uma visio mais otimista em relagdo a evolug¢do do
programa quando declaram que “esse sisterna de gestdo por células quebrou aquele negicio
que SO o supervisor pode fazer tal servigo. Eles procuraram desdobrar os servigos e com isso
a autonomia melhorou bastante nesse sistema de gestdo” (E 59, analista de planejamento -
PCM).

Como mencionado, o sistema estd em evolugdo. Um exemplo claro dessa evolugdo € o
fato do operador ter espago para participar do processo de recrutamento e sele¢do de pessoal.

Na visdo da companhia o que atrai um candidato para o processo de selegio da Ambev ¢



149

justamente a questdo da competitividade, o que a AMBEYV representa no mercado e o sistema
de desafios. Esse ¢ o diferencial da companhia. Como um entrevistado destaca, “eu vejo o
operador participando do recrutamento e selecdo, eu acho légico dentro do caminho que a
gente quer chegar com a célula totalmente autonoma. Ele é dono da meta dele e de tudo o
que ele faz. (..) O operador é que vai ter que escolher seu colega de trabalho” (E 09 —
Analista — GQT).

Apesar de ainda ndo ser um modelo ideal, essa pode ser considerada uma forma de
autonomia relativa, porque o operador participa da selegdo junto com a area de recrutamento
(GQT) para a escolha do seu futuro companheiro de trabaltho. Como destaca um entrevistado,
“eu sei que tem o modelo da Miller nos EUA, em que a propria célula ja faz todo o
recrutamento. Fu ndo sei até que ponto isso é bom ou ruim, porque eu ndo sei a formagdo
que eles tem. O meu medo para fazer esse tipo de coisa é que o cara ndo tem formagdo para
JSazer recrutamento, pois ele ndo é um pedagogo ou psicélogo” (E 07 — Analista - GQT). Para
minimizar esse aspecto, na Ambev Filial/S.C o recrutamento e sele¢do dos funcionarios é
feito em conjunto, com a participagdo do GQT e operadores. Entretanto, por outro lado, cabe
destacar que essa ¢ uma estratégia inteligente da geréncia, pois transfére parte da
responsabilidade da sele¢do de pessoal para o proprio trabalhador, mas, a0 mesmo tempo, o
novo colega de trabalho fica com a responsabilidade de apresentar resultados satisfatorios
para retribuir a indica¢do de quem o sugeriu.

Desta forma, na Ambev o operador tem espago para participar de algumas decisdes, ndo
¢ somente um operador de maquina. As pessoas participam do processo porque a idéia é que
cada area cuide do seu negdcio. Com isso, tem-se um mini-negécio, mini-companhia ou uma
mini-Ambev em cada célula. Para delegar essa autonomia aos funcionarios o treinamento é
fundamental. Como destaca um entrevistado, “a partir do treinamento o pessoal estd apto a ‘
Jazer. Entdo vocé tem que supervisionar e depois dar autonomia. Como funciona o
‘empowerment, vocé vai dar autonomia e depois vai ver o resultado” (E 60 — analista de
planejamento — PCM). Os resultados séo verificados e divulgados para os funcionarios através
das avaliagdes do Prémio de Exceléncia Fabril (PEF). Esta ¢ a forma pela qual os funcionarios
sabem como estdo situados em relagdo a todas as outras unidades.

De um modo geral, os entrevistados também relacionaram a autonomia dos circulos de
gestdo ao controle as maquinas e equipamentos, o gerenciamento da rotina, solu¢do de
problemas, tomada de decisGes no proprio local de trabalho, padronizagio da fabrica, abertura
para o didlogo e liberdade para criar e inovar. Entretanto, um entrevistado tem uma opinido

um pouco diferente, quando destaca que “em relagdo a tomada de decisdo vocé so sabe



150

daquilo que vocé esta mexendo, pois quando sobe la para cima vocé ndo sabe mais nada” (E
23 — Operador - Estoque).

Num circulo de gestdo auténoma o grupo passa a ter uma visdo de como o trabalho de
cada célula esta impactando no contexto global da fabrica, principalmente no caso das metas
da unidade, mas também nas metas da companhia como um todo. De certo modo, observa-se
a importancia ¢ a énfase atribuida a visdo sistémica (Senge, 1999). No caso da Ambev —
Filial/S.C, busca-se que cada funcionario, em se tratando de uma gestdo auténoma, passe a ter
conhecimento do que tem que fazer e de que forma deve gerenciar sua area e rotina de
trabalho para atingir os objetivos da fabrica. Cada CGA tem o seu gerenciamento da rotina, a
partir do gerenciamento € possivel ver como o trabalho vai ser dividido. Entdo fica tudo nos
quadros de gestdo onde cada um ¢ dono do seu negocio. Isso é o que Pateman (1992) apud
Guimardes (1995), chama de participagdo parcial ou pseudo-participagdo.

Um entrevistado destaca que os objetivos e metas da fabrica

“vem do desdobramento das diretrizes. A gente tem metas e diretrizes que vem da
companhia, que vai desdobrando em todos os niveis hierdrquicos e chega até o nivel
operacional. Muitas das metas e das fungdes sdo desdobradas conforme o conhecimento e
perfil dos funciondrios. N6s fazemos reunides com todo o grupo para saber quem vai ficar
_responsavel por qual item. E légico que tem uma pessoa para direcionar isso, que é o
Gestor, mas também ¢ discutido com toda a equipe para se obter o consenso™ (E 19 -

Supervisor — Cerveja).

No que se refere aos objetivos dos grupos, € realizado o desdobramento das diretrizes
para todas as unidades. Com isso, todas as metas da unidade s8o determinadas no inicio do
ano pela Administracdo Central. Essas diretrizes sio desdobradas para os gerentes das
unidades, que repassam as metas para cada area especifica. O gerente da unidade desdobra as
metas para os supervisores de area e consequentemente estas sio desdobradas para cada
trabathador. No entanto, quando as metas s3o desdobradas e chegam ao nivel dos circulos, a
divisdo do trabalho ¢ feita com todo mundo junto, de modo que haja uma discussdo entre
todos os membros do grupo em relagio ao que cada membro vai executar.

Como relata um entrevistado, “a gente desdobra as metas e vai trabalhando durante o
ano por isso. E sempre que tem alguma adaptacdo ou alguma coisa nova a gente retne todo
mundo junto para avaliar” (E 31 — técnico — Laboratorio). Para o acompanhamento dos
resultados de cada membro do grupo é realizada uma reunido mensal em cada CGA, em que
sdo discutidos os problemas e dificuldades. Desta forma, cada integrante tem espago para
apresentar seus resultados. Para isso, em cada grupo de trabalho as pessoas s@o estimuladas a

realizar o seu trabalho, mas também a mostrar e discutir os seus resultados com os outros
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membros para que todos em conjunto possam verificar e articular a evolugdo do trabalho na
sua area especifica. \

A idéia do circulo de gestdo autdnoma engloba toda a rotina de trabatho, partindo do 58
para a manuten¢io auténoma, englobando toda parte de custos para melhor gerenciamento do
trabalho. Para um dos entrevistados, a célula de gestdo “¢ um grupo de pessoas que trabalha
Jjunta em busca de um objetivo comum” (E 17 — Operador — Adega de Pressdo).

O trabalho no circulo de gestio autdnoma “d é programado para vocé trabalhar em
equipe. Eles ja amarram os integrantes do grupo um ao outro, seguindo metas de forma que
um dependa do outro para bater a sua. Eu acho que a fungdo do CGA é essa, é vocé
conseguir bater as tuas metas usando o trabalho do grupo todo” (E 15 — Operador — Adega
de Pressdo). Na fala do entrevistado, observa-se o sentido de associagdo ou agrupamento em
que a preocupagdo dos individuos recai sobre os riscos compartilhados, a énfase nas
habilidades complementares e a cooperagdo entre os individuos para alcangar resultados,
mesmo que esses aspectos sejam colocados de forma externa ao grupo (Mucchielli, 1980,
Moscovici, 1996).

A defini¢do de objetivos parte do desdobramento das diretrizes da empresa, que
posteriormente sdo desdobradas para as células. Os membros ficam sabendo quais as metas o
CGA tem que buscar. Desta forma, s3o realizadas reunides, pelo menos uma vez por més para
discussdo e distribui¢do dessas metas, de modo que cada membro assuma a responsabilidade
por alguma das metas determinadas pelo corporativo. Para divisdo do trabalho é elaborado um
plano de trabalho “em que a propria equipe decide a divisdo das tarefas. O gestor ou o
supervisor so entram no ar quando surge alguma necessidade maior” (E 41- técnico —
Laboratorio). Aqui observa-se o alinhamento com a Abordagem Sécio-Técnica.

Para defini¢do dos principais objetivos do grupo, 0s membros utilizam-se de muitas
discussdes, conversa e procuram fazer as coisas num espirito de grupo. Como relata um
entrevistado, “a gente tenta conversar nas reunides e ‘lavar a roupa suja’ aqui mesmo, tenta
se ajudar mesmo que tenham fases dificeis, bem dificeis” (E 15 — Operador — Adega de
Pressio). Como mencionado, a divisio do trabalho nas células é feita com base no
desdobramento das diretrizes. A partir dai ao proprios membros tentam separar as
responsabilidades ‘bem naquele jeitinho brasileiro’, através do didlogo informal entre os
membros do grupo e de acordo com a competéncia técnica e afinidade de cada pessoa.

Para corregio dos desvios no sentido de alcangar as metas estabelecidas, de um modo
geral, sdo elaborados planos de agio. O responsavel pela meta vai buscar montar o plano para

encontrar o que aconteceu € o que levou aquele resultado. Caso o responsavel pela meta nfo
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consiga resolver o problema, busca-se ajuda com uma pessoa mais experiente da area ou
entdo uma pessoa que esteja mais envolvida no projeto. Desta forma, procura-se avaliar o que
influenciou naquele item especificamente e todos ajudam a resolver o problema. Assim,
quando alguém esta tendo algum tipo de dificuldade o supervisor procura reunir as pessoas
envolvidas e todo mundo procurar ajudar.

Neste momento, ¢ importante destacar alguns aspectos no que se refere a cooperagio,
solidariedade e apoio mituo entre colegas. A integra¢do acontece nio s6 dentro da area, pois
percebeu-se claramente que se uma pessoa precisa da outra, as pessoas estdo dispostas a
cooperar. Para isso, a empresa também desenvolveu sistemas de comunicago via e-mail para
que integrar as pessoas e facilitar a troca de informag¢Ges. Como relata um entrevistado,
“qualquer dificuldade a gente pode ligar para alguém e ninguém vai deixar de te passar uma
informagdo ou vai deixar de te ajudar porque ¢ um item para ganhar o prémio de exceléncia”
(E 31 — técnico — Laboratorio).

Por ser considerada uma das filiais de maior destaque no contexto da Ambev como um
todo, a Filial/S.C recebe constantes visitas, e neste sentido as pessoas estio totalmente
disponiveis para trocar informagdes, pois o objetivo é que todas as unidades consigam atingir
seus resultados para o bem geral da companhia.

No que se refere ao CGA especificamente, percebe-se que dentro da célula as pessoas
tem consciéncia que o importante € que o grupo como um todo consiga atingir os seus
resultados. Para isso, na avaliagdo de desempenho, cada um sabe quais sio as suas metas
individuais, s6 que de certa forma essas metas individuais s6 serdo atingidas se todos os
membros do gnipo estiverem dispostos a colaborar com as outras pessoas.

Para que exista essa cooperagdo e solidariedade entre os membros, a fungio do lider é
muito importante. Na concepgdo da empresa, as pessoas podem nascer com o dom da .
lideranga, mas também ¢é possivel desenvolver o espirito de lideranga nas pessoas. Desta
forma, procura-se dar oportunidade para que todas as pessoas exergam a fun¢io de lider.

No inicio, foi acordado por todo mundo que as pessoas que tinham mais experiéncia e
estavam desde a implantagdo da fabrica assumissem a lideranga. Nos grupos, isso aconteceu
naturalmente. Entretanto, 4 medida que o sistema de gestio foi evoluindo e tornou-se mais
consolidado, a empresa langou o desafio que todas as pessoas dentro da célula tivessem a
oportunidade de exercer a fungdo de lider. Como relata um entrevistado, “primeiro a gente
esta dando preferéncia para que todas as pessoas passem por exercer essa fun¢do de lider.
(..) E claro que a equipe tem s6 a ganhar porque todas as pessoas vdo ter a visdo de
lideran¢a” (E 31 — técnico — Laboratorio).
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Isso € possivel na Ambev, pois o sistema de gerenciamento esta colocado de tal forma
que sdo poucas as tomadas de decisdo que dependem do supervisor ou dos niveis mais altos
da hierarquia. Desta forma, as pessoas estdo conscientes até que ponto tem autonomia para
tomar decisdes. No caso de haver alguma divergéncia, as pessoas tem liberdade para mostrar
as evidéncias e colocar & prova novas idéias. Isso até a nivel de geréncia, pois “se fem uma
reunido e a gente ndo concorda com alguma coisa é s6 expor os motivos. E dado para gente
todas as possibilidades para esgotar as nossas argumentagdes para provar que estd correto”
(E 31 - técnico — Laboratério). Contudo, para determinados participantes o processo de
aprovagdo de um projeto é bastante dificil, principalmente “quando a gente precisa de
dinheiro. Ndo quer dizer que ndo vai sair, (...) mas o teu projeto tem que estar muito bem
embasado para conseguir que eles te liberem a grana” (E 17 ~ Operador — Adega de
Pressio).

Para a solugio de problemas, uma das formas é a utilizagdo dos veiculos de
comunicagdo. Além disso, existem as ferramentas que sdo essenciais para a solugdo de
problemas, tais como 0 PDCA ou MASP. Como relata um entrevistado, “nos utilizamos muito
a comunicagdo. Entdo surge um problema, dependendo do problema nos temos uma maneira

. para solucionar, seja através do nosso Sistema de 1SO 9000 ou Controle de Qualidade,
abrindo um relatorio de ndo conformidade ou fazendo Planos de A¢do” (E 19 — Supervisor —
Cerveja). |

Um outra forma para solugdo de problemas é a realizagido de reuniGes mensais onde sdo
feitas plenarias para a discussdo dos principais problemas. Nessas plenarias podem ser
realizadas sessGes de brainstorming para que sejam obtidas diferentes opinides em torno de
problemas especificos. Na resolugdo de problemas todo o grupo participa e, a partir da
opinido das pessoas, utiliza-se 0 bom senso e as ferramentas da qualidade. Desta forma, |
percebe-se que as principais estratégias para a solugdo de problemas sio os planos de agdo,
definindo responsaveis com datas e prazos, e o tratamento com as ferramentas do sistema da
qualidade e ISO 9000, conforme proposto no modelo de gestfo da qualidade (Campos, 1992).

Com relagdo ao sistema de remuneragdo e premiagdo, as avaliagOes individuais e das
células servem de base para a remunera¢Zo e carreira dentro da empresa. “O resultado do
CGA esta estritamente relacionado ao crescimento profissional e salarial do empregado.
Com o reconhecimento, o empregado sabe que estd fazendo algo para garantir a sua
continuidade dentro da empresa e o seu crescimento em busca de novas oportunidades” (E 41
— técnico — GQT). Desta forma, percebe-se que um dos pré-requisitos para o crescimento

salarial do empregado € a célula ter um bom desempenho.
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A empresa tem um piso salarial, calculado levando-se em consideragio tanto a regido
quanto o cargo. Além disso, a empresa tem o décimo terceiro e décimo quarto salario. O
décimo quarto ¢ um salario a mais, como o décimo terceiro, que vem através de um programa
especifico de bonificagdo da Ambev. O pagamento do décimo quarto é antecipado para
novembro, o décimo terceiro em dezembro e o PEF em margo. O PEF € um sistema especial
de premiagdo, entretanto, o PEF é somente para as unidades vencedoras.

