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RESUMO

O trabalho em equipe se mostra cada vez mais uma necessidade e uma tendéncia na
vigéncia das organizagoes do mundo todo. Este artigo analisa a realidade de equipes de
trabalho na assisténcia técnica de concessionérias brasileiras, entretanto esta limitado pelo
escopo de cinco concessionérias do estado de Sdo Paulo, ndo podendo ser generalizado.
Relacionara as capacitacfes das equipes de carater ndo-técnico (estruturadas a partir da
metodologia de Wellins, 1995) e as variaveis delineadoras da organizacdo (citadas por
Mintzberg, 1995, como estruturas formais, estruturas informais e processos de trabalho),
baseando-se no Model o de Congruéncia de Nadler (1994), adaptado a esteartigo. Também se
analisa as formas das equipes, sua finalidade e seu ciclo de vida, tentando relacionar esses
conceitos com o grau de capacitacdo da equipe em questdo (segundo a metodologia de
diversos autores). Para este estudo comparativo, foram sel ecionadas cinco concessionérias de
veiculos do Estado de Sao Paulo. Contudo ndo foram buscadas apenas as revendedoras com
melhores equipes (ou mais estruturadas) mas sim uma amostra geral, sem distingdes, sobre 0
trabal ho em times.
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I ntroducéo

Diversas pesguisas evidenciam o processo de formagéo de equipes. Lawler, Mohrman e Ledford apud
Marx (1998), por exemplo, estudando uma amostra formada pelas mil maiores empresas americanas citadas pela
revista Fortune, concluem que 46% delas utilizam-se dos chamados times autogeridos, embora em média tais
processos envolvessem somente 20% dos trabalhadores diretos. Dados semel hantes sGo mostrados por Osterman
apud Marx (1998), segundo pesquisa desenvolvida em 694 empresas norte-americanas, no geral, 54,5% afirmam
possuir esquemas de organizagdo do trabalho baseados em grupos. Na Franca, uma pesquisa nacional redlizada
em 1993 e citada por Zarifian apud Marx (1998) chegou aos seguintes resultados. 39% dos estabel ecimentos
industriais (com mais de 50 funciondrios) desenvolvem grupos multidisciplinares que funcionam por projeto,
33,4% deles suprimiram niveis hierarquicos e 15% formaram grupos semi-autdnomos ou autogeridos (termo
considerado equivalente pelo autor).

Com a competitividade do mundo atual torna-se imprescindivel o trabalho em equipes, considerado por
muitos autores fator de subsisténcia no futuro e primordial na competicdo. Surge, entdo, a hecessdade da
redlizacdo do presente trabalho, como um estudo de uma das mehores formas de obtengdo de vantagem
competitiva para as organizagbes. Deve ser levado em consideragdo, também, que as equipes ndo Ssao
independentes da organizaco, ou sgja, sdo parte integrante desta (Mintzberg , 1995).

No quadro 1, a seguir, tem-se um panorama geral dos conceitos que seréo explicados no decorrer deste
trabalho. O objetivo da figura é prover uma visdo geral desses conceitos, assm como permitir uma melhor
compreensdo do trabalho. No quadro-resumo encontram-se conceitos sobre; 0s objetivos da equipe, a
classificagdo das equipes por diversos autores e sua finalidade, o ciclo de vida das equipes e seus suportes para
um bom funcionamento. Estes conceitos encontram-se fortemente correlacionados e interdependentes, onde os
objetivos da equipe sdo impulsionados pela sua forma (cada forma prioriza aguns objetivos), e esta forma pode
determinar a velocidade com que a equipe atinge sua fase de maturidade (em algumas formas as equipes chegam
mais rapido na fase de maturidade). Entretanto, para isso, esta deve ter recursos suficientes e suporte para seu
bom funcionamento, e suas bases necessitam estar coordenadas com seus objetivos (que devem ser claros e
redligtas). A forma das equipes influencia esses suportes, moldando-os dependendo de como as equipes sdo
estruturadas. A integracdo dos fatores do quadro pode determinar a eficiéncia ou sucesso da equipe.

Equipesde Trabalho

Tem-se como definicdo de uma equipe autogerenciavel um grupo de colaboradores responsaveis por
“todo” 0 processo ou segmento de trabalho, oferecendo produto ou servico ao cliente interno e externo
(Katzenbach e Smith, 1994).

Entre as razfes que se encontram para a sua formagdo, tem-se 0 maior desempenho em qualidade,
produtividade e flexibilidade, reducdo dos custos operacionais, maior nivel de comprometimento dos
trabalhadores, motivacdo dos colaboradores, e uma maior gama de capacitagdes conforme o amadurecimento e
integracdo da equipe. Seu tamanho deve variar entre seis a doze pessoas para que o fluxo de informagdo e
atividades sga étimo (Wdlins, Richard, et all., 1994).

O objetivo de uma equipe é a mehora dos indices de produtividade, custo, flexibilidade, tempo,
inovacdo e qualidade (Wdlins, 1994). Entre os objetivos, tém-se ainda a reducdo e simplificacdo das categorias
funcionais, aumento da habilidade para atrair e reter as melhores pessoas e uma maior gama de capacitaces
conforme o0 amadurecimento e integracdo da equipe. Além destes objetivos tem-se a razéo primordial da equipe
que é a maior satisfacdo do cliente, gerando maiores servigos ou vendas e alcancando os outros objetivos
supracitados (Guia GM,1998).




QUADRO 1-RESUMO DO TRABALHO EM EQUIPES

OBJETIVOSDA EQUIPE
- maior desempenho em qualidade - maior comprometi mento
- maior produtividade e flexibilidade - maior motivagao
- reducdo dos custos operacionais - aumento da atracéo e retencao
- reducgdo e simplificagéo das categorias funcionais - maior satisfagéo do cliente

¢

Classificagao | Zarifian Clark & Fujimoto |Wéllins Katzenbach &
dasequipes |Fonte : Marx|Fonte : Takahashi|(1994) Smith
(1998) (1997) (1994)

Formas das|Grupos  semi-|Equipes funcionais, |Area piloto, | Grupo de

equipes autbnomos € | equipes com | conversao trabalho, pseudo-

grupos gerentes pouco [implantada €|equipe, equipe

enriquecidos influentes, equipes|imersaototal |potencial, equipe

de alta influéncia € real e equipe de

equipes autbnomas alta performance

Finalidade Definicdo quanto | Desenvolvimentode | Implantacdo | Escala - desde a

asua formagdo | produtos da(s) formagéo das

equipe(s) equipes até seu

apice

¢

CICLO DE VIDA|Marx (1998) Wellins (1994) Revista Técnica de

DASEQUIPES Vendas (1998)

FASE 1 Inicio Dar apartida Definicbes

FASE 2 Confusdo Caminhar em circulos | Formacao de equipes

FASE 3 Centrar no lider Tomar rumo Estabelecimento de
normas

FASE 4 Fechar enss mesmo |Ir adiantetodaforca |Acéo

FASE 5 Maturidade

¢

- estrutura de remuneracdo - indicadores

- fatoresintrinsecos de cada membro - redefinicdo de papéis
- trelnamento - coordenacéo

- conflitos - tecnologia

SUPORTES PARA O BOM FUNCIONAMENTO DASEQUIPES

- procedimentos
- lideranca

- sindicatos

- capacitacao

Os pontos principais deste quadro seréo explicados no decorrer deste artigo.




Contudo, ha que se ressaltar que para algumas empresas 0 uso do trabalho em times ndo é sempre o
melhor, nem o mais eficiente. Nestas organizacOes as tarefas ndo agregam valor a empresa, aumentando apenas
0s custos; portanto, as equipes ndo sdo indicadas (e quando usadas trazem apenas problemas). Um exemplo claro
€ uma companhia telefénica americana que forgou o uso de times com seus operadores de telefone, tendo como
resultados apenas problemas para esta, ja que o trabalho dos operadores ndo era interdependente. (Lawler &
Bass, 1998)

Dentro da classificacdo de equipes compilaram-se diversos autores como Katzenbach & Smith (1994),
Zarifian (apud Marx, 1998), Clark & Fujimoto (apud Takahashi, 1997) e Wdlins (1994), como pode ser
observado no quadro-resumo. Contudo, 0 método adotado neste artigo foi o de Katzenbach & Smith (1994), por
fatores que fogem ao escopo deste trabal ho.

Para Katzenbach & Smith (1994), geramente, a escolha do conceito de um grupo de trabalho ou de uma
equipe de trabalho néo é reconhecida ou tao pouco feita de modo consciente. Neste caso, a distingdo basica gira
em torno da performance. A escolha pelo grupo ou pela equipe depende, em grande parte, de que as realizagdes
individuais possam alcancar as aspiragBes de performance sendo, assim, caracterizada a equipe. Dentro dos tipos
de equipe encontra-se a seguinte subdivisdo:

A) Grupo de trabalho — este se apdia fundamental mente nas contribuigdes individuais de seus membros para que
sgja alcangada a performance do grupo. Os integrantes ndo se preocupam com o todo e Sm apenas com Sseus
préprios papéis e responsabilidades.