O PEF € um ‘ranking’ entre unidades realizado uma vez no ano, em que os funcionarios
ganham uma premiagio baseada no mérito. Desta forma, o corporativo estimula a
concorréncia entre todas as filiais. Como relata um entrevistado, “¢é um ano todo que nos
trabalhamos em fungdo disso. £ um repasse em valores de nivel salarial para quem fica em
primeiro, segundo ou terceiro lugar” (E 38 — Analista — GQT).

A recompensa por resultados é muito marcante na Ambev, pois os funcionarios recebem
uma gratificagdo conforme o andamento das metas no CGA. Neste sentido, um entrevistado
entende que o sistema € um pouco confuso, pois “é importante que se trabalhe em grupo, so6
que existem metas individuais. Um principio faz com que vocé trabalhe em grupo e um outro
principio faz com que vocé bata primeiro a tua meta para depois ajudar as outras pessoas”
(E 40 — técnico — GQT). Para que o grupo consiga colocar os dois principios juntos, com
certeza € necessario existir muita sinergia entre os membros.

Com os CGA’s da unidade também é elaborado um ‘ranking’, conforme anexos 08 e 09.
Através desse ranking sd3o feitas as avaliagdes do CGA em relagdo a todas as atividades
desenvolvidas e que devem estar sendo monitoradas para avaliagio. Com isso, caso um grupo
ndo faca um trabalho com qualidade a fabrica toda comega a perder pontos. No ranking, o
CGA ¢ avaliado e atribui-se um status. De tantos em tantos pontos o CGA vai subindo de
status. O primeiro € vermelho, o segundo é amarelo e o terceiro é o verde. Cada CGA precisa
ter no minimo 03 (trés) avaliagdes verdes para que uma pessoa possa estar sujeita a receber
aumento de salario. Desta forma, apesar de nido haverem punig¢Ses formais, para os
funcionarios, “no caso do CGA, punigdo é vocé ficar amarelo ou vermelho. Deixou de ficar
verde para gente é uma puni¢do, pois tem alguma coisa errada acontecendo no grupo” (E 40
~ téenico — GQT). |

Um circulo de gestio autonoma é avaliado trés (03) vezes ano. Essa avaliagido €
realizada por uma equipe de diagnostico (auditores internos) que emite um relatério elaborado
a partir de um guia orientativo que leva em consideragio a produtividade do circulo. Os
principais itens avaliados s&0 os resultados de desempenho do circulo em relagéo as diretrizes

da companhia. Os resultados sdo checados através da realizagio de uma reunido mensal dos
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CGA’s com a geréncia, em que € feita uma analise dos resultados das avaliagbes, a
verificagdo dos pontos problematicos e a apresentagdo das melhores praticas.

Com base nessa avaliagdo ¢é feito o reconhecimento trimestral dos melhores
desempenhos. A célula que obtiver o melhor desempenho da unidade € premiada com uma
visita a outra fabrica que possue o sistema de manutengio autdnoma. Além disso, é realizada
uma confraternizagdo anual, em que sdo distribuidos troféus, medalhas e diplomas.
Respaldado em Ruas e Antunes (1997), considera-se que os programas de beneficios e
reconhecimento extra-salariais oferecem, formas complementares de remuneragdo e, mesmo
que algumas vezes possam ser confundidos com praticas paternalistas, essas iniciativas
constituem um fator de envolvimento dos empregados. Os autores destacam ainda que os
sistemas de reconhecimento e incentivo colocam-se no contexto daquele ‘algo mais’ sob a
forma de gratificagdo material ou moral.

Finalizada a descri¢do da caracterizagdo, configuragio e organizagio do trabalho nos

| CGA'’s, parte-se agora para a analise dos CCQ’s.
4.8 Os circulos de controle da qualidade

Em decorréncia do levantamento sobre grupos de trabatho realizado na Ambev-
Filial/S.C., observou-se além dos CGA’s, a utilizagdo de um outro tipo de grupo advindo do
modelo da qualidade: os denominados Circulos de Controle da Qualidade (CCQ). O processo
de implantagio do Programa de CCQ iniciou em 1997 na companhia, através de unidades
_ piibto (Filiais Santa Catarina ¢ Agudos SP). Em setembro de 1997, apds a realizagdo de
alguns treinamentos com o apoio da Fundagio Cristiano Ottoni, foi implantado o programa
CCQ na Filial/S.C. e, no dia 29 de novembro de 1997, foi formado o 1° Circulo de CCQ na
Filial/S.C

Um Circulo de Controle da Qualidade é um grupo formado por voluntarios, com um
pequeno nimero de pessoas, que busca desenvolver trabalhos de melhoria dentro e fora do
ambito da Filial/S.C. E importante destacar que o nimero de membros ndo é limitado,
entretanto como relata um entrevistado “acredita-se que oito (08) pessoas é um numero em
que se consegue desenvolver trabalhos de qualidade. Mais que isso o grupo acaba gerando
muita conversa paralela e acaba desvirtuando” (E 10 — Analista - GQT).

Uma das vantagens do CCQ é que as vezes surge uma idéia para um individuo, mas ¢

uma idéia que a pessoa nio consegue desenvolver sozinha. Desta forma, com o trabalho em
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grupo, na maioria das vezes, aquela idéia gera outras idéias que o proprio grupo consegue
desenvolver ou até mesmo da para outro grupo trabalhar.

Para formagdo de um grupo de CCQ, o primeiro aspecto ¢ a afinidade das pessoas em
torno de um objetivo comum. A partir do objetivo, busca-se montar um CCQ. O objetivo do
CCQ na companhia € desenvolver trabalhos de melhoria. Como enfatiza um entrevistado, “o
CCQ vai trabalhar mais focado em melhorias, pode ser uma melhoria em qualquer uma das
dreas, mas trabalha especificamente melhorias” (E 24 — técnico — Filtragdo). Essas melhorias
podem ser direcionadas para varias areas, mas basicamente em cima dos pilares da qualidade,
tais como: custo, atendimento, moral, seguranga, qualidade e comunidade. De acordo com
Valiati (2000, p. 92), “o principal objetivo do CCQ é aumentar o nivel de motivagdo através
da maior participa¢do dos empregados na melhoria do seu ambiente de trabalho”.

Como conseqiiéncia desse “maior envolvimento dos operadores, tem-se o aumento de
produtividade, melhoria da qualidade, redugdo de custos, um ambiente de trabalho mais
seguro e mais agradavel” (E 10 — Analista — GQT). Além disso, a propria caracteristica
multifuncional do CCQ, visto que pessoas de diferentes areas podem formar voluntariamente
um grupo, faz com que aumente a integragio e a sinergia entre as diferentes areas de atuagéo
dentro da unidade. Para um dos entrevistados, 0 CCQ, “é uma melhoria incrivel, o pessoal
desenvolve muita criatividade e incentiva a busca de alternativas para o bem-estar dos
Sunciondrios” (E 27 — supervisor — Estoque).

Na visdo da empresa o Programa de CCQ ¢ benéfico porque traz sinergia, cooperagdo e
diversidade, melhorando a intercomunicagdio com a fabrica, a objetividade da equipe, a
mponsabilidadé dos integrantes e a habilidade para resolver problemas fora da rotina. Como
relata um entrevistado, “o CCQ ¢é a forma mais democrdtica que tem para solugdo de
problemas, pois todas as idéias sdo consideradas (...) mesmo que sejam absurdas a primeira |
vista” (E 62 — Estoque — Curitiba).

Os grupos de CCQ nio estdo diretamente voltados & busca pelo PEF. Entretanto, como
destaca o Gerente da Filial/S.C., “quando a gente forma um grupo de CCQ ele ndo tem a
intengdio de que a unidade esteja batendo o PEF, mas com certeza ele vai estar contribuindo
em muito para que a gente consiga atingir o PEF”. O PEF ¢é uma espécie de gincana
corporativa, em que todas as unidades tem que atingir algumas metas para acumular pontos
nas avaliagdes e concorrer a prémios e bonifica¢des no final do ano.

Neste sentido, os grupos de CCQ sdo formados por voluntirios, em que existe espago
para a geragdo de idéias e a oportunidade dos funcionarios desenvolverem melhorias em todos

os setores da fabrica. Com isso, pretende-se melhorar o desempenho e a performance da



157

unidade. Explicitamente, o CCQ ndo foi montado com o objetivo de alcancar o PEF, mas com
certeza contribui muito para que a unidade seja reconhecida como ‘top’ na companhia.

No que se refere a estrutura dos CCQ’s, em primeiro lugar, é preciso formalizar o
nascimento do grupo. Para isso, € necessario procurar o administrador dos grupos de CCQ
para comunicar a formagdo do novo grupo. A partir disso, é realizada uma reunido, como
relata o responsavel pelo acompanhamento dos CCQ’s na unidade: “eu vou na reunido,
participo da reunido, formalizo o grupo em si e lango o grupo no sistema. Com isso, eu jd
treino o secretdrio para langar as informagdes do grupo no sistema” (E 10 — Analista -
GQT). Cabe registrar que a rotatividade de fungdes no CCQ é completamente livre,
entretanto, um grupo de CCQ funciona basicamente com a seguinte estrutura: um facilitador,
um lider, um secretario e os membros do grupo.

Apos formalizar o nascimento do grupo, parte-se para escotha de um facilitador, que é
geralmente uma pessoa com perfil pro-ativo. O facilitador é a pessoa que tem a funcdo de
viabilizar os projetos que o grupo esta elaborando, ou seja, tem a fungio de buscar recursos
para a realizagdo dos projetos do grupo. Além disso, pelo proprio perfil do pro-ativo, o
facilitador também tem a fungdo de estar sempre motivando o grupo no andamento dos
projetos. O facilitador pode ser o supervisor ou um operador mais experiente, que tem
capacidade de liderar o grupo. E a pessoa que tem a responsabilidade de facilitar as coisas
para o grupo, porque estd mais diretamente relacionada a geréncia. O facilitador, geralmente
atua como supervisor de alguma c€lula, e com isso, tem recursos para viabilizar os projetos do
CCQ.

A partir disso, os proprios membros do grupo escolhem democraticamente um lider.
Como um entrevistado declara, “para escolher a lideranga no CCQ, o prdprio grupo escolhe
a pessoa que se julga amigo o suficiente das pessoas que trabalham. (...) Entdo no CCQ é |
indicacdo do proprio pessoal do grupo” (E 40 — Técnico — GQT). O lider tem o papel de
~ comandar a equipe. Como relata um entrevistado, “é a pessoa que vai estar sempre fazendo o
grupo se reunir, busca dividir os trabalhos, quer dizer € o chefe da equipe. Ele tem esse papel”
(E 10 - Analista - GQT).

Na estrutura do CCQ também existe a figura do secretério, que ¢ a pessoa que vai estar
secretariando a reunido, ou seja, tem a fun¢do de providenciar sala, elaborar o cronograma e a
ata da reunido. “E o cara que vai estar botando tudo no papel, inclusive atualizando o
sistema, mantendo a ata, a certiddo de nascimento, controle da drea e atualizando o
andamento de projetos” (E10 — Analista - GQT). O secretario é uma pessoa com senso de
organizagdo, pois tem a responsabilidade de ajudar a orientar os trabalhos do grupo, receber e
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cadastrar as idéias. Para finalizar, tem-se os demais membros, todos com a finalidade de
participar do grupo, trazer idéias e tomar parte das ages para a realizagdo das tarefas.

Como um dos principais objetivos do CCQ € encontrar melhorias, foi criada uma forma
para avaliagdo das idéias e projetos que merecem prioridade. O R.A.B (Matriz de Prioriza¢do
de Consenso) ¢ uma das formas de avaliagio das idéias dos funcionarios que leva em
consideragdo a rapidez, a autonomia e o beneficio de determinado projeto nas atividades da
empresa. Nas reunides, cada membro do grupo exple suas idéias e depois essas idéias sdo
avaliadas pelo RAB, que € um filtro para as idéias e escolha dos projetos mais viaveis. Desta
maneira, os projetos sio analisados de acordo com sua rapidez, autonomia e beneficio,

conforme apresentado na tabela 04. O beneficio pode ser para a unidade, organizagio ou

comunidade.
Quadro 04 - Matriz de Priorizacio de Consenso
Tempo Rapidez | Nivel Hierdrquico | Autonomia Grau Beneficio
Até 15 dias 5 Operaciio 5 Alto 5
De 15 a 30 dias 3 Supervisiio 3 Médio 3
Acima de 30 dias 1 Geréncia 1 Pequeno 1

Fonte: Dados primdrios, 2001.

Os principais instrumentos utilizados para o acompanhamento das atividades dos
Circulos de Controle da Qualidade na Filial/S.C sdo apresentados no quadro 05.
Quadro 05 — Instrumentos de Controle dos Circulos de Controle da Qualidade

Instrumento Funcdes
ATA 1) registrar as atividades do grupo, montando o seu histérico
2) registrar as atividades e as responsabilidades dos componentes do grupo com os
- projetos em desenvolvimento
Certiddo de Nascimento | 1) registrar o grupo no sistema para facilitar o0 acompanhamento das atividades
2) registrar os integrantes da unidade como circulista e refletir o indice de adesdo da
Filial '
Controle de Projetos | 1) registrar o andamento das atividades do Circulo e é de suma importincia para a
Unidade, como histérico da companhia
2) acompanhar o retorno financeiro dos projetos (caso tenha), para justificar a
diretoria as vantagens d¢ manter o programa
Ver e Agir 1) causa conhecida .
2) agdo corretiva ficil de implementar
3) autonomia para realizacio do projeto (na operagiio e supervisio)
3) planilha de aprovaciio do projeto pelo facilitador
RAB 1) analisar a rapidez do projeto
Matriz de Priorizacio de | 2) analisar a autonomia do projeto
Consenso 3) analisar o beneficio do projeto

“Fonte: (Ambev, 2001).

Na Ambev Filial/S.C existem varios itens que s3o verificados mensalmente para

garantir o desempenho do programa CCQ, como apresentado no quadro 06. O primeiro item é
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o efetivo total’’. Ele reflete o efetivo proprio da fibrica, sem contar parceiros. Essa
informagdo ¢ obtida junto a area de Gente e Qualidade e € transferida direto para uma planilha
de controle.

O segundo item ¢ o indice de treinamento’’, ou seja, o niimero de empregados treinados
no Programa CCQ sobre o nimero de efetivos total da fabrica e o percentual vezes 100. Como
destaca um entrevistado, “o indice de treinamento era de 85% no ano 2000 e fechei o ano
com média de 89%. Eu tenho uma meta de 90% de pessoas treinadas no programa ao ano.
Eu tenho que atingir até dezembro, mas hoje (maio) eu ja estou atingindo, pois eu jg tenho
90% das pessoas treinadas. Hoje 92%. Demonstro isso através do controle de treinamento ou
registro de treinamento” (E 10 — Analista - GQT). Contudo, alcangar a meta de 100% ndo é
sempre possivel, porque a rotatividade de funcionarios é alta na unidade principalmente pelo
grande numero de transferéncias de funcionarios para outras unidades da companhia.

O terceiro item & o indice de adesdo™, ou seja, o mimero de voluntarios no programa
sobre o efetivo total da fabrica. Neste sentido, um entrevistado destaca que tem “uma meta de
70%. Fechei o ano de 2000 com uma média anual de 67%. Entdo, a meta para mim em 2001
é de 70%, um numero trangiiilo para ser atingido” (E 10 — Analista - GQT).