B) Pseudo-equipe - tratase de um grupo para o qual poderia haver uma sgnificativa necessdade ou
oportunidade de performance incremental, mas €e nédo esta voltado para performance coletiva e nem esta
procurando alcancéala. Se autodenomina equipe mas, quase sempre, contribui menos a performance da empresa
do que os grupos de trabalho o fazem.

C) Equipe potencial - ha significativa necessidade de performance incremental, e estd realmente procurando
melhorar seu impacto de performance, ainda ndo possuindo senso de responsabilidade coletiva.

D) Equipe real — é a equipe propriamente dita, com niveis significativos de performance e com senso de
responsabilidade coletiva, compartilhando informagdes, fracassos e sucessos.

E) Equipe de alta performance - apresenta niveis de performance que estdo significativamente acima dagueles de
todas as demais equipes em situacdo semelhante, e que excedem todas as expectativas em funcdo de seus
participantes.

Na figura 1 demonstrase 0 método de classificacdo de equipes utilizado nos casos deste artigo.
Percebe-se que 0 maior ganho de performance ocorre na transformacdo de uma equipe potencial em uma equipe
real.

Equipe de Alta Performance

A

IMPACTO DA
PERFORMANCE - —A

-
’

Equipe //
Real

Grupo de
Trabalho

Equipe
Potencial

>
»

EFICACIA DA
EQUIPE

Pseudo-Equipe

Figura 1. Curva de Performance da Equipe
Fonte: Katzenbach & Smith, 1994

Para este artigo, apesar da divergéncia existente entre alguns autores, sera adotada a nomenclatura de
equipes como sinénimo detimes.



Dentro do ciclo de vida das equipes também foram compilados diversos autores como Marx (1998),
Wdlins (1994) e a divisdo da Revista Técnica de Vendas (1998). Contudo, o método de analise da implantacdo
de equipes adotado, para este artigo, serd o de Wellins (1994), que seré descrito abaixo.

A implantacdo de uma equipe € um processo gradual que passa por varias fases de adaptacdo.
I dentificando-se cada fase do ciclo de vida das equipes pode-se encontrar a melhor solugdo para seus problemas
e dificuldades ajudando-a assim a superar a fase em que se encontra.  Wdling(1994) identifica quatro fases na

implementacéo de equipes.

Fase Um: Dando a Partida : os membros se consideram individuos independentes e tém dificul dades para lidar
com ainterdependéncia. A equipe sd comega a se desenvalver a partir do momento em que todos se engagjam em
experiéncias de trabalho didrias, como rotacdo de cargos, reunides periddicas e treinamento freqliente. Os lideres
de equipe deverdo estar preparados para reconhecer os sentimentos de confusdo, ambivaléncia e de
aborrecimento dos membros, fruto do desgaste de assumir responsabilidades demais de uma so vez. O lider deve
tentar estabelecer uma comunicacdo individualmente, lidando com o conflito interpessoal, participando das
reunides de solucdo de problemas ou plangjamento, ouvindo, perguntando e oferecendo feedback aos membros.
Fase Dois. Caminhando em Circulos: essa é a fase em que até mesmo as equipes mais motivadas passam pela
maior decepcdo. Estas estdio se adaptando a uma ratina, as exigéncias estdo aumentando e sua energia esta se
dissipando. Cabe ao lider reanimar a equipe através de acBes como: liderar e participar de reunides, apoialano
desempenho de suas fungdes, etc.

Fase Trés. Tomando Rumo: nesta fase, os membros de equipe aceitam a diversidade, o estilo pessoa e a
necessidade de diferentes habilidades e aptiddes para conseguirem realizar o trabalho por inteiro. Cabem aqui,
alguns procedimentos organizacionais, como realizar a maioria dos treinamentos em grupos interdisciplinares,
incentivar um maior contato com clientes e fornecedores, entre outros.

Fase Quatro: Adiante Toda Forca: as equipes comegam a criar expectativas em relagdo aos seus direitos e
ingstem na liberdade de exercé-los. Tais direitos abrangem: serem consultadas sobre decisdes, serem ouvidas,
compartilharem o crescimento e a rentabilidade do empreendimento ao qual a equipe pertence, e se manterem
atualizadas quando a empresa.

Dentre os muitos conceitos que permeiam as bases para o bom funcionamento das equipes e seus
sistemas de suporte encontram-se alguns conceitos adotados neste trabalho. Esses conceitos serdo agrupados em
guatro grupos, utilizando-se como base o0 Modelo de Congruéncia de Nadler e Gerstein (1994), explicado
futuramente.

Estruturas Formais, encontram-se caracteristicas como redefinicdo de papés ( papés intrinsecos ao cargo),
estrutura de remuneracgdo, treinamento, comunicacdo formal (estruturada), lideranca formal (poder ingtituido a tal
cargo) e tecnologia (imprescindivel no ambiente globalizado e competitivo atual).

Estruturas Informais. tem-se itens como compromisso, envolvimento e confianca (adquiridos pelos membraos),
comunicacdo informal (ndo estruturada), propésito (consciéncia da equipe), lideranga informal (gerada pelas
proprias caracteristicas pessoais do lider), coordenacéo e conflitos (habilidade de resolucdo de conflitos).

Pessoal: refere-se a fatores ligados as pessoas, tais como sindicatos (em relacdo a negociagdo e contratacdo) e
dimensdes criticas de um membro de equipe (caracteristicas essenciais deste).

Processos de Trabalho: refere-se ao trabalho das equipes propriamente dito e as varidveis que o condicionam.
Séo classificados em indicadores (indices que medem o desempenho das equipes) e procedimentas (s80 0s
processos que devermn ser executados no trabalho em times).

llustrando as capacitagBes das equipes encontra-se a “curva de performance da equipe’ de Wellins
(1994), no gréfico 1, que mostra o fato de que a qualidade da performance de um pequeno grupo de pessoas
depende da abordagem basica escolhida pelo grupo, bem como da eficacia com que tal abordagem é
implementada pelo mesmo. As pessoas se comprometem a assumir os riscos do conflito, dos produtos de
trabalho conjunto e da agéo coletiva necessdria para a construcao de propasito, conjunto de metas, abordagem e
responsabilidade mdtua, comuns a todos os participantes. O conceito que aqui sera usado é o de capacitacéo de
gestdo (e nao-técnica) como interdependente do conceito de empowerment, dado que empowerment é a
delegacdo de poder, autoridade e responsabilidade. Quando um individuo delega responsabilidades ja se
pressupde que este tenha um certo nivel de capacitacdo (aqui entendida como capacidade de gestéo) para que o
resultado sgja maximizado. Assim, o nivel de capacitacdo de uma equipe esta diretamente ligado ao seu nivel de
empower ment.

A aplicacdo da revisdo de literatura realizada sera feita baseada na arquitetura organizacional proposta
por Nadler (1994), que amplia a visio de que o projeto organizacional é congtituido apenas de uma série de
decisdes sobre a estrutura, buscando, também, um equilibrio entre as estratégias da empresa e a satisfacdo do
homem no trabalho (perspectiva socio-técnica). O autor afirma que ao se considerar a organizagdo como um
sistema social aberto, torna-se mais facil a compreensdo da dindmica do ambiente interno, considerando-se
necess dades e pessoas.




DeC| sOes Relativas a Remuneragéo
Grau de Empowerment Processo a1scipiinar

Avaliag;’;io de Desempenho de Membro de Equi}
Modifi cagéé) e Desenvolvimento do Produto

Orgamento
Projeto de Instal agoes

Conmpra de Equipamento
Escolha de Membros de Equipes
Programacao de Férias
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erenciamento ge HorNeECedor es
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Programagao a€ Producao
_~ Manutengdo e Rfeparo do Equipamento

/ Treinamento mutua
Housekeeping

Nivel de Nivel 1 Ni;/el 2 Ni;/el 3 Ni;/el 4
Equipe 20% 40% 60% 80%

Gréafico 1 ; Escala de Empowerment da Equipe
Fonte: Wdllinset al, 1994

Contudo, alguns autores consideram a Teoria dos Sistemas Abertos abstrata demais para uma andlise do
diaa-dia do comportamento organizacional, trazendo a necessidade, para o presente trabalho, de um modelo
mais especifico e pragmatico, também desenvolvido por Nadler: o0 Modelo de Congruéncia do Comportamento
Organizacional, baseado no grau em gue os componentes se gjustam. Para o presente trabalho, sera adotada uma
adaptacdo desse modelo para a redlidade das equipes, que pode ser visualizado na figura 2, englobando
caracteristicas de pessoal, capacitacdo, caracteristicas formais e informais das equipes, com seu foco marcado
pelalinhatracgada. A eficiéncia deste modelo adaptado € impulsionada mais pela relacdo entre os componentes
(congruéncia) do que pelas caracteristicasindividuais.