Com relagdo ao indice de adesdo, um entrevistado destaca que “a gemfe agora estd
preparando melhor as pessoas, porque percebeu que as pessoas estavam um pouco jogadas
na drea e estavam sentindo dificuldades em como fazer as coisas” (E 10 — Analista - GQT).
Por este motivo, iniciou-se pelo treinamento dos facilitadores para deixa-los aptos para tocar
os grupos através da utilizagdo das ferramentas da qualidade.

Terminada essa primeira etapa de treinamento, partiu-se para a prepara¢do dos lideres,
responsaveis pelo comando das equipes. Por ultimo, foram realizados treinamentos para
preparar os secretarios. Desta forma, o treinamento foi sendo realizado gradativamente, em
virtude da quantidade de grupos de CCQ™ existentes na Filial/S.C. A unidade tem em torno
de vinte (20) grupos de CCQ, e desta maneira “tem condigdes de fazer um treinamento para
vinte e cinco (25) pessoas, que é um treinamento acessivel. Entdo a gente preparou vinte e
cinco (25) facilitadores agora, depois vinte e cinco (25) lideres, depois vinte e cinco (25)
secretarios” (E 10 — Analista - GQT).

%0 Efetivo Total - compreende a MOD e MOI prépria, conforme a folha de pagamento, ndo considerada efetivo
inativo.
*! indice de treinamento - nimero de empregados treinados / efetivo total = meta 90%.
52§ Indloe de adesdo — mimero de empregados que participam do programa / efetivo total = meta 70%.
53 Grupos de CCQ - mitmero de grupos de CCQ da Unidade que estfio em atividade = meta 20 grupos.
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Quadro 06 - Itens de Verificacio dos Grupos de CCQ na Filial/SC

Itens de Verificacdo Formula de Calculo Indicador
Indice de Empregados Treinados (N’ Empregados Treinados x100) / ( Efetivo Proprio) %
Indice de Adesio (N’ Voluntirios x100) / (Efetivo Proprio Total) %
Indice de Adesdo (N° Voluntarios x100) / (Efetivo Préprio Operagio) %
Grupos de CCQ N’ Grupos Formados Unidade
Projetos Propostos (Ver E Agir) 'N? de Ver e Agir Sugeridos Unidade
Projetos Propostos (PDCA) N° de PDCASs Sugeridos (Aprovados) Unidade
Indice de Implantacio Projetos | (N° Projetos Implantados x100) / (N Projetos Propostos) %
Retorno Financeiro (Resultado Financeiro) / (Investimento Realizado) Unidade
Efetivo Total Fabrica (Geréncia + Supervisdo + Staff + Operacio) Numero
Efetivo Operagio (Operagio Pack / Cerveja. + Analistas Adm.) Namero

Fonte: (Ambev, 2001).

Um dos fatores mais importantes do programa CCQ é que as pessoas comegam a
visualizar a importincia dos circulos da qualidade, no sentido de trazer melhorias para a
fabrica. Além disso, ajuda bastante na questio social e constitui-se num excelente espago para
as pessoas expressarem sua criatividade. Como destaca um entrevistado, “o funciondrio
comega a ficar mais mobilizado para trabalhar’ (E 27 — Operador — Estoque). Os grupos de
CCQ sdo um excelente espago para gerar novas idéias. Como um entrevistado destaca, nas
“reunides do CCQ é s6 falar com o pessoal de Gente e Qualidade que eles abrem espago
para vocé apresentar novas idéias. Entdo se vocé quiser se destacar tem espago” (E 23 —
Operador — Estoque). ‘

" Entretanto, o programa passa por algumas dificuldades. Um dos aspectos identificados
ao longo da pesquisa, refere-se ao enfraquecimento e o 'baixo nivel de motivagdo dos
funcionarios em relagdo ao programa. Os entrevistados apontaram que os CCQ’s ficam para
segundo plano porque os resultados da unidade s3o cobrados em cima dos CGA’s. “Vocé vai
dar prioridade para o CGA e na hora que sobrar tempo vocé vai fazer o trabalho do CCQ”
(E 17 — Operador — Adega de Pressdo). Além disso, outro entrevistado observa que também ¢
“um pouco de falta de vontade, porque o0 CCQ ndo é obrigado a participar” (E 49 — Operador
— Adega de Pressio).

No entanto, um entrevistado acredita que “o programa ndo esta enfraquecido. A gente
acaba dando prioridade para as coisas do dia a dia, e como o CCQ é voluntdrio, o pessoal
acaba tendo que priorizar as suas metas” (E 27 — Supervisor — Estoque). Um outro relato
parece indicar na mesma diregdo, quando aponta que as pessoas “no CGA ja tem muitas
atribuigdes e isso pode inibir essa pessoa a ter interesse de participar de um grupo de CCQ”
(E 40 — técnico — GQT). Qutro entrevistado também aponta que “o CCQ é querer abragar o
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mundo com as pernas. E vocé querer fazer muita coisa e ndo conseguir se dedicar o
suficiente para todas” (E 15 — Operador — Adega de Pressdo).

Por outro lado, existem funcionarios que acreditam que o CCQ ¢ uma idéia legal,
contudo a sobrecarga de trabalho faz com que as pessoas ndo se motivem em participar dos
grupos de CCQ. A pressdo por resultados e o ritmo excessivo de trabalho faz com que as
pessoas déem prioridade para suas atividades no CGA, pois para as reunides do CCQ as
pessoas tem que providenciar seu proprio transporte para fabrica nos horarios de folga. Um
entrevistado justifica, “eu nunca me interessei justamente porque tem que vir nos dias de
folga” (E 22 — Operador — Adega de Pressdo). Além disso, s30 metas a mais que as pessoas
tem que assumir e cumprir. Por isso, um entrevistado declara que “o pessoal esta de um modo
geral desmotivado neste sentido” (E 22 — Operador — Adega de Pressio).

Constatou-se ao longo da pesquisa que o programa CCQ, denominado ‘Fazendo
Acontecer’, esta um pouco prejudicado na unidade. Isso porque o trabalho do CCQ e do CGA
estido se confundindo em muitas areas. O CCQ confundiu a questdo de busca de melhorias e
resultados (metas) a partir do momento em que a empresa delimitou o trabalho do CCQ mais
para idéias que melhoram a qualidade de vida, o ambiente de trabalho, mas também deixando
que os grupos de CCQ se preocupassem em encontrar melhorias para o processo. Num dos

depoimentos, um entrevistado explica que este fato ocorreu porque

“priorizou-se muito mais o negécio das células, porque nas células tudo o que vocé faz
estd agradando a quem te paga. Muitas vezes vocé faz um bom projeto de CCQ, mas que
vai estar agradando os préprios membros do grupo. A gente costuma dizer: ‘agrega mais
ao negécio’. A ambigdo de cada pessoa é muito mais voltada para a propria célula de
gestdo auténoma. Entdo o CCQ estd muito prejydicado em fungdo disso, pois falta o
devido suporte na unidade. Q suporte que eu falo é ter pessoas preocupadas somente em
diminuir os problemas do CCQ. Ndo se conta mais pelo dinheiro que jd é um problema
muito batido. Se fosse fécil e tivesse dinheiro para investir em todas as melhorias bastava
somente as células e ndo precisava de CCQ. As pessoas tem que ser criativas nas solugdes
dos problemas, sendio o CCQ ndo tinha porque existir. Entdo estd faltando pessoas focadas
em instruir que a criatividade deve prevalecer no CCQ para compensar essa falta de
suporte até mesmo financeiro” (E 41 — técnico — GQT).

Por outro lado, percebeu-se que algumas pessoas justificam o enfraquecimento do
programa pelo baixo comprometimento dos mais novos, pois “o pessoal mais novo estd
demorando para pegar a idéia. (...) De repente a saida para quem coordena o programa
seria procurar o pessoal mais novo para que eles se sensibilizem um pouco mais” (E 27 -
Operador — Estoque).

Como enfatiza um entrevistado, “no ano passado a gente teve uma baixa, uma
diminuig:&d na quantidade de pessoas agindo no CCQ. Esse ano isso estd alavancando,
principalmente na nossa drea” (E 24 — técnico — Filtragdo). Por outro lado, alguns grupos
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buscam encontrar o seu diferencial ndo se envolvendo com o programa CCQ, porque “a gente
tem mais tempo para se dedicar ao CGA. A gente abragou uma causa so, porque se vocé
quiser se subdividir ndo consegue dar atencdo para todas as coisas. Esse é o diferencial do
nosso CGA” (E 15 — Operador — Adega de Pressio).

Para enfrentar essa dificuldade, a empresa vem buscando a retomada do programa
introduzindo algumas mudangas nas caracteristicas dos grupos. A énfase dessas mudangas é
que os grupos eram formados por componentes de diferentes areas, ou seja, enfatizava-se a
diversidade de habilidades e competéncias entre os membros. Na visdo de um entrevistado,
“isso é uma das coisas que estava dificultando, porque vocé tendo um CCQ s6 da sua drea
Jacilita para reunido, pois a reunido do CGA ja pode ser usada para o CCQ” (E 24 — técnico
— Filtragdo). Todavia, encontrou-se participantes que acreditam que “a grande vantagem que
o pessoal via quando comegou o CCQ era que podia ser multifuncional” (E 17 - Operador —
Adega de Pressao).

Por outro lado, um dos aspectos positivos do processo de unificagdo dos grupos € que
facilita o trabalho dos membros e consequentemente aumenta a motivagio das pessoas em
participar. Como relata o entrevistado, “com isso a gente esta conseguindo uma melhora” ( E
24 - técnico — Filtragdo). Um dos entrevistados relata que “hoje eu fiquei sabendo,
conversando com o pessoal do corporativo, que no Japdo o programa de células e os circulos
de controle da qualidade sGo uma coisa so. Nos ja estamos tentando fazer essa fusdo aqui” (E
07 — Analista — GQT). Contudo, considera-se importante registrar que esses grupos nio sio a
mesma coisa, visto que o CCQ e os Grupos de Methoria sdo informais € o CGA pertence a
estrutura formal da organizag3o.

Entretanto, na Ambev, a questio do CCQ ser incorporado pelo CGA partiu da propria
operagio. Como relata um entrevistado “a gente fez um acordo que o grupo de CCQ estaria |
Jjunto com o CGA. Entdo foi um acordo, ndo foi a Geréncia que disse que agora seria assim,
foi a operagdo que decidiu fazer isso para facilitar. Foi uma proposta nossa” (E 24 — técnico
~ Filtragdo). Desta forma, os funciondrios acreditam que o programa nio deixa de ser
voluntario caso seja incorporado peld CGA, porque foi a operagdio que decidiu fazer dessa
forma. “Dentro de ur: grupo de CCQ o cara é livre para dar sugestdes, entdo ndo fugiu a
liberdade, mas so veio a facilitar o nosso trabalho” (E 24 — técnico — Filtragdo).

O processo de vinculagdo dos CCQ’s aos CGA’s ainda est4 numa fase piloto. Neste
sentido, existem fatores positivos e negativos nesse processo. Um dos fatores positivos € o
- fato de facilitar a reunifio do grupo, pois as pessoas fazem parte da mesma célula e

mensalmente fazem somente uma reunido para ambos os grupos. Entio o grupo faz a reunido
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da célula e depois faz a reunido do CCQ. Isso facilita bastante, pois as pessoas fazem parte de
uma mesma area de trabatho. Um dos grandes problemas do programa CCQ esta no fato dos
grupos envolverem pessoas de diversas areas e muitas vezes apOs a constituigdo do grupo
acontecem mudancas de turno e altera toda a estrutura fazendo com que o grupo nio consiga
mais se reunir.

O lado negativo € que as vezes as pessoas da célula ficam coagidas a participar do grupo
de CCQ por fazerem parte do CGA da area. Com isso, o programa acaba perdendo um pouco
a questdo da voluntariedade. Como um entrevistado declara, “eles optaram por esse processo
e a gente esta deixando que a coisa role para ver qual o desenvolvimento vai tomar. Depois
disso, a idéia é ir fazer uma entrevista com as pessoas e tentar medir o grau de satisfagdo da
operacdo” (E 10 — Analista — GQT). Um outro fator negativo da jungdo do CGA e CCQ é que
as vezes as pessoas tém um nivel de relacionamento muito préoximo com os colegas de célula,
e o momento do CCQ ¢ a hora da pessoa espontaneamente procurar uma outra equipe para
trabalhar, principalmente em busca de novos conhecimentos e aprendizado. Como enfatiza o
entrevistado, “isso nos vamos estar medindo. Se de repente mostrar que umas dreas
trabalham muito bem e outras dreas quiserem continuar da forma que é, nds ndo vamos
engessar a coisa porque essa ndo é a nossa idéia” (E 10 — Analista — GQT).

Como mencionado, a experiéncia de unificar os dois programas ja vem acontecendo de
forma piloto em algumas areas da unidade. Neste sentido, um dos entrevistados entende que
“é o caminho. Eu acho que dentro do teu grupo é um objetivo comum em termos de
criatividade, idéia, melhoria ou meta. Quando o objetivo é comum eu so tenho o trabalho de
direcionar o que for melhoria para o CCQ” (E 09 — Analista — GQT). Desta forma, percebe-
se que muitos acreditam que a saida para a confusdo entre os programas “¢ a gente unificar e
trabalhar num sistema, seja de CGA ou CCQ, buscando melhoria e metas” (E 09 — Analista —
GQT).

Na érea de cerveja, dentro da célula tem um grupo de CCQ, pois quando o CCQ teve
problema de queda no desempenho, verificou-se que era preciso estipular metas também para

o programa de CCQ. Como destaca um entrevistado,

“infelizmente ndo deveria ser assim, mas eu tenho mais idéia no CGA do que no CCQ. Eu
tenho mais idéia no CGA porque eu tenho meta. Entfo eu sou ‘forgado a pensar’. No CCQ
eu ndo tenho tanta idéia porque ndio é medido, o meu trabatho ndo é medido por participar
de um grupo de CCQ, eu nio tenho obrigagdo de participar do grupo de CCQ, eu deixo para
fazer 0 CCQ quando eu tenho tempo. E muitas vezes eu niio tenho tempo. Por isso o
nimero de idéias é menor” (E 09 — Analista - GQT).
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Por outro lado, se a participagdo no programa é espontinea e voluntaria, como podem
ser estipuladas metas? A justificativa € que se ndo tiverem metas para cumprir, as pessoas n3o
se estimulam a participar do programa, pois nos circulos de gestdo autdnoma as pessoas estdo
sobrecarregadas de metas para bater. Assim, percebe-se uma clara necessidade de motivagdo
extrinseca. Contudo, de acordo com Amabile (1990), em primeiro lugar é preciso que haja
uma certa motiva¢do intrinseca das pessoas para que seja desenvolvida a criatividade
individual e organizacional. Em virtude da forte énfase na motivagio extrinseca, caracteristica
propria de seres econdmicos, os funcionarios preferem focar numa atividade que é obrigatoria
e pode trazer beneficios financeiros do que num programa que é voluntario e busca produzir
melhorias. Por isso, o programa de CCQ acaba perdendo espago para o CGA.

Isso acontece porque esse € o estilo da companhia trabalhar, pois como um entrevistado
destaca, “se tu pegar empresas como a WEG e EMBRACO, o CCQ deu certo e dda milhdes de
idéias. O que é legal e a gente tenta for¢ar é que o CGA se preocupe com a maquina, {...)
porque o CCQ é um espago para melhorar o ambiente de trabalho” (E 07 — Analista — GQT).