Para 0 melhor entendimento das variaveis do modelo adotado, e do relacionamento destas com os casos
em concessiondrias analisados, realizou-se uma subdivisio paraas variave's:

1. Lideranca, onde o lider pode ser:

- centralizador (o lider toma as decisdes técnicas e ndo-técnicas, auxilia o time no cumprimento de suas
tarefas).
mediano (o lider toma apenas as deci sdes técni cas e del ega as outras deci s0es).
descentralizador (é aquele que apenas coordena as decisdes e agles do time, sendo que as decisdes técnicas
€ nNdo técni cas sdo tomadas em consenso com 0s membros).

2. Estrutura de remuner acdo, aremuneragdo pode ser:
individual (recompensa-se apenas o individuo, baseando-se em seu desempenho).
individual e por equipes (a remuneragdo ocorre por indices de desempenho individual e de desempenho da
equipe).
apenas por equipe (onde os membros ganham igual mente, dependendo apenas do desempenho da equipe).

3. Treinamento, pode ser determinado pela:
fébrica (fabrica determina sua periodicidade, contelido e programacao),



fébrica e pela concessionaria, juntamente com as equipes (a fabrica determina alguns pontos deste € a
concessiondria e, juntamente com as equi pes, 0S Outros).

concessionéria e, pelas equipes (ambas o determinam e o repassam para a fabrica).

|
l l
l :
I Estruturas !
| Informais |
| |
' |
|
: | Produto
Insumos | |
! Processos i Estruturas :
—| deTrabalho 4P| Capacitages —p| Fomas [T
Ambiente ! : Desempenhos
Estratégia ! competitivos
! |
Recursos | |
| |
| |
| |
' |
|
: Pessoal :
| |
| |
Historia [ S— !

Figura 2: Model o de Congruéncia Adaptado

4. Comprometimento, pode ser dividido em:

alto (membros comprometidos, se interessam pela organizacdo da equipe, procuram gudar-se mutuamente e
buscam formas alternativas de melhorar seustrabalhos),

meédio (seinteressam apenas por um dos fatores citados),

fraco (membros apaticos, sem interesse pel o trabalho alheio e da equipe).

5. Capacidade deresolucdo de conflitos, pode ser:

boa (resolucéo onde as partes ndo saem do conflito estressadas ou com méagoas, os conflitos sdo positivos,
n&o possuindo influéncia sobre o trabal ho futuro destas),

média (partes seem com certa magoa e causa alguma mudanca no meio de trabalho destas),

ruim (partes saem do conflito insatisfeitas, o conflito torna-se improdutivo e modifica-se totalmente o meio
detrabalho destas, criando um ambiente hostil).

6. Planejamento, os prazos para o plangamento sofreram um encurtamento devido a realidade da economia
brasileira, tornando-se muito dificil um plangamento para mais de cinco anos (sendo este considerado, no
pr%nte trabalho, como longuissimo prazo):

longuissimo prazo (5 ancs ou mais),
longo prazo (4 anos),

meédio prazo (2 a 3 anos),

curto prazo (1 ano),

curtissmo prazo (menos de um ano).

7. Integracdo entr e equipes, pode ser:

alta (constante smultaneidade de tarefas, presenca de grande gjuda mdtua, interesse pelas outras equipes e
competi o entre equipes fraca).
média (smultaneidade de tarefas parcial, ajuda mitua e competicio entre equipes em média escala, apenas
em alguns casos, ndo constante).



fraca (ndo ha smultaneidade de tarefas, a ajuda mitua é pouco presente e a competicdo entre equipes é
forte).

8. Comunicagéo informal, pode ser divididaem:
alta (a geréncia incita este tipo de comunicacdo através de reunifes, festas e corfraternizagdes, os “bate-
papos’ informais sdo presentes),
média (ha a presenca dos “bate papos’ informais e a geréncia promove reunides e festas esparsas),
fraca (ha apenas os “ bate-papos’ e pouquissimas reunides promovidas pela geréncia).

Estudos de Caso

ApGs um panorama geral do estudo de equipes, seréo descritos, sucintamente os casos estudados nas
concessionarias onde as equipes estéo presentes, seguidos de uma analise grafica das variavels enumeradas
acima.

A primeira concessionaria estudada sera chanada de REVENDA X, € da FIAT, e situase na regido
norte do estado de S&o Paulo. Tem como missdo a exceléncia no atendimento aos clientes, garantindo assim,
possivels vendas futuras e transmitindo seguranca ao cliente. Ha trés anos teve inicio o trabalho em equipes no
setor de assisténcia técnica da empresa Os dois times presentes na companhia, considerados equipes reais
(enquadram-se no método de Katzenbach e Smith, 1994), sdo formados por um colaborador, o qual pode ser
chamado de lider (que ndo operacionaliza ou executa trabalhos manuais junto a equipe, apenas coordena o
time), e por mecanicos multiabilitados, existindo um consultor técnico para todas as equipes. As equipes
encontram-se em transicdo da fase “caminhando em circulos’ para a “ tomando rumb do seus ciclos de vida. O
treinamento é realizado “on the job”, pela propria fabrica (FIAT) paratodas as equipes, por quem é direcionado,
assim como sua periodicidade. Ha competicdo entre as equipes, mas 0 comprometimento entre os membros é
alto. A recompensa € baseada no desempenho individual e em equipe, e a comunicacdo informal éalta. A relacdo
entre os membros é de respeito mituo e colaboragdo, sendo os conflitos resolvidos pelo préprio time, assim
como os conflitos entre as equipes. Segundo o gréafico 1 deste trabalho, as equipes da concessiondria encontram
seentreo nivel 1 e 2, com 30% de grau deempower ment, de acordo com as atividades realizadas por elas.

Como segundo estudo de caso, tem-se a REVENDA Y, concessionéaria GM, localizada em Sdo Pailo
(capital). Tem como missdo desenvolver produtos e servicos para satisfazer os clientes. Ha trés anos comegou-
se o trabalho em equipes no setor de assisténcia técnica da empresa. Estdo presentes dois times, considerados
€equipes potenciais, os quais s formados por mecanicos, estagiarios, um tapeceiro, eetricista, e piloto de teste,
sendo o trabalho de cada time “supervisionado” pelo chefede-oficinag, que ndo operacionaliza trabalhos manuais
sendo apenas o coordenador dos times. A fase na qual as egquipes mais se enquadram € “caminhando em
circulos’. Os conflitos s8o mal administrados, contudoa integracdo dentro e entre as equipes € ata. O sistema de
remuneracdo é por equipe, contudo, geramente os membros ganham apenas um salério fixo. A omunicacdo
informal é considerada mediana e o treinamento € realizado na propria fabrica da General Mators de S&o Paulo,
mas € proposto pela concessionaria. O grau de empower ment dessas equipes foi considerado 10%, estando entre
osniveis0 e 1 do gréficol deste trabal ho.

A REVENDA Z, da General Motors, € o tercero caso e esté localizada na regido central do estado de
S30 Paulo. E uma das mais promissoras concessionarias da regido, segundo pesquisa realizada pelo setor de
revendas, no ano de 1998 e tem como missdo a satisfacdo total do cliente. O trabalho em equipes nha assisténcia
técnica teve origem héa dois anos, com quatro times de trabalho, considerados equipes reais, compostos por
membros, um lider (que ndo operacionaliza o trabalho, apenas o coordena)e um consultor técnico. Os times
podem ser classificados, em relacdo as fases do ciclo de vida, como transferindese da fase “ tomando rumo” para
a“adiante todaforca’, e tém 50% de grau deempowerment (maior nivel encontrado nas equi pes pesquisadas), de
acordo com as atividades realizadas por €las e dencadas no gréfico 1. A integracdo dentro da equipe € alta, mas
entre as equipes € baixa (grande competicao entre times). A remuneracéo € por equipe e individual, contudo esta
sendo revista dada a pouca eqliidade salarial. O treinamento é determinado pelafdbrica. As equipes realizam o
plangjamento de médio prazo em conjunto com a geréncia.

O quarto caso, a REVENDA W, da Ford, situada na regido norte do estado de S&o Paulo, possui dois
times, considerados como equipes potenciais, formados por consultores técnicos, mecanicaos, um eetricista, dois
“membros curingas’ (trabalham em qualquer time), e um chefale-oficina que supervisiona os dois times. As
equipes da REVENDA W se encontram na fase do ciclo de vida “@minhando em circulos’. Apesar de nédo
serem multiabilitadas sdo consideradas como tendo 20% de grau deempower ment (segundo atividades realizadas
e eencadas no gréfico 1). A integracdo dentro e entre as equipes é determinada como média. A comunicagdo
informal é considerada alta e a capacidade de resolucdo de conflitos caracterizada como boa. A remuneracéo €
dada apenas pela média de servico realizado pela equipe, ndo tendo nenhum componente individual. Cabe
ressaltar que os times realizam o plangjamento decurtissimo prazo (trés meses). Em relacéo ao treinamento, sua
periodicidade é proposta pela fabrica, mas seu contelido pode ser determinado pela concessionéria.