Isso confirma os propositos do CCQ na Ambev. Na empresa, a filosofia do programa
CCQ ¢ proporcionar espago para as pessoas fazerem aquilo que gostam de fazer, pois esse
tipo de trabalho agrega valor para a vida do funcionario e para o ambiente de trabalho.
Entretanto, constatou-se¢ que o programa de células esta tomando espago do programa CCQ.
Por isso, é importante que a geréncia e a coordehac;ﬁo dos programas procurem encontrar
maneiras de motivar as pessoas a desenvolver um trabalho nos circulos de controle da
qualidade, além de buscafeh{ alcangar as metas e diretrizes nos CGA’s. Na visio da
companhia isso é importante porque os resultados dos grupos de melhorias sio fabulosos, no
sentido de trazer motivagio para o pessoal, melhorias do ambiente de trabalho e
consequentemente melhorias de resultado nas células.

Mais uma vez evidencia-se que os CCQ funcionam como apoio para melhorar as
condigdes no ambiente de trabatho, mas de certa forma essas melhorias vio refletir no proprio
desempenho dos CGA’s. Com isso, o trabalho nos grupos de CCQ constituem-se numa forma
de apoio ao trabalho do CGA, conforme apresentado em anexo (07). O trabalho no CCQ tem
a caracteristica de ser um pouco mais livre, apesar de serem as mesmas pessoas, pois quem
trabalha no CCQ também estd no CGA. Contudo, de certa forma o CCQ tem uma
caracteristica mais interdisciplinar, multisetorial ¢ multifuncional.

Um dos entrevistados que participa do grupo mais antigo da unidade, destaca que o
objetivo do CCQ ndo ¢ estar somente voltado para a prépria area de trabalho dos seus

membros, mas sim para todos os processos da fabrica. Como o préprio entrevistado relata, “a
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inten¢do do grupo de CCQ é justamente essa, pegar pessoas de dreas diferentes, pois (...)
uma pessoa de fora vé aquilo que eu ndo estou vendo pela rotina de trabalho” (E 40 — técnico
- GQT).

Além disso, o CCQ tem um aspecto motivacional e de relacionamento que ajuda
bastante para o desenvolvimento de melhorias. Por oufro lado, o CCQ sofre muitos altos e
baixos, pois depende muito do humor e motivagdo do pessoal. Isso porque quando chega a
época do final de ano, que tem as metas do PEF, o pessoal esquece o CCQ e vai focar o
trabalho de célula. Entdo, as células, por serem cobradas metas e representarem o estilo da
companhia de trabalhar, 0 CGA tende a ter muito mais resultado e a gerar muito mais idéias.

De um modo geral, percebeu-se que na opinido alguns entrevistados, no contexto da
Brahma, o CGA ¢ mais propicio a geragdo de idéias, porque as pessoas se acostumaram a
trabalhar numa companhia em que sdo cobradas por metas. Desta forma, as pessoas trabalham
voltadas para fazer aquilo que ¢ para bater meta.

Isso ndo significa que o programa do CGA ¢ melhor do que o programa CCQ, até
porque acredita-se que quando as pessoas fazem as coisas por espontaneidade a criatividade
deveria fluir de uma forma muito methor. Por isso, entende-se que os CCQ’s tem ainda muito
para melhorar no sentido de geragéo de idéias e expressdo da criatividade das pessoas.

Com relagdo ao foco do trabalho, no CCQ o objetivo comum ¢ trabalhar uma idéia. A
idéia ndo necessariamente vai ser de alguém ou de uma determinada area, mas o objetivo do
grupo ¢ trabalhar uma idéia de melhoria que surge do préprio grupo. Neste sentido, observou-

se algumas propostas interessantes. Como relata um entrevistado, um dos grupos optou por

“adotar a linha da Qualidade de Vida. Entdo tem vdrios aspectos que a gente aborda,
como palestras de conscientizagdo, melhorias, levantamento de problemas de conforto e
instalacdes. Tem também a nossa proposta de integracdo com a comunidade, nossa
preocupagdo é levar um pouco mais do nosso conhecimento para a populagdo carente
através de campanhas e projetos em escolas. Entdo essa é a nossa intengdo, pois outros
CCQ'’s fazem isso como atividades auxiliares mas ndo como objetivo” (E 41 — técnico -

GQT).

Nos CCQ’s, a .divisﬁo do trabalho ¢ feita buscando sinergia entre os membros, pois a
principio ndo existe uma definigio de tarefas especificas para cada participante. O objetivo do
CCQ ¢ tragado em conjunto, também com base em valores subjetivos e no que as pessoas
acham que deve ser feito. Isso porque todos os membros trabalham juntos, pois ninguém tem
uma atribuicdo definida quando ingressa no grupo. Em relagdio a definigdo de objetivos e
divisdo do trabalho, um entrevistado entende que “a nivel de CCQ é mais simples porque
trabalha em cima de melhorias. Entdo o pessoal dé uma idéia, vé em que pode melhorar e
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como nos vamos fazer. Entdo faz um projeto, registra e implanta” (E 24 — técnico —
Filtragao).

Com relagdo ao CCQ, as pessoas estdo livres para entrar em qualquer grupo, pois 0
programa ¢é ‘voluntario’. Entretanto, um entrevistado revela que “jd houve bem mais pressdo
para gente aderir ao CCQ. A gente dizia nas entrelinhas que era voluntdrio, mas era
obrigatorio” (E 15 — Operador — Adega de Pressdo). Ha confirmago desse fato, pois quando
chega um novo funcionario na unidade, este ja fica sabendo que as pessoas que participam
ficam bem vistas pela geréncia, pois “ndo é obrigado a participar, porém se quiser conhecer
como funciona a sistemdtica e aderir ao grupo, sera um membro bem visto” (E 41 — técnico —
Laboratério). Em relagio a fala do entrevistado, busca-se explicagdo a essa falsa
voluntariedade nos processos denominados de ‘cooptagdo e convencimento’. A nova
disposigdo do trabalhador em relagio ao trabalho, provém principalmente de uma forma mais
especifica de conceber a organizago da produgdo, na qual a unica forma possivel de realiza-
la é através da exigéncia de motivagio e participagio voluntaria do trabalhador (Ruas,
Antunes e Roese, 1993).

Da mesma forma, caso uma pessoa nio tenha mais o interesse de participar tem toda a
liberdade para sair do grupo. Com isso, nem todas as pessoas sdo obrigadas a participar do
CCQ, principalmente pelo programa ter essa caracteristica aparentemente voluntaria. A
desvinculagiio de um membro num CCQ, geralmente parte da propria pessoa que ndo tem
mais interesse em fazer parte do grupo. Entretanto, “algumas pessoas sdo mais radicais e
dizem que se ndo estd participando ¢ para tirar o nome. Qutros mantém o nome por
aparéncias para ndo ter que ofender” (E 15 — Operador — Adega de Pressdo).

Para valorizar os projetos do CCQ, a empresa oferece premiagdes pelos trabalhos que os
grupos desenvolvem. Se o trabalho é reconhecido como um dos melhores, pode estar
concorrendo com outros grupos a ganhar uma viagem para conhecer outras fabricas ou
ganhando algum dinheiro para fazer uma confraternizagdo. Como destaca um entrevistado, o
“reconhecimento vem na medida que vocé passa a fazer parte de um programa de CCQ, que
é a nivel nacional, vocé tem a oportunidade de estar fazendo viagens e passar para outras
unidades o teu conhecimento” (E 31 — técnico — Laboratério). Por outro lado, na propria
avaliagdo de desempenho os funcionarios recebem pontuag3o pelos itens de criatividade no
trabalho que contam b6nus no sistema de meritocracia e para o crescimento salarial do
funcionario. Entretanto, é possivel perceber uma certa insatisfagdo dos funcionérios quanto ao

sistema de méritos na empresa, pois um entrevistado relatou que “é um funciondrio multi-
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funcional, que faz mil e uma coisas, mas o reconhecimento que eu acho que merego eu nio
tenho” (E 22 — Operador — Adega de Pressdo).

Terminada a descrigdo sobre os grupos, apresenta-se a seguir, um quadro comparativo
com informagGes especificas sobre os CGA’s e CCQ’s na Ambev-Filial/S.C. Em sintese, a
apresenta¢io do quadro tem como objetivo principal destacar as diferencas entre esses grupos,
bem como servira para finalizar esta parte do estudo para que se possa partir para questdo da
avaliagio da criatividade na empresa.

Quadro 07 — Comparaciio das caracteristicas entre CCQ e CGA na Ambev - FSC

Tipo de Grupo CCQ CGA
Caracteristicas |
Definicio E um pequeno grupo de pessoas de uma mesma | Grupo de pessoas trabalhando em equipes
funcdo ou 4reas afins que desenvolvem autbnomas para escofha do processo de
voluntariamente atividades contimas de trabatho, com objetivos comuns
melhoria estabelecidos pelo corporativo, dentro de
uma determinada 4rea de atuacdo
Objetivo Melhorar priticas organizacionais Cumprir metas estabelecidas
Funcio Identificar problemas ou oportunidades nas Consiste na ampliagdo do escopo da
areas de a¢do, ¢ através de método proprio, Manutengio Auténoma abrangendo reas
propor, acompanhar e implementar solugdes administrativas pelo monitoramento,
em sintonia com a estrutura gerencial conduciio ¢ orientacio das ireas
Escopo Aberto Relativamente fechado
Duracio Relativamente temporario Permanente ou longa duracio
Abrangéncia Interno ¢ externo Interno
Autonomia A tomada de decisfio segue critérios definidos A tomada de decisfo segue critérios
pelos préprios membros ¢ associada aos parcialmente definidos pelos membros €
objetivos previamente estabelecidos pelo grupo associada as diretrizes corporativas
Divisdo do | Definido pela fungiio assumida ¢ pela afinidade | Definida com base na competéncia técnica
trabalho dos membros com a tarefa _para atingijr as metas estabelecidas
Participagfio Informal Formal
dos membros ’
Premiagio Reconhecimento Remuneragio
(ndo —finamceira) (financeira )

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados primarios, 2001.
4.9 A expressio da criatividade nos grupos: a interpretacio dos entrevistados

Neste momento, busca-se apresentar algumas interpretacdes de criatividade obtidas
junto aos entrevistados e que contribuem para o alcance dos objetivos propostos neste estudo.

Na visdio do Gerente da Filial/S.C. quando uma empresa “comega a trabalhar e dar
liberdade de criagdo para as pessoas, o resultado é fantastico. Entdo quando a gente fala em
células de gestdo auténoma, a gente jamais pode pensar em tolher a criatividade de cada
um”. Para isso, qualquer idéia que seja lancada no grupo, é importantissimo que seja dada
toda atengdo. Ele continua dizendo que “nem que no final a gente faca uma andlise mais
detalhada, mais cientifica, baseado em dados estatisticos, para chegar a conclusGo que

aquela idéia realmente ndo pode ser implantada nesse determinado momento. Mas a gente
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nunca pode dizer néio na primeira vez’. Em termos praticos, confirma-se o maior interesse em
relagdo a criatividade das pessoas, bem como a importincia atribuida a liberdade para geragio
de idéias e inovagdo no contexto organizacional (DeBono, 1994).

Isso porque se uma idéia for negada ja na primeira vez que alguém disser alguma coisa,
vai-se estar tolhendo completamente a criatividade das pessoas. Como destaca o Gerente da
Filial/S.C.,

“a gente incentiva muito, dd muito valor a criatividade. (...) Obviamente a gente aproveita
as melhores idéias, aquelas melhores prdticas das células e dissemina isso entre as outras
células, mas jamais tolhendo a criatividade de cada um. (.) Cada um dos nossos
operadores, nossos colaboradores, sdo muito importantes. Quando a gente pede ajuda a
eles para resolver problemas comuns, a gente tem resultados realmente surpreendentes”.

Como fica claro na fala do entrevistado, o ser humano possue uma capacidade natural
de extrapolar os seus limites e encontrar idéias surpreendentes para a solugdo de problemas.
Entretanto, para penetrar no desconhecido e participar da formagédo do futuro, o ser humano
precisa ter muita coragem e condi¢Ges ambientais apropriadamente facilitadoras (May, 1975,
West e Farr, 1990). Para o Coordenador de Gente e Qualidade “fodas as pessoas tem um grau
de criatividade, elas so tem que ter a liberdade para expor. Entdo nds criamos um campo
bastante feértil para isso, seja na parte de CGA ou de CCQ. Aqui na unidade, nio se tolhe de
Jforma alguma as idéias, por mais absurdas que elas possam parecer”.

Na visdo do coordenador, a empresa se beneficia com a criatividade das pessoas visto
que podem surgir contribui¢des de varias formas. A principal € a satisfagdo das pessoas em
saber que elas podem estar contribuindo e que suas idéias ndo serdo tolhidas. Com isso, as
pessoas ndo ficam ‘bitoladas’ a rotina e ao “stress” do cotidiano, visto que podem estar
contribuindo num outro ponto, para outras questes além daquelas associadas especificamente
ao cotidiano do seu trabalho. Desta forma, um técnico operador pode contribuir na area de
seguranga, satide, ambiental, administrativa e até na comunidade como um todo. E uma forma
de extensdo para extrapolar o limite do portdo da fabrica, criando um clima de contribuig¢do e
insergdo dos trabalhadores com a empresa, mas também coma sociedade em geral. Com isso,
minimiza-se, pelo menos parcialmente, os efeitos negativos da alienagdo no trabalho,
caracteristica tipica da organiza¢do industrial tradicional.

De um modo geral, quando questionados sobre o signiﬁcado de criatividade, os
entrevistados apontaram principalmente para a realizagdo de algo novo (18), corroborando
DeBono (1994) e Hesketh (1983). Além disso, criatividade também é buscar melhorias (14), e
neste sentido, parece haver uma aproximagdo ao conceito proposto por Ostrower (1987). Um

entrevistado tem uma vis3o bastante interessante sobre criatividade quando declara que ser
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criativo é “ver o que todo mundo viu e fazer o que ninguém fez. E olhar um negocio e (..)
pensar como fazer para melhorar. {(..) E o cara estar sempre ligado para melhorar o
trabailho. E melhorando o trabalho é conseguir mais produtividade e qualidade” (E 01 —
Supervisor - Packaging).

Para os entrevistados, criatividade também é encontrar maneiras para solucionar
problemas (09), como pode ser observado na fala de um entrevistado quando diz que
“criatividade no trabalho, eu acho que seria a maneira que as pessoas solucionam os
problemas” (E 19 — Supervisor - Filtragio).

O significado de criatividade também foi relacionado a liberdade para expor idéias e
criar (06) e alcangar resultados ou metas (05). “4 criatividade estd muito relacionada com a
mentalidade da pessoa, pois tudo que vocé vai fazer tem que ter uma meta ou objetivo. E vocé
estar sempre criando alguma coisa diferente. (..) E estar sempre pensando” (E 26 —
Packaging).

Para outro entrevistado, a questio da criatividade estd mais relacionada a pessoa
criativa. Uma pessoa criativa € considerada “aquela pessoa que consegue encontrar solugoes
simples para os problemas” (E 62 — Estoque — Curitiba). Neste sentido, pode-se destacar a
interpretagdo de alguns entrevistados. Um deles indica que “criatividade é inovar, ndo cair na
rotina e fazer sempre o que estd fazendo. Tem que estar sempre criando e modificando o que
estd fazendo” (E 27 — Supervisof — Estoque).

A tecnologia no ambiente de trabalho também foi associada a criatividade, quando um
entrevistado declara que “uma pessoa criativa é uma pessoa que tem idéias e inova no seu
ambiente de trabalho. (..) Hoje é tudo no micro e isso facilita a minha criatividade no
trabalho” (E 23 — Operador — Estoque).