A REVENDA U, é o quinto estudo de caso e é uma concessionaria Ford, situada na cidade de Sao
Paulo (capital). Tem como missdo atender bem todas as pessoas ja que todos sdo considerados clientes
potenciais, focando sua preocupacdo na satisfacdo de suas necessidades e desgos. Ha um ano se implantou o
sistema de trabalho em equipes no setor de assigéncia técnica da empresa, sendo as trés equipes consideradas
“equipes reais’, pelo méodo de Katzenbach & Smith (1994), com 30% de grau deempowerment (Wellins,
1994) segundo atividades expostas no grafico 1. Cada equipe é formada por um consultor técnico (o qual ndo
operacionaliza o trabalho), um liderde-oficina e mecanicos. Os times da concessionaria se encontram no
comego da fase do ciclo de vida “adiante toda forca’, sdo multiabilitados, e sua integragdo é ata A
comunicacdo informal é alta e a resducéo de conflitos € boa. A remuneracdo € composta por uma parte fixa e
uma parte variavel (raramente atingida e ndo compreendida pelos membros, o que gera conflitos), sendo
considerada, portanto, individual. N&o se realiza plangamento de longo prazo, apnas o de curtissmo prazo,
feito pela geréncia. A periodicidade do treinamento € proposta pela fabrica, mas seu contelido pode ser
determinado pela concessionaria.

Anédlise dos Casos Estudados

Ser8o demonstrados os resultados desses estudos de caso realizados no setor de assisténcia técnica de
concessiondrias, que trabalham em equipes ou times de trabalho, através de mlltiplas tabelas e gréficos,
explicados a seguir. Serdo relacionados os tépicos, ja listados neste artigo, com o grau de capacitacdo das
empresas (conceito também entendido neste trabalho como empowerment). Os resultados sdo tidos como
“adequados’ dado que, por se ter realizado apenas cinco casos, nhdo se pode afirmar que os dados da pesquisa
s80 caracteristicas de todas as equipes do setor de revendas de veicul os.

Preferiv-se a visualizagcdo gréfica seguida por uma breve explicacéo, para melhor compilar os dados e
facilitar o entendimento dos cinco casos. Assim, as informagdes do caso 1 (Revenda X) ser&o representadas pela
linha rosa, as infomacdes do caso 2 (Revenda Y) pela linha verde, as informag@es do caso 3 (Revenda Z) pela
vermelha, asinformactes do caso 4 (Revenda W) pelaazul e asdo caso 5 (Revenda U) pelalinha preta.

Tabela 1: Relacdo Lideranca e Capacitacdo

Empresas Lideranca Capacitacéo
Revenda X Média 30%
Revenda Y Forte 10%
Revenda Z Média 50%
Revenda W Média 20%
Revenda U Média 30%
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Percebe-se que a lideranca esta intimamente iigada & maior capacitacdo em relacdo as caracteristicas
nao-técnicas da tomada de decisdo. Quanto mais o lider delega, provavelmente mais aumentara oempower ment
e assim a capacitacdo da equipe (dado que com alideranca centralizadora tevese a menor capacitacio).

Tabela 2: Relacéo Estrutura de Remuner acdo e Capacitacéo

Empresas Remuner acdo Capacitacéo
Revenda X Individual e por equipes 30%
Revenda Y Equipes 10%
Revenda Z Individual e por equipes 50%
Revenda W Equipes 20%
Revenda U Individual 30%
Remuneragdo Capacitacéo (%)
Individual = 0
. 10
Individual e
por equipe 20
30
Equipe —
quip 50

Percebe-se que a remuneragdo apenas por equipes conduz a uma baixa capacitagdo enquanto a
remuneracdo por equipes e individual conduz a uma capacitacdo mais eevada. A empresa 5 teve maior
capacitagdo por outros fatores intrinsecos a remuneracdo, pois esta reestruturando sua forma de remuneragdo
devido a reclamagBes quanto a sua eqiiidade, como ja citado. A necessidade do fator individual para seter maior
capacitacdo, pode ser explicado pelas preferéncias dos membros das equipes, os quais querem ter um fator de
comparagdo individual, ndo apenas por equipes, e hdo querem ter sua remuneracdo dependentetotalmente, do

desempenho da equipe.