Desta forma, ser criativo € estar inovando. Criatividade € “vocé estar inovando, talvez
num pequeno detalhe. (...) E vocé estar criando algo novo dentro de uma coisa que ja existe”
(E 61 — analista de planejamento — PCM).

Na visdo de outro entrevistado, a questSo da criatividade esta relacionada ao espago para
dar opinido. “Eu acho que cada um tem a sua opinido prépria. Vocé ndo pode pensar de uma
maneira e achar que o teu colegc vai pensar igual. (...) Entdo eu acho que a soma das idéias
¢ que faz a criatividade” (E 60 — analista de planejamento — PCM). Como relatado, a questdo
da equipe é importante. Outro entrevistado entende que é “cada um estar sempre buscando
mais. (...) Criatividade vocé vai ter sempre que buscar uma coisa diferente para mostrar” (E

27 — Operador - Estoque).
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A criatividade também foi relacionada as pessoas pensarem diferente, como relata um
entrevistado, destacando que uma pessoa criativa é “uma pessoa que se depara com
problemas ou dificuldades, mas sabe solucionar e enxergar -a solu¢do através de uma
maneira que ninguém nunca pensou” (E 19 — Supervisor - Filtragdo). Outro entrevistado
entende que “ser criativo é vocé estar insatisfeito, ter uma idéia ou uma forma diferente de
ver as coisas” (E 32 — Operador - Filtragdo). Esses conceitos de criatividade parecem
corroborar as idéias de May (1975), que enfatiza a importancia da coragem péra criar.

Um outro ponto destacado pelos entrevistados, relaciona criatividade a ser suscetivel a
mudanga, buscar pro-atividade, ndo se acomodar, encontrar formas de facilitar o trabalho e
superar obstaculos. “A pessoa tem que ser criativa para desviar dos obstaculos, procurar
achar solugoes para os problemas da melhor maneira possivel” (E 17 — Operador - Adega de
Pressdo). Além disso, ser criativo é ndo ser ‘bitolado’, extrapolar regras e procedimentos,
estar sempre aberto e atualizado. No que se refere ao ambiente de trabalho, criatividade “é
vocé estar sempre inovandp no teu dia a dia. Novas idéias para solugdo de problemas. Nao
ficar bitolado naguela rotina (...) para o teu trabalho melhorar” (E 22 — Operador — Adega de
Pressio).

Em menor escala, a criatividade também ¢ compreendida no sentido das pessoas
aceitarem que niio existe premissa. “Ser criativo é ndo ser bitolado. E partir do principio de
que premissa ndo existe. Eu ndo tenho premissas, eu ndo sou bitolado e ndo sou resistente a
mudanca” (E 09 — Analista - GQT).

" Por outro lado, a criatividade é entendida como nio ter nenhuma forma de pressdo.
“Criatividade é vocé ter a liberdade de expor as tuas idéias sem que haja cobranga. E vocé
poder ter as tuas idéias sem nenhuma forma de pressdo” (E 40 — Analista - GQT). Ser
criativo é ter habilidade no que faz, pois “criatividade ¢ uma das habilidades inerentes a cada
pessoa que procura trazer algo de novo. Criatividade é a maneira como cada um tenta
superar obstaculos, utilizando muitas vezes do seu conhecimento profissional e outras
habilidades” (E 41 ~ Analista - GQT). Neste conceito, pode-se perceber a énfase na questdo
das habilidades, principalmente no que se refere ao componente individual de habilidade no
dominio da tarefa (Amabile, 1998).

Além disso, é ndo copiar, dar lucro para a empresa e tentar evoluir. Como destaca um
entrevistado, “criatividade ¢ criagdo e modernizagdo. E vocé ndo ficar estagnado no tempo”
(E 43 — Operador —~ Packaging). Esta visio, ao permear a possibilidade de evolugio,

possibilita a compreensdo do processo criativo como uma oportunidade do ser humano



171

participar da formaggo do futuro (May, 1975). Para isso, as pessoas precisam ser espontaneas
para buscar novas idéias e ao mesmo tempo encontrar satisfagdo pessoal no trabalho.

De um modo geral, os entrevistados apontaram que o principal instrumento para o
desenvolvimento da criatividade das pessoas na empresa sdo os circulos de controle da
qualidade (18). Um dos relatos aponta que para o desenvolvimento da criatividade das
pessoas na unidade “a gente tem os Circulos de Controle de Qualidade em que se tem vdrias
idéias criativas de melhorias. A companhia faz anualmente as melhores prdticas e tem o
banco de idéias e solugdes, onde tem vdrios projetos criativos de outras unidades que vocé
pode consultar alguma idéia para aplicar na tua realidade” (E 36 — Analista ~ GQT). Neste
sentido, a companhia permite e incentiva a divulgagdo de algumas praticas que ajudam os
grupos a alcangar suas metas, mas também existem projetos que melhoram a rotina € a
qualidade de vida no trabalho.

Uma outra estratégia adotada pela organizagio para desenvolver o potencial criativo das
pessoas é através da cobran¢a de metas desafiadoras nos CGA’s (12). Os funcionarios da
Ambev recebem metas extremamente desafiadoras. Como um dos entrevistados enfatiza, “nos
recebemos metas bem desafiadoras a serem cumpridas. Fu acredito éue essa pressdo ajuda a
criatividade das pessoas, porque vocé tem que bater uma meta desafiadora, entdo vocé tem
que de uma forma ou de outra usar a tua criatividade para conseguir no final alcangar um
resultado positivo” (E 16 — Analista — GQT).

E importante acrescentar que o treinamento, os cursos de motivagdo, as palestras e
dinimicas de grupo (08) também sdo aspectos considerados importantes pelos entrevistados
para o desenvolvimento da criatividade das pessoas na organizagio. Além disso, as reunides €
os eventos realizados pelo corporativo também foram destacados por alguns (06)
entrevistados.

Um dos entrevistados relata que a empresa até desenvolve algumas tentativas para
desenvolver e promover criatividade das pessoas, mas “a gente faz algumas reunides ou
eventos que vocé num curto prazo percebe onde tem que ser mais criativo, até a gente voltar
para a realidade e ver que tem a meta e ferrou-se” (E 09 — Analista — GQT).

Para outro entrevistado, os eventos realizados “visam os objetivos da empresa. (...) As
pessoas tem chance de demonstrar a sua criatividade ndo sé no CCQ, mas também nesses
eventos que sdo realizados pela empresa. E claro sempre voltado para algum objetivo
especifico da empresa, mas buscando a criatividade dos colaboradores” (E 40 — Técnico —

GQT).
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Para determinados entrevistados, a oportunidade para desenvolver idéias é estimulada
através de incentivo e premiagdo (06), bem como pelo banco de idéias e solugdes - BIS (06).

Constatou-se também que a liberdade para organizagio do trabalho e expor idéias é uma
forma para desenvolver o potencial criativo das pessoas. Como constata um entrevistado, “a
gente tem bastante liberdade aqui”’ (E 22 — técnico - Adega de Pressdo).

A avaliagdo é uma maneira de desenvolvimento da criatividade através de feedback,
mas a orientacdo e apoio técnico da geréncia também ajudam a desenvolver o potencial
criativo das pessoas na unidade. Apesar de alguns entrevistados acharem que “a fdbrica
funciona de dia, as coisas acontecem de dia. Entdo as vezes tem problemas que ¢é so de dia
que da para resolver” (E 52 — Operador — Adega de Pressido). Desta forma, as pessoas que
trabalham no turno noturno sentem-se um pouco desamparadas e com dificuldade para ver o
seu trabalho reconhecido no contexto da unidade.

A oportunidade de crescimento profissional e promogio pessoal foi apontado pelos
entrevistados como um desafio a criatividade. Entretanto, encontrou-se também pessoas que
acreditam que a empresa nfo tem nada especifico para o desenvolvimento da criatividade das
pessoas. Como percebe-se no relato, “a empresa oferece situagbes em que se manifesta o
potencial criativo das pessoas, mas ndo tem nada especifico para estimular ou potencializar
a criatividade das pessoas” (E 41 —técnico — GQT).

A empresa indica que tem que superar o mercado e mostrar resultados, entdo langa
desafios e metas para os funcionarios. Atualmente, em virtude da concorréncia, é muito dificil
reduzir custos. Desta forma, a empresa entende que a estratégia de langar desafios € a mais
adequada para que as pessoas sejam criativas e busquem resultados. Entretanto, constatou-se
que nfo existe na unidade uma pessoa especializada em trabalhar dinimicas que estimulem a
expressio da criatividade das pessoas. Como destaca um entrevistado, “a empresa dd
objetivos, mas ndo da essas ferramentas para desenvolver essa habilidade nas pessoas” (E 41
— técnico — GQT).

A propria integragdo social foi apontada como um fator facilitador da criatividade na
unidade. A motivagdo e o estimulo as melhores praticas também constitui-se numa maneira de
estimular a geragdio de inovagdes. Além disso, o sistema de gestio e o modo de organizagdo
do trabalho também pode ser considerado como uma estratégia para a geragdo de novas
idéias.

A disponibilizagdo de recursos aparece as vezes como um fator estimulante ao
desenvolvimento da criatividade, mas em certos casos também funciona como uma forma de

bloqueio a geragdio de idéias. A avaliagdo do custo-beneficio dos projetos, apontado por 09
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entrevistados, é a principal barreira a expressdo da criatividade das pessoas nos grupos de
trabalho. Para um entrevistado, um dos maiores bloqueios a geracdo de idéias € “sem sombra
de duvida os custos. De repente vocé tem uma idéia e eles concordam que é excelente, mas
chega na hora dos custos eles barram” (E 39 — técnico — GQT).

Os beneficios obtidos com as melhorias propostas pelos funcionarios dependem de cada
projeto especifico, entretanto, mesmo que sejam projetos que atuem no lado social e para o
bem-estar do trabalhador, a empresa esta sempre lucrando. Desta forma, mesmo que o retorno
de um projeto n3o possa ser quantificado, a empresa de alguma forma esta sempre sendo
beneficiada, pois como relata um entrevistado, “é claro que alguns projetos sdo feitos para o
beneficio do empregado, mas se o empregado se sente satisfeito quem vai estar sempre
ganhando é a empresa. Um empregado satisfeito vai estar sempre rendendo e produzindo
mais” (E 40 — Técnico — GQT).

Como ressaltado anteriormente, um aspecto que dificulta a expressio da criatividade das
pessoas na unidade € a falta de incentivo financeiro para a geragio de idéias, apontado por 07
entrevistados. Este fato foi apontado pelos entrevistados, pois muitos entendem que €
desestimulante e desgastante pensar numa idéia e depois ter que fazer uma infinidade de

procedimentos somente para aprovar o projeto.

“Hoje a maior dificuldade ¢ o desestimulo, tem uma certa burocracia mas € necessaria para
que a empresa tenha registro. Muitas vezes essa idéia depende de avaliagio de impacto. (...)
Eu tenho que me cercar de todos os impactos negativos que essa idéia vai causar ¢ a relagio
custo X beneficio. Entdo todo esse processo as vezes desestimmla, porque tem coisas que eu
ndo tenho como medir e envolve conhecimentos técnicos especificos para analisar. Entdo
isso faz com que escape muitas idéias em funcgiio de a pessoa achar que niio vai ter como
defender essa idéia perante a companhia” (E 41 — técnico — GQT).

O processo de defender a idéia perante a geréncia e coordenacdo, ¢ chamado pelos
funcionarios de ‘vender a idéia’. Entretanto, esse processo pode tornar-se complicado porque
para ‘vender a idéia’ é preciso um grande nivel de profissionalismo, pois a empresa exige que
as pessoas fagam um trabalho cada vez mais bem estudado e técnico possivel, sempre usando
as ferramentas da qualidade para analisar as consequiéncias.

Com isso, os funcionarios acabam muitas vezes testando um monte de coisas e acabam
perdendo o foco. Como entende um entrevistado, “ao mesmo tempo em que eles te dao
bastante chance, eles te podam porque burocratizam demais. Eles te incentivam muito a fazer
melhoria na tua drea para facilitar as coisas, s6 que tu tens que defender a melhoria perante
uma banca e eu acho que isso é burocratizar demais uma coisa simples” (E 15 — Operador -

Adega de Pressdo).
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A falta de tempo devido ao excesso de trabalho, atividades e tarefas foi indicado por
alguns entrevistados (07) como um fator bloqueador da criatividade na empresa. Como
destaca um dos entrevistados, um dos maiores bloqueios & criatividade das pessoas € “a
correria, pois a nossa rotina é muito grande. A gente tem idéias que podem agregar um
monte, mas elas se perdem pela tua rotina de trabalho” (E 36 — Analista — GQT). Além disso,
outro entrevistado também constata que “eles te cobram mais do que ddo retorno. Vocé tem
tantas coisas para fazer que ndo vé o retorno, pois eles estdo sugando demais das pessoas”
(E 15 — Operador — Adega de Pressdo).

Na opinido de alguns entrevistados (04), a falta de motivacio também é um fator
limitador da criatividade na Filial/S.C, pois como relata um entrevistado, “o que atrapalha um
pouco a comunicacdo de idéias e a inovagdo é a falta de motivagdo” (E 22 — Operador —
Adega de Pressdo). Acredita-se que a desmotivagdo atrapalha a criatividade porque uma
pessoa motivada estd sempre buscando inovar. Por outro lado, uma pessoa que trabalha
desmotivada nio tem aquele impeto e iniciativa para buscar sempre um algo a mais. Como
ressaltado anteriormente, a motivagio extrinseca é enfatizada pelos desafios propostos nas
diretrizes corporativas, entretanto, parece nio haver a devida atengdo no que se refere a
motivagio intrinseca, altamente importante ao processo criativo (Amabile, 1998).

O excesso de padronizagdo e a ‘burocracia’ também foram apontados por algumas
pessoas (04) como aspectos limitadores a expressdo da criatividade na organizagio. Como
percebe-se no relato, “tudo é padrdo e vocé tem que seguir aquele padrdo” (E 39 — técnico —
GQT).

Algumas pessoas entendem que as barreiras surgem do préprio individuo, pois “a
primeira grande dificuldade vem da pessoa mesmo” (E 41 — técnico — GQT). Neste sentido, o
medo de rejei¢do e a aversdo ao erro foram apontados pelos entrevistados(02) como fatores -
que limitam o potencial criativo das pessoas. Para evitar esse bloqueio, um entrevistado
sugere que a empresa estimule cada vez mais “nds operadores a perder o medo de falar, pois
todo mundo é igual” (E 41 — técnico — Laboratorio).

Um outro fator apontado como bloqueio a criatividade das pessoas € a competi¢do entre
unidades, pois como relata um entrevistado, “nds temos um ranking, entdo pode acontecer de
uma unidade ndo passar uma idéia para alcangar uma pontuacdo melhor do que as outras
umidades” (E 16 — Analista — GQT). Além disso, a propria competi¢3o entre os CGA’s pode
prejudicar a comunicagdo de idéias, visto que a pontuag@io das pessoas afeta a movimentagdo

de carreira e aumentos salarias.
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Entretanto, de um modo geral, a grande maioria das pessoas entrevistadas (19) acredita
que ndo existe nenhuma restricdo a criatividade na empresa. “Eu acho que ndo existem
barreiras, pode até ser que as idéias ndo se concretizem, mas a qualquer hordrio vocé pode
colocar idéias” (E 38 — Analista — GQT). Esse fato se confirma na visdo de outro
entrevistado, quando destaca que através dos programas implementados na empresa “existe
clima favoravel para vocé expor suas idéias. Ela esta exigindo que a gente seja criativo. (...)
De forma nenhuma ela te inibe de pensar, até éxige que vocé pense. Isso porgue ela te mostra
que vocé pensando, vocé pode crescer” (E 03 — Supervisor - Laborato6rio).

Com relag3o ao espago para manifestar idéias, os entrevistados (19) indicaram que a
abertura e a liberdade para expor idéias é um fator muito positivo para geragio de inovagdo na
unidade. Como relata um entrevistado, “o espago é enorme, é so vocé querer. Todos tem
espaco, a gente é bem livre para apresentar idéias” (E 23 — Operador — Estoque).

Os circulos de controle da qualidade foram considerados por 16 entrevistados um
excelente espaco para manifestagio do potencial criativo, principalmente pela realizagdo de
eventos para divulgacdo das melhores praticas. Isso pode ser percebido pelo relato de um
entrevistado, quando destaca que trabalha “dentro num grupo de CCQ e o espago é 100%
para colocar meu potencial de criatividade” (E 09 — Analista — GQT). Para determinados
participantes “o CCQ é o melhor espago para vocé botar para fora e expor as tuas idéias.
(...) O trabalho no CCQ é trazer idéias para que isso traga algum beneficio para todo o
Junciondrio da fabrica” (E 39 — técnico — GQT).

" Um dos instrumentos para registro € memoria das melhores praticas organizacionais € o
Banco de Idéias e Solugbes (BIS), apontado pelos entrevistados (12) como um dos melhores
espagos para a manifestagdo das idéias na empresa. O BIS é um instrumento formal para gerar
inova¢do e compartilhar informagSes na organizagio. O BIS “€ um banco de dados das
melhores praticas implantadas pelas Fabricas, seja em processos industriais, logisticas ou
administrativas, que tem por objetivo concentrar e ser um meio de divulga¢do para todas as
Unidades fabris” (Ambev, 2001).

Este instrumento permite o compartilhamento das melhores praticas referentes a
qualidade e produtividade. Neste sentido, busca evidenciar o talento criativo dos funcionarios,
bem como a lideranca dos gerentes para que sejam cadastradas idéias ou soluges
implementadas na unidade e que trouxeram resultados praticos. Para isso, as idéias ou
solu¢Bes propostas precisam agregar valor tangivelmente reconhecido dentro das seguintes
dimensées: qualidade, custo, moral, atendimento ou seguranga. Neste banco de dados, os

funcionarios podem descrever as idéias implementadas através dos seguintes campos: 1)
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responsavel pelo cadastro; 2) unidade; 3) data da implantagdo; 4) autore(s); 5) equipamento;
6) processo; 7) narragdo do caso ou problema; 8) idéia ou solugdo do problema; 9) ganhos
obtidos; e 10) arquivos anexos.

No BIS, os funcionarios tem a possibilidade de cadastrar as idéias, principalmente as
idéias oriundas do CCQ, de modo que todas as inovagdes fiquem disponiveis para todas as
filiais através desse banco de idéias. Como um dos entrevistados destaca, “esse banco de
idéias é da companhia. Ela incentiva isso porque se eu tenho uma idéia boa aqui, essa idéia
ndo ¢ para ficar so aqui e ser usada somente na Filial/SC. Entdo o objetivo é repassar essa
idéia para toda a companhia” (E 40 — Analista — GQT). Com isso, caso exista o mesmo
problema em mais de uma unidade, é possivel encontrar a solugdo do problema neste banco
de dados.

Para incentivar a inovagiio e o cadastramento das idéias no BIS, a companhia faz
campanhas do tipo quinzena do BIS. Nesses 15 (quinze) dias a fabrica vai respirar 24 horas
por dia a idéia de criar e cadastrar projetos. Entéo a empresa vai sempre estar buscando que as
pessoas divulguem as suas idéias. Desta forma, os funcionarios podem receber premiagoes,
pois ¢ feito um “ranking” das idéias mais consultadas ou quem mais cadastrou idéias. A
Filial/S.C. é uma das unidades que mais cadastra idéias no BIS, ficando em quarto lugar entre
todas as unidades no “ranking” das melhores praticas do Banco de Idéias e Solugdes.
Considerando o periodo compreendido de janeiro de 1998 a maio de 2001, de um total de
1867 idéias publicadas, 161 sdo oriundas da Filial/S.C, o que representa aproximadamente
8,62% dos projetos cadastrados no BIS. A Filial do Rio de Janeiro é a que tem o maior
nimero de idéias cadastradas (283), o que representa aproximadamente 15,16% dos projetos,
seguida pela filial Jacarei (274 — 14,68%) e a filial Minas Gerais (226 — 12,1%) (Ambev,
2001). '

O CGA também foi apontado por poucos entrevistados (08) como um espago para
manifestacdo de idéias, principalmente nas reunides realizadas na propria area. Contudo, cabe
registrar que foi possivel perceber que algumas pessoas nfo estdo totalmente satisfeitas e
gostariam de um espago maior para expor idéias e manifestar o potencial criativo dentro da
empresa.

Na visdo dos entrevistados (09), para a empresa o maior interesse nas idéias dos
funcionarios € a reduc¢do de custos, a possibilidade de agregar valor aos resultados e lucros da
empresa, confirmando a énfase na racionalidade instrumental (Ramos, 1989). Por outro lado,
na opinidio de alguns entrevistados (09), o interesse dos funcionarios em desenvolver

inovagdes é a obtengdo de beneficios, tais como distribui¢do nos lucros e premiagbes. A
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divulgac¢do dos trabalhos (08) e o reconhecimento pessoal (08) através de elogios da geréncia
também foram apontados como aspectos que demonstram a valorizagio das idéias dos
funcionarios. Como relata um dos entrevistados, 0 CCQ “¢é um dos meios mais motivadores de
ver a sua idéia concretizada” (E 38 — Analista — GQT).

Além disso, a oportunidade de crescimento profissional também foi apontada pelos
entrevistados (06). Foi possivel constatar também, que apesar de algumas pessoas estarem
satisfeitas com a oportunidade de crescimento profissional, outros demonstram uma certa
insatisfacdo quando apontam que a empresa “ndo tem um plano de carreira definido e isso
desmotiva muito as pessoas. Vocé é cobrado para chegar num lugar, mas vocé ndo sabe
aonde vai chegar na tua carreira profissional. Isso ndo esta claro para a maioria das
pessoas” (E 15 — Operador — Adega de Press&o).

Neste sentido, parece que a empresa cobra o atingimento de metas, mas as pessoas
sentem-se meramente ‘batedores de metas’, mas na verdade nio sabem claramente o que isso
pode trazer de beneficio pessoal e profissional. Como um entrevistado relata, a questdo do
reconhecimento estd um pouco dificil na organizagiio, pois “algumas pessoas sdo
reconhecidas por ascensdo de cargo ou saldrio e a gente tem que conviver com isso porque a
gente ndo sabe até que ponto vocé esta colaborando de acordo com a visdo deles” (E 12 —
Operador — Adega de Pressio).

Para determinados participantes da pesquisa (03), a empresa esta pecando na questdo do
reconhecimento e valoriza¢do das idéias. Nos relatos pdde-se observar que os funcionarios
tainbém estdo um pouco insatisfeitos com o programa de premiagdo. Um deles observa que o
sistema de reconhecimento e interesse pelas idéias dos funcionarios estd meio precario,
“porque vocé tem que ir para uma outra empresa trazer idéias para cd, preparar um trabalho
e apresentar. Eu ndo vejo isso como uma premiagdo. Premiagdo é vocé sair desligar e '
relaxar fazendo lazer” (E 22 - Operador — Adega de Pressio). Diante deste fato e
especialmente para evitar a desmotivagdo dos trabalhadores, “os sistemas de reconhecimento
e incentivo colocam-se no contexto daquele ‘algo mais’ que transcende os limites dos
beneficios diretos e indiretos” (Ruas ¢ Antunes, 1997). Nesta perspectiva, os sistemas de
reconhecimento e incentivo servem para rcter e motivar empregados -qualificados,
especialmente em mercados competitivos, como € o caso da empresa estudada.

Para os entrevistados, a reducgdo de custos (21) e a obtengdo de maiores lucros para a
companhia (18) s3o os principais beneficios obtidos pela empresa com a criatividade das
pessoas. Com isso, pode-se perceber varias melhorias implantadas na parte de operagdo de

" méquinas que reduziram custo. “Eu acho que uma idéia que reduz custo vai trazer mais
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lucro” (E 37 — Analista — GQT). Um outro entrevistado enfatiza que o sistema de células
autonomas da Filial/S.C “estd sendo aplicado para todas as fdbricas. (..) Essa coisa de
deixar o chdo de fabrica falar. Eu ja vi operacionalizar muito ganho em termos de lucro para
a companhia com as idéias dos operadores. Coisas simples que deram muito lucro para a
companhia” (E 03 — Supervisor —Laboratério). A qualidade (12) e melhorias no processo (11)
também foram apontados como beneficios para a companhia. Na opinido de um entrevistado,
“a empresa tem um retorno financeiro grande com as agdes e a garantia da qualidade” (E 31
—técnico — Laboratorio).

A seguranga no trabalho (09), motivagido (08), um ambiente de trabalho mais agradavel
(07) e uma melhor qualidade e vida (06) também sdo considerados beneficios importantes
obtidos através da criatividade das pessoas. “No CCQ eu acho que a gente ndo vai olhar a
parte de lucro, mas do empregado se sentir bem dentro da companhia, vocé ter um ambiente
legal e (...) até para melhorar a qualidade de vida dos empregados” (E 37 — Analista - GQT).
Neste sentido, os entrevistados citaram como exemplo as passarelas construidas na linha de
producdo, o projeto de vacina contra gripe e assisténcia odontologica, a construgdo de bancos
numa area aberta para o pessoal sentar apos o almogo, a sala de televisdo no refeitério e o
empréstimo de dinheiro sem cobranga de juros em caso de necessidade do funcionario.

Como destaca um entrevistado, os beneficios obtidos com as inovagdes das pessoas €
muito grande, pois “se é uma melhoria de maquina, vocé vé o resultado na processo. Se é
uma melhoria de qualidade de vida vocé vé a motivagdo nas pessoas, pelo menos por um
determinado tempo. Mas se vocé for analisar todos os prajetos que a gente tem hoje, todas as
melhorias trouxeram beneficios ndo somente financeiros para a companhia” (E 09 ~ Analista
- GQT).

A premiagdo também ¢é considerada por alguns entrevistados (04) como um beneficio |
para os funcionarios. Entretanto um entrevistado parece ter outra opinido sobre o assunto

quando declara que a empresa estimula as pessoas para

“aumentar a produgdo e reduzir custo. Eles incentivam para que vocé seja mais criativo e
tenha idéias novas para facilitar o processo. No CCQ tem uma premiacdo para as
melhores idéias, s6 que a premiagdo é uma viagem a trabalho. E ir numa empresa, voltar
com um relatério enarme e ter que apresentar e dar explicagdo para um monte de gente”

(E 15 ~ Operador — Adega de Pressdo).

Além disso, a elevagdo do moral dos funcionarios (03), uma melhor organiza¢io da
empresa (03) e o reconhecimento no PEF (03) sdo beneficios considerados relevantes para a
expressdo da criatividade na empresa. Terminada a analise e interpretagdo dos dados, parte-se

agora para a apresenta¢do das principais conclusdes do trabalho.



5 CONCLUSOES

O estudo da criatividade no contexto dos pequenos grupos de trabalho estabelece a
relagdo entre novas formas de organizag¢do do trabalho e a adequagio empresarial a um novo
cenario ambiental. Neste contexto, a criatividade dos individuos e a inovag¢do organizacional
sdo considerados elementos importantes para a eficacia das estratégias organizacionais.

A intengdo em investigar o trabalho em equipe e desvendar sua relagdo com os aspectos
relacionados a expressdo da criatividade das pessoas partiu da constatagdo de que ainda existe
uma lacuna sobre o assunto na literatura organizacional, principalmente no que se refere ao
ambiente brasileiro, em que, de um modo geral, as pesquisas realizadas apresentam resultados
ndo consensuais, as vezes até mesmo contraditorios.

Em relagdio ao encaminhamento da pesquisa, a utilizacgio da abordagem
predominantemente qualitativa foi encontrada em poucos estudos, e desta forma, justifica-se
sua utilizacio neste trabalho, pois considera-se que o tema ainda ndo esta devidamente
explorado tedrica e empiricamente.

Além disso, a adoglo do estudo de caso parece ter sido adequada, pois possibilitou a
identificagio e compressdo mais clara e precisa dos aspectos relacionados as questdes de
pesquisa, apresentando a possibilidade de um estudo mais aprofundado de uma realidade
particular, mas que se constitui num excelente referencial sobre a relagio entre a expressdo da
criatividade das pessoas e o trabalho em pequenos grupos, inseridos no contexto do modo de
producdo capitalista. Como destacado por Guimardes (1995), o estudo de caso como
procedimento metodolégico possibilita a analise aprofundada de um tema complexo, sem que
se perca de vista a riqueza dos detalhes envolvidos e as multiplas relagdes que se estabelecem -
entre as diferentes categorias de pesquisa. '

Em relagio ao tema de pesquisa, a complexidade do tema ndo pode de maneira alguma
ser considerada uma dificuldade, mas representa um grande desafio para os pesquisadores.
Em virtude do aprofundamento necessirio para sua compreensdo, acredita-se que o
envolvimento do pesquisador com o assunto € um aspecto extremamente importante, pois a
elaboragio de um quadro de analise qualitativo para o estudo, exige a inclusdo de uma série
de variaveis que dificultam a sua perfeita delimitagéo.

Uma das dificuldades encontradas durante a coleta de dados foi explicar aos

entrevistados que o foco principal do estudo ndo era medir quantitativamente a criatividade
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das pessoas, mas sim, buscar explica¢Ges sobre os fendmenos envolvidos na pesquisa a partir
da interpretagdo da percepgdo e opinido dos entrevistados sobre o assunto.

Acredita-se que os objetivos deste estudo foram alcangados, mesmo que tenham sido
encontradas algumas limitagSes ao longo do desenvolvimento da pesquisa. A primeira esta
relacionada ao processo de mudanga constante na organizagio que dificultou 0 mapeamento
dos funcionarios, o agendamento das entrevistas e a propria coleta de dados. A segunda esta
relacionada ao processo de fusio que a organizagdo vem atravessando, fazendo com que
muitos trabalhadores estejam sendo transferidos para outras unidades, o que dificultou a
delimitagdo do universo de pesquisa. Entretanto, considera-se que o nimero de visitas, bem
como a quantidade de entrevistas aplicadas possibilitou uma clara compreensdio da realidade
organizacional. Uma terceira dificuldade encontrada esta relacionada a propria abordagem de
pesquisa qualitativa, visto que a grande quantidade de material coletado acabou tornando o
processo de anilise dos dados exaustivo e moroso. Contudo, acredita-se que essas
dificuldades s3o proprias da abordagem qualitativa e que de forma nenhuma prejudicaram o
alcance dos objetivos propostos.

De acordo com os resultados obtidos, dentre os valores culturais considerados mais
influentes na organizagio, destaca-se a busca por metas, objetivos e resultados. A empresa
trabalha claramente baseada numa racionalidade instrumental (Ramos, 1989), pois todas as
agdes sdo tomadas tendo em vista as metas, objetivos e diretrizes corporativas. E possivel
perceber isso pelos sistemas de premiagdo, marcados principalmente por recompensas
econdmicas, tipicos do modelo cldssico de organizagio do trabaltho (Chanlat, 1995). Em razdo
disto, constatou-se uma necessidade entre os funcionarios de maior recompensas morais, tais
como reconhecimento pelo trabalho e apoio para projetos individuais.

De modo geral, a grande empresa oferece varios beneficios, agdes e boOnus, |
proporcionalmente aos lucros aferidos no periodo. Contudo, grande parte da renda do
trabalhador depende desses bdnus, 0 que se constitui numa estratégia muito eficiente da
empresa para incentivar as atitudes de cooperagio com a firma. Em termos praticos, destaca-
se que os altos beneficios s3o intransferiveis para outro emprego, por isso, os beneficios e as
recompensas econdmicas acabam gerando um alto nivel de dependéncia do funcionario a
empresa. Por isso, torna-se normal observar muitos trabalhadores além do expediente, as
horas extras de trabalho ‘voluntirio’, a supressio das férias, a alta participacdo e
envolvimento nos planos de sugestdo e circulos de qualidade como forma de manifestagdo da

integragdo do funcionario a companhia (Shiroma, 1993).
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O desafio também ¢ outra caracteristica bastante marcante, bem como a informalidade,
fazendo com que haja abertura ao didlogo e troca de informagdes. Verificou-se que os
funcionarios sdo bastante desafiados em se tratando de resultados. Para isso, cabe registrar
que a empresa preocupa-se em oferecer suporte, treinamento e formagdo técnica aos
empregados vislumbrando sempre melhores niveis de qualidade e produtividade. No que se
refere & imposi¢do de desafios e a pressdo por resultados, entende-se que estes exercem uma
influéncia negativa no potencial criativo das pessoas, pois a sobrecarga de trabalho e a
exigéncia excessiva de resultados funcionam somente como uma forma de motivagéo
extrinseca a criatividade, ndo sobrando muito tempo para o desenvolvimento natural do
potencial criativo do ser humano (Amabile, 1998).

Foi possivel constatar em muitas entrevistas a insatisfa¢do dos trabalhadores em relagdo
a sobrecarga de trabalho na empresa, visto que muitos entrevistados destacaram que o
trabalho tem consumido suas vidas, principalmente via ‘metas enfiadas goela abaixo’. Neste
sentido, parece possivel relacionar o sentimento dos trabalhadores ao significado etimolégico
do termo trabalho (Martin-Bar6, 1983). Entretanto, como o trabatho constitui uma atividade
primordial na vida do ser humano, mais do que nunca, ¢ importante desvincula-lo deste selo
pejorativo e proporcionar maior possibilidade de aprendizado e espago para a expressdo do
potencial criativo das pessoas no ambiente de trabalho.

Em relagio i informalidade, considera-se que esta funciona como um fator importante
para a geracdo de idéias na empresa, pois existe uma liberdade relativa para a troca de
informagGes, sem que haja necessidade de consultar a autoridade hierarquica formal. Na
organizagdo estudada, observou-se que a informalidade também facilita o didlogo e ajuda as
pessoas a encontrarem solu¢des para os problemas em conjunto. Entretanto, entende-se que a
empresa poderia investir mais no lado humano, no desenvolvimento motivacional dos .
trabalhadores e abrir mais espago para projetos individuais das pessoas.

Com relagdo ao trabalho em grupo, inicialmente deve-se relembrar que a empresa
estudada encontra-se em meio a um processo de fis@io e, neste processo, uma das estratégias €
a ampla disseminagdo de inovagdes socio-organizacionais na companhia como um todo. No
que se refere a unidade pesquisada, essas inovagdes encontram-se num estagio relativamente
avangado de implantagdo, principalmente através das células de gestdo autdnoma (CGA) e
circulos de controle da qualidade (CCQ). Entretanto, cabe ressaltar que é possivel observar
niveis diferenciados de envolvimento e comprometimento dos funcionarios quanto as
inovagdes socio-organizacionais (CGA’s e CCQ’s) implantadas na empresa. A implantagio

dos CCQ’s faz parte do programa de qualidade da companhia e a introdugdo do sistema de
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células iniciou-se com a implantac@o da fabrica a partir do modelo de manutenco produtiva
total (TPM), para depois passar ao atual sistema em células autonomas.

Os CGA’s fazem parte da organizagio formal e funcionam com propdsitos bem
delimitados e definidos pelas diretrizes (metas) corporativas. Em relagdo aos objetivos,
constatou-se que nos CGA’s as metas sdo estabelecidas rop-down, reforgando o fato da
autonomia relativa nesse tipo de grupo. Em se tratando de grupos denominados autGnomos
era de se esperar que houvesse um grau de autonomia plena, entretanto, constatou-se que a
autonomia nos circulos pode ser considerada relativa. A énfase concentra-se na autonomia
para melhorar a eficiéncia das maquinas e dos processos (qualidade e produtividade).

Desta forma, a autonomia em relagdo a determinagdo dos objetivos e metas € limitada
em virtude das diretrizes corporativas. Respaldado em Salerno (1999), acredita-se que ao
invés de utilizar a denominagdo ‘célula de gestdo autdonoma’ é preferivel denominar esses
grupos como ‘semi-autdnomos’, visto que no contexto empresarial dificilmente existe um
grupo totalmente autdnomo, dado que ele esta imerso numa organizagio maior que the impge
determinadas diretrizes, objetivos, metas, restrigdes e limites. Por isso, considera-se que os
CGA'’s estdo mais proximos de grupos semi-auténomos, pois o significado de autonomia esta
relacionado a uma vasta gama de valores e de experiéncias sociais que tém como centro o
principio da livre determinagio do individuo ou grupo especifico (Cattani, 1997).

Por outro lado, cabe registar que os CGA’s podem ser considerados uma evolugdo em
relagdo ao modelo cldssico de organizagdo do trabalho. Porém, n3o € possivel estabelecer uma
ruptura com os principios classicos, principalmente porque evidencia-se a resisténcia na
empresa para que os trabalhadores participem da defini¢do das estratégias do negocio,
mantendo dessa forma a separagdo taylorista entre concepgdo e execugio do trabatho (Leite,
1994). '

E bem verdade que esses grupos nio sio plenamente autdénomos, principalmente porque
0 espago para a concepgdo dos objetivos é limitada. Todavia verificou-se que em relagdo a
administracdo geral e organizagio da produgio os trabalhadores tem autonomia para
administrar o proprio orgamento, influenciar no planejamento operacional, estabelecer a
divisdo do trabalho e manuteng@io dos equipamentos. No que se refere a gestio de recursos
humanos, a célula é autdbnoma para planejar o ‘banco de horas’ e a escala de treinamento,
participar na selegdo de novos membros e avaliagdo das equipes e de seus membros (Salerno,
1999).

Nos CGA'’s ndo existem tarefas fixas predeterminadas para cada membro e a supervisdo

cabe a fungdo de elo de ligagdo com outros grupos € com o meio externo. Pode-se verificar
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que a defini¢do de fungdes e a divisdo do trabalho ¢ feita de forma participativa, levando em
consideragdo a afinidade para a determinago das atividades, mas de um modo geral, quando
os membros do grupo nio chegam a um consenso a distribui¢do do trabalho é feita pela
autoridade hierarquica formal. Porém, cabe registrar que a expressdo ‘consenso’ significa a
aceitagdo por parte dos trabalhadores, de que a consecugdo de algumas atividades e objetivos
da empresa possam também resultar em algumas contrapartidas, tais como: estabilidade no
emprego, maiores salarios, beneficios indiretos, maior valorizagdo profissional dentro da
empresa e melhores condi¢gdes de trabalho (Ruas, Antunes e Roese, 1993).

Com isso, cabe aos membros dos CGA’s o planejamento operacional das atividades, a
defini¢do da divisdo do trabalho, a administragio do orgamento, a forma de execugio do
trabalho, a escolha da lideranga, a corre¢do de desvios e solugdo de problemas. Entretanto,
corroborando Guimardes (1995), acredita-se que estes grupos visam um controle mais
eficiente do processo e dos trabalhadores, mas ndo deveriam ser considerados como uma
forma de democratizag¢do e compartilhamento do poder na empresa. Com isso, entende-se que
os CGA’s podem ser considerados uma evolugdo como forma de organizagido do trabalho,
mas ainda sdo relativamente auténomos, nio rompendo totalmente com a concepg¢do dos
modelos tradicionais de organizagdo do trabalho.

A cooperagio entre colegas de trabalho é bastante evidente na unidade, mas por outro
lado observou-se um clima de muita competi¢do entre os CGA’s, ressaltando-se que entre
diferentes unidades a disputa pelo PEF ¢ ainda mais acirrada. Todavia, salienta-se que existe
solidariedade e apoio mituo entre trabalhadores quando necessario, principalmente no que se
refere a busca por resultados e produtividade nos grupos.

De maneira geral, os problemas sdo solucionados através da utilizagdo de ferramentas
da qualidade e a autonomia para a tomada de decis@o esta atrelada ao conceito de ‘dono do '
negodcio’, fazendo com que a motivagdo, o envolvimento e a participa¢do dos trabalhadores
com as metas organizacionais seja obtido de maneira bastante sutil. Assim, constatou-se que a
autonomia significa alcancar as metas desdobradas pelo corporativo e gerenciar uma suposta
mini-fabrica composta pelo CGA. Para isso, os trabalhadores tém autonomia relativa para a
organizacdo do trabalho e execugdo das tarefas, administragdo dos recursos e manutengdo dos
equipamentos, mas sempre visando os objetivos e metas.

Por isso, considera-se que os CGA’s apresentam caracteristicas que os deixam muito
proximos dos grupos semi-auténomos difundidos na Abodagem Sécio-Técnica. Neste sentido,
observou-se que muitos trabalbadores estio conscientes da amplitude de sua autonomia no

trabalho, bem como dos limites de atua¢do dentro da empresa, visto que a autonomia dos
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trabalhadores estd mais associada ao ‘o que fazer’ e ao ‘como fazer’ (métodos) do que ao
‘porque fazer’. Em razdo disto, confirma-se que o relativo relaxamento na prescrigdo do
trabalho (meios), corresponde a uma superprescri¢éo de objetivos e metas (fins)que os grupos
devem alcangar (Salerno, 1999).

Em sintese, cabe ressaltar que neste estudo considera-se inseparavel o conceito de
autonomia e criatividade. Desta forma, em relagio as caracteristicas apresentadas, considera-
se que os CGA’s correspondem parcialmente aos aspectos destacados na literatura corrente
para que sejam considerados totalmente auténomos. Como mencionado anteriormente, apesar
de representarem uma evolugdo em relagdo ao modelo tradicional adotado em muitas
organizagdes, entende-se que a autonomia atribuida aos CGA’s ndo correspondem totalmente
ao conceito de autonomia apresentado neste trabalho. Neste estudo, associa-se o conceito de
autonomia a questdo da criatividade. A concep¢do de criatividade vista ndo somente como
uma forma de alcangar metas e resultados, mas trata-se de instituir novas formas de trabalho,
reinventar a utilizagdo do espago e do tempo, criar uma tecnologia que permita transformar o
trabalho numa fonte de satisfagio e qualidade de vida.

No que se refere aos CCQ’s, foi possivel constatar que a coordenagdo vem encontrando
dificuldades, principalmente em termos de consisténcia, para que o programa seja
definitivamente alavancado na unidade estudada. Verificou-se que existe um certo
enfraquecimento dos CCQ, principalmente em virtude da sobrecarga de trabalho e das metas
extremamente desafiadoras impostas aos trabalhadores no CGA. Em razdo disso, muitos
trabalhadores estio dando prioridade as metas do CGA e deixando 0 CCQ em segundo plano.

Para melhor compreender a dimensdo deste fato, de imediato recorre-se a Leite (1994),
onde ha explicagdo para o pouco interesse dos trabalhadores em relagio aos CCQ’s. Em
muitos casos, esses grupos limitam-se a ‘versdes locais’ dos novos modelos de organizagio
do trabalho e & criagdio de esquemas participativos voltados para a integragéo do trabalhador
com a empresa, sem que ocorram modificagdes substanciais nas relagSes de poder. Neste
sentido, o processo de resisténcia aos CCQ’s acabou esvaziando muitas das iniciativas
empresariais neste sentido e fazendo com que os trabalhadores dirigissem suas atengOes a
outras técnicas inovadoras. Além disso, a retorica emprecarial tenta mascarar o carater
coercitivo dos programas participativos alegando serem °‘voluntarios’. Neste caso, ha
evidéncias de que a adesio aos programas da empresa ndo pode ser automaticamente
interpretada como integragdo ideoldgica, pois participar ndo é opgdo, mas falta de opgao. Por
isso, nio se pode culpar o trabalhador por estar ‘vestindo a camisa’ da empresa quando a outra

alternativa é tornar-se um ‘descamisado’ (Shiroma, 1993).
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Para tentar alavancar os CCQ’s a empresa vem utilizando algumas estratégias. Entre
elas a unifica¢do dos CGA’s e CCQ’s em algumas areas piloto. De um modo geral, observou-
se que isso tem gerado confusdo em relagdo aos objetivos e limites de cada programa, tanto
por parte dos trabalhadores quanto da geréncia. De certa maneira essa estratégia inibe o
carater voluntario do CCQ e os grupos perdem em diversidade, pois as reunides dos grupos
passam a ser realizadas com as mesmas pessoas € ao mesmo tempo. Além disso, entende-se
que a unificagdo dos programas € uma estratégia perigosa, pois os mesmos possuem filosofia,
missdo e objetivos diferentes. Por isso, acredita-se que a empresa precisa definir claramente o
que pretende com cada programa, e desta forma, delimitar a area de atuagdo de cada grupo.

Isso posto, acredita-se que o resgate do programa CCQ deveria ser feito pela
reformulagdo do sistema de reconhecimento e premiagdo. Para isso, seria preciso buscar
outras formas de premiagdo aos grupos de CCQ, tanto ao nivel financeiro quanto ao nivel de
reconhecimento. Um estimulo extrinseco, que no caso seria a parte financeira € um estimulo
interno que englobam questdes morais. E bem verdade que a motivagio interna das idéias
acontece na organizagdo, mas a questdo de distribuicio e democratizagdo dos resultados
obtidos ainda necessita de uma maior atengio por parte da geréncia.

Como tal, seria interessante a empresa pensar mais em estimular as idéias, ndo
inviabilizando os projetos somente pelo aspecto monetario, pois observou-se que isso acaba
desestimulando as pessoas. Por outro lado, também é necessario repensar a questdo da
avaliagdo das idéias e a forma de premiagdo, pois entende-se que as pessoas ndo se sentem
devidamente recompensadas quando sdo premiadas com uma viagem a trabalho em que o
foco & trazer melhorias implantadas em outras empresas para a realidade da Ambev. De certa
forma, essas premiagdes poderiam também ser realizadas mensalmente em termos de
beneficios indiretos, tais como cestas basicas, beneficios para a familia dos trabalhadores, '
incentivo e apoio para a realizag¢@o de projetos individuais. »

O.incremento do programa CCQ seria importante para empresa, no sentido de aumentar
o espaco para geragio de novas idéias e expressdo da criatividade, visto que se observou uma
convergéncia de opinides quanto ao conceito de criatividade estar fortemente associado a
fazer algo novo e buscar melhorias. Este é um dos objetivos do CCQ, além, de se constituir
num instrumento para a solu¢do de problemas e melhoria do ambiente de trabalho. Em relagio
aos objetivos, constatou-se que pelo menos aparentemente, os CCQ’s tem maior autonomia
para defini¢do de seus objetivos do que os CGA’s. Contudo a autonomia ¢ limitada pelo
condicionante financeiro, pois os projetos passam por uma rigorosa avaliagdo de custo-

beneficio. Apesar de haver limitagdes relativas ao condicionante financeiro, foi possivel
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constatar que o CCQ é considerado um dos espagos mais apropriados para propor idéias e
desenvolvimento da criatividade, pois existe muita abertura e liberdade nos grupos. O banco
de idéias e solugdes, uma nova versdo da caixinha de sugestdes, também foi enfatizado como
um instrumento para propor novas idéias.

Especificamente sobre o trabalho em equipe, confirma-se nos grupos estudados algumas
das caracteristicas que nos levam a aproxima-los do que se chama trabatho em equipe
(Mucchielli, 1980). Entre elas estdo um pequeno nimero de pessoas com vinculo interpessoal
e consciéncia de objetivos comuns; organizacdo dos papéis e distribuigdo do trabalho;
engajamento pessoal e complementariedade de agdo em torno dos objetivos; e a presenga de
unidades sociais particulares, pois cada um dos grupos apresenta peculiaridades que os
diferencia dos demais. '

Em alguns casos os CCQ’s estdo mais proximos do conceito de equipe, principalmente
quando evidencia-se que nesses grupos existe maior multidisciplinaridade e intencionalidade
comum dirigida para um objetivo coletivo aceito e desejado por todos. Em virtude dos
objetivos dos CCQ’s serem estabelecidos pelos proprios membros, a cooperagdo orientada
para o objetivo estabelecido e a propria identidade do objetivo conduzem o grupo ao conceito
de equipe. Em termos praticos, admite-se que em ambos os tipos de grupo (CGA e CCQ) é
possivel perceber o que se chama de espirito de equipe. Por outro lado, a disciplina para
renunciar a liberdade e aceitar uma tatica comum para alcangar objetivos, ou seja, ndo fazer o
jogo pessoal e trabalhar em equipe parece estar mais enfatizada nos CGA’s em virtude da
propria necessidade e exigéncia quanto ao alcance das diretrizes corporativas.

Os resultados indicam que o significado de trabalho em equipe na organizagio estudada
esta fortemente associado a um objetivo, ou seja, a énfase do trabalho em grupo ¢é dirigida
para a tarefa (Mucchielli, 1980; Maximiano, 1986). Considera-se relevante ressaltar mais uma |
vez a forte énfase nos resultados (racionalidade instrumental). Além disso, trabalho em equipe
¢ ajudar e colaborar com os colegas de trabalho, mas também significa um depender do
trabalho do outro para alcangar as metas de produtividade determinadas. Por outro lado,
observou-se que os trabalhadores também entendem que trabalhar em grupo € trocar
informagdes e aprendizado, o que pode ser relacionado ao conceito de organizagdes em
aprendizagem (Senge, 1999). |

Constata-se que os beneficios economicos-financeiros das alternativas de organizagio
do trabalho em grupo justifica-se cada vez mais no dmbito das organizagdes, pois adaptam-se
as novas exigéncias e condigdes de concorréncia no mercado. Como destaca Garcia (1980),

no contexto empresarial o desenvolvimento e a manutencio dos processos grupais S3o
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extremamente importantes, pois 0s grupos sociais atuam eficientemente contra pressdes
externas € constituem-se num importante veiculo de socializagdo, aprendizagem e espago para
a expressdo da potencial criativo das pessoas.

No que se refere ao estudo da expressio da criatividade das pessoas no contexto da
organizagdo, registra-se que a empresa trabalha com aspectos da abordagem psicologica da
criatividade, principalmente na resolu¢do de problemas. Em virtude dessa exigéncia buscam-
se os processos de tentativa e erro. Além disso, verificou-se a presenca de estimulos externos
(financeiros) para motivar os individuos a criatividade e inovag¢do. A abordagem sociologica
também estd presente, especificamente porque a forma encontrada na organizagdo para
facilitar o desenvolvimento da expressdo da criatividade das pessoas ¢ o trabalho organizado
em grupos. Contudo, como destacado ao longo do trabalho, a empresa trabalha numa logica
marcada pela racionalidade instrumental. Desta forma, evidencia-se que a abordagem
instrumental ¢ a que mais caracteriza e explica o processo de expressdo da criatividade das
pessoas na empresa.

Especificamente sobre a questdo da expressio da criatividade das pessoas no ambito dos
grupos na organizagdo, constatou-se que os CGA’s ndo sdo considerados o espago mais
apropriado 4 expressdo da criatividade, principalmente pela sobrecarga de trabalho, a falta de
tempo ea Eurocracia excessiva na formalizéc;éo e registro de resultados. Todavia, o estudo
conduz a constatagio de poucos bloqueios a4 expressdo da criatividade das pessoas. Os
resultados apontam que ndo existem muitas restrigdes a geragdo de inovagdes. Contudo, de
acordo com os entrevistados, cabe registrar que os principais bloqueios a expressio da
criatividade das pessoas na esfera da empresa sio o custo-beneficio dos projetos, a falta de
incentivo financeiro, a falta de tempo, o excesso de atividades e a burocracia dos
procedimentos. |

O grande interesse da organizagdo pelas idéias criativas dos funcionarios estd na
ridugﬁo de custo e aumento do lucro da empresa. O valor atribuido a expressdo da
cri;fividade e idéias dos trabalhadores é reconhecido através de eventos para divulgagdo dos
trabalhos, oportunidade de crescimento profissional e premiagdes. Por outro lado, destaca-se
que os principais beneficios obtidos pela empresa com a criatividade das pessoas ¢ a redugéio
de custos, melhores resultados econdmicos e maiores lucros, € melhoria da qualidade no
processo de produgdo. Para os funcionarios, a criatividade conduz a maiores niveis de
seguranga no trabalho, maior motivagdo para trabalhar, um ambiente de trabalho mais

agradavel e maior qualidade de vida.
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Para finalizar, constata-se que apesar dos CGA’s e CCQ’s estabelecerem novas relagdes
econdmicas, politicas, culturais e sociais na organizagdo, esses grupos de maneira nenhuma
constituem-se em inovagdes sOcio-organizacionais no sentido de ruptura com os padrdes
tradicionais de gestdo encontrados na literatura corrente. Acredita-se que os mesmos somente
representam uma estratégia da empresa para obtengdo de resultados € ndo rompem com as
praticas, os métodos e os principios das abordagens tradicionais de administragdo. Acredita-se
que o trabalho em grupo e os esquemas participativos vistos como forma de democracia
industrial apresentam cunho eminentemente ideolégico e vem se constituindo no senso
comum da retérica gerencial (Marx, 1992; Salerno, 1993; Guimardes, 1995). Por isso,
enfatiza-se a importincia do desenvolvimento de novas formas de organizagdo da producéo e
do trabalho que surjam dos proprios trabalhadores, principalmente aquelas que valorizem o

potencial criativo do ser humano e a express@o da sua criatividade no ambiente de trabalho em

grupo nas organizagoes.
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ANEXO 01
Roteiro de entrevista com representantes da geréncia

Nome:

Idade:

Sexo:

Formag3o escolar:
Tempo de empresa:
Unidade:

Segdo:

Tempo na secdo:
Funcio:

1) Vocé poderia fazer uma breve comentario sobre as condigdes socio-organizacionais da empresa.
(clima organizacional e ambiente de trabalho)
2) Quais sdo as formas pelas quais a dire¢do compartilha informag¢des com os funcionarios?

3) Quais métodos a empresa utiliza para garantir que os funcionarios sejam envolvidos em decisées
que afetam seus empregos ou seu ambiente de trabalho?

4) Interpretagdo pessoal sobre trabalho em grupo/equipe.

5) A'partir de que momento foi introduzido o trabalho em pequenos grupos na organizagdo?

6) O trabalho em equipe € parte de uma estratégia mais ampla da organizagio (programa inovador)?
7) Como o trabalho em equipe tem contribuido para a organizagao?

8) Interpretacdo pessoal sobre criatividade.

9) Como a criatividade das pessoas pode contribuir para a organizacao?

10) Vocé considera a empresa como uma organizagdo criativa? Por qué?

11) Vocé teria um modelo referencial de empresa criativa / inovadora?

12) Relagdo que estabelece entre trabalho em equipe e criatividade.

13) De que forma a diregdo apoia o desenvolvimento criativo/inovador.

14) Vocé poderia destacar que tipos de ganhos/beneficios concretos a organizagdo obteve com o
processo criativo dos funciondrios?

15) Manifestagdes de criatividade na empresa a partir da utilizagio do trabalho em equipe.
16) Propostas e sugestdes para aumentar o espago criativo na organizagao.

17) Que tipo de idéias sugeridas pelos grupos foram ou est3o sendo implantadas na empresa?



ANEXO 02
Roteiro de entrevista com funciondrios da empresa

Nome:

Idade:

Formagao escolar:

Tempo de empresa:

Unidade: Filial/SC

Secdo (area em que atua):

Tempo na se¢do:

Faz parte de algum grupo de CCQ (Quai?):
Tempo no grupo:

= 0 e N WAL

—
w N - O

_ 14,
15.
16.
17.
18.
19,
20,
21.
22.

Comente sobre o seu trabatho no CGA ?

Comente sobre o seu trabalho no CCQ ?

Destaque algumas caracteristicas marcantes da organizagao.

Interpretacao pessoal sobre trabalho em equipe.

De que forma sdo definidos os objetivos nos grupos?

De que forma ¢ definida a divisdo do trabatho nos grupos?

Como sdo estabelecidas as corregdes quando o grupo ndo esta atingindo seus objetivos ?
Comente sobre a cooperacao, solidariedade e apoio entre os seus colegas de trabalho?

Como é o processo de escolha da lideranga no grupo e como sdo tomadas as decisdes ?

. Quais sdo os critérios para inclusio e exclusio de membros no grupo? Quem os define?
. Comente sobre o processo de sélug:éo de probletnas no grupo.
. De que forma o grupo lida com a diversidade, as opinides divergentes e o choque de idéias?

. Na sua opinido, a organizagdo oferece suporte, reconhecimento e feed-back em relagdo ao trabalho

do grupo?

Como sdo estabelecidos os sistemas de premiag¢do e puni¢ido no grupo?

Interpretacdo pessoal sobre criatividade.

Atividades promovidas pela organizagdo para o desenvolvimento da criatividade das pessoas.
Comente sobre o espaco para manifestar seu potencial criativo e propor idéias no grupo.
Como a organizagdo demonstra interesse e valor a suas idéias? De que forma?

Vocé poderia dar exemplo de idéias do grupo aproveitadas pela organizagao.

O que dificulta ou atrapalha a comunicagio de suas idéias para a empresa?

Na sua opinido, que tipo de beneficios a empresa teve com as inovagdes sugeridas?

Vocé teria alguma sugestdo para melhorar a inovagéo e criatividade na organizagio?
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ANEXO 05
Valores da Companhia Ambev

Humildade

'E preciso ter claro que ninguém ¢ melhor que ninguém. Cada um possui qualidades e
defeitos. E enganoso pensar que somos os melhores, porque esta forma de pensar nos
embaga a visdo € nffo nos permite ver nossas falhas e consequentemente limita nossas agdes
no sentido de crescermos de forma consciente. Ndo devemos alardear nossos feitos com o
intuito de sermos valorizados. Precisamos sim realizar nossos feitos da mefhor forma para
que os outros 0 reconhecam e entdo os valorizem. Ndo devemos de forma alguma usar as
outras pessoas como degraus para alcangarmos novos patamares mas té-los como referéncias
¢ apoio durante a caminhada para que possamos crescer juntos.

Transparéncia

Todos estamos no mesmo barco ¢ na medida do possivel todos devemos saber para que
rumo estamos seguindo e 0 que precisamos e dispomos para realizarmos com sucesso a
jornada. Este caminho ¢ de mio dupla. Nio podemos esperar que as pessoas usem de
transparéncia conosco, sem lhes retornar com a mesma prdtica. Todos nos sentimos mais
tranquilos e motivados Quando sabemos onde estamos, para onde vamos € COmo estamos
frente a nossa realidade.

Confianga

Confianca pressupde cumplicidade. E necessario que nos sintamos seguros frente s pessoas
que nos cercam e que também elas tenham essa seguranga frente a nossa postura.
Precisamos contar com as outras pessoas e fazer com que elas contem conosco baseados
mum relacionamento estreito, forte e inabalivel. Confianca pressupde cumplicidade. E
necessario que nos sintamos seguros frente ds pessoas que nos cercam e que também elas
tenham essa Seguranca frente a nossa postura. Precisamos contar com as outras pessoas €
fazer com que elas coniem conosco baseados num relacionamento estreito, forte e
inabaldvel.

Cooperacio

O tempo todo dependemos de outros, assim como outros também dependem de nés e essa
relagfo precisa ter uma base sélida para se perpetuar. Essa perpetuagdo se d4 no dia-a~dia a
partir dos pequenos gestos de ajuda mmitua e da consciéngia de que vivemos em sociedade e |-
somosermdependenm.Osuocssdéasomadosbonsresultadosdecadaumenamedida
em que todos se ajudam o sucesso é conseqiiéncia inevitdvel.

Fonte: (Ambev, 2001).




ANEXO 06

Sondagem preliminar do estudo - Informacdes gerais sobre a empresa

1) Contato na empresa em caso de diavidas
Pessoa da empresa a procurar em caso de davida;
Cargo:

Telefone:

Fax:

E-mail:

2) Pessoa para envio do relatério final

Pessoa da empresa a procurar em caso de divida:
Cargo:

Telefone:

Fax:

E-mail:

3) Identificaciio geral da empresa
Nome:

Razdo social:

Endereco:

4) Histérico da empresa:
Origem:

Evolugio:

Filosofia:

Missdo:

Politicas Gerais:

Objetivos:

5) Nimero total de empregados na unidade:

5.1) Numero de funcionarios que trabalham nesta empresa
) Ha menos de 2 anos
) Entre 2 € 5 anos
.- ) Entre 6 e 10 anos
) Entre 11 ¢ 15 anos
) Entre 16 ¢ 20 anos
) Ha mais de 20 anos

P W N N N )

5.2) Idade média dos funcionarios que trabatham nesta empresa
( ) Abaixo de 20 anos
(  )Entre 20 ¢ 25 anos
( ) Entre 26 ¢ 35 anos
( ) Entre 36 ¢ 45 anos
( ) Entre 46 e 55 anos
() Acima de 55 anos

5.3) Nivel de escolaridade dos funcionirios que trabalham nesta empresa
( ) Segundo grauoumenos ( ) Universitdrio incompleto
( ) Universitario completo ( ) Pds-graduacio

5.4) Numero de funciondries por categoria funcional
( )Diretor ( ) Gerente ( ) Supervisor ( ) Técnico ( ) Administrativo (

5.5) Nimero de funcionirios que trabalham nesta empresa que sio do sexo
( ) Feminino ( ) Masculino

) Operacional
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CIRCULOS DE CONTROLE DA QUALIDADE - CCQ

CERTIDAO DE NASCIMENTO

Nome do Circulo: l -

] Data da Criaqéo:[

Area: N | Ultima Atualizagao: | 2
INTEGRANTES DO CIRCULO
FACILITADOR
MATRICULA NOME -
: e e -~ LDER
MATRICULA T NOME
SECRETARIO(A) 5
MATRICULA - . ”NQME _ oS g:: e
: COMPONENTES . oty
MATRICULA g NOME g -
. ':‘ s -~ - Lal . - i. e d
'.h
- .

NOME

ESTAGIARIOS &+~

s SIMBOLQ::
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Curso de Lider de Manutenc¢io Autonoma




Formagdo dos CG A 's

Industriais
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Formagdo dos CGA ‘s

A d.m inistrativos