Tabela 3. Relacdo Deter minacdo do Treinamento e Capacitacéo

Empresas Treinamento Capacitacéo
Revenda X Fabrica 30%
Revenda Y Empresa e equipes 10%
Revenda Z Fabrica 50%
Revenda W Empresa, fébrica e equipes 20%
Revenda U Empresa, fébrica e equipes 30%
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Percebe-se que quanto maior a participacdo da fabrica na determinacdo do trehamento, maior a
capacitacdo das empresas, agregando valor ou conhecimento as equipes. A fabrica atenta para as lacunas
existentes no treinamento de suas concessionérias, 0 que provavel mente também é realizado através de pesquisas
de satisfacdo com aos clientes (das diferentes concessionarias) feitas pela fabrica. Observouse que, em todos os
casos, a qualidade do treinamento foi considerado étima.

Tabela 4: Relagdo Compr ometimento e Capacitacio

Empresas Comprometimento Capacitacéo

Revenda X Alto 30%
Revenda Y Médio 10%
Revenda Z Alto 50%
Revenda W Alto 20%
Revenda U Alto 30%

Comprometimento Capacitacéo (%)
Fraco |_ l_ 0

— 10

Médio
- 30
Alto — S0

Percebe-se claramente que quanto maior 0 comprometimento maior a capacitagdo. Assim, quanto mais
os membros gjudamse mutuamente, se envolvem nos propdsitos do time e buscam formas aternativas de
melhorar seus trabal hos, mais facilmente tornaryse aptos para adquirir maiores capaci tagdes.

Tabela 5. Relacdo Capacidade de Resolucdo de Conflitos e Capacitacéo

Empresas Resolugdo de conflitos Capacitacéo
Revenda X Boa 30%
Revenda Y Ruim 10%
Revenda Z Boa 50%
Revenda W Boa 20%
Revenda U Boa 30%
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Percebe-se que, quanto maior a adequacéo da capacidade de resolucéo de conflitos, maior a capacitacéo
das equipes das empresas envolvidas nos casos. Assim, provavel nente, quanto melhor a capacidade de resolucdo
dos conflitas, com as partes ndo saindo do conflito estressadas ou com mégoas, os conflitos sendo positivos e
n&o possuindo influéncia sobre o trabalho futuro, maior a capacitacdo destas, sendo estes resolvidossegundo a
visdo moderna da administragdo de conflitos.

Tabela 6: Relacdo Horizonte de Planegjamento e Capacitacdo

Empresas Planejamento Capacitacéo
Revenda X Curtissimo prazo 30%
Revenda Y Curtissimo prazo 10%
Revenda Z Médio 50%
Revenda W Curtissmo prazo 20%
Revenda U Curtissimo prazo 30%
Plangjamento Capacitacao (%)
PET (0
Medio |
10
Curto — 20
30
Curtissimo 50

Percebe-se que quanto maior horizonte de plangamento maior a capacitagdo. Contudg deve-se
considerar outras variaveis pois, com curtissimo prazo, témse, nas empresas pesquisadas, quatro niveis e graus
de capacitacdo. Entretanto, € de consenso geral a importancia de um plangamento para o sucesso das acles e
deveria ser dada mais atencao, pel as concessiondrias e equipes, a esse fato.

Tabela 7. Relacdo I ntegr acdo Entre Equipes e Capacitacio

Empresas I ntegracéo Capacitacéo
Revenda X Fraca 30%
Revenda Y Alta 10%
Revenda Z Média 50%
Revenda W Média 20%
Revenda U Alta 30%
Integracdo Capacitacéo (%)
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Percebe-se que ndo ha uma reacdo explicita nos casos estudados entre nivel de integracéo entre as
equipes e capacitacdo, sendo esta, portanto, considerada como ndo-determinante de capacitacdo. Tal fatq
provavelmente € explicado pelo fato de na integragdo entre equipes ndo se efetivar a troca de conhecimento,
acontecendo apenas a realizacdo do trabalho por outros membros que ndo da equipe (quando tal fenbmeno
ocorre), ou sga, arealizacdo do trabal ho técnico, o que ndo influencia a capacitacdo “de gestao”.

Observou-se que aintegragdo dentro das equipes foi considerada alta para todos os casos.

Tabela 8: Relacdo Comunicacéo I nformal e Capacitacéo

Empresas Comunicacao informal Capacitacéo
Revenda X Alta 30%
Revenda Y Média 10%
Revenda Z Alta 50%
Revenda W Alta 20%
Revenda U Alta 30%
Comunicacéo informal Capacitacéo (%)
Alta 0
— 10
Média
20
- 30
Fraca
o0

Percebe-se que quanto maior a informalidade, e principalmente o seu estimulo, maior a capacitacéo e
troca de conhecimentos, contudo, outras varidveis devem ser levadas em consideracdo, pois com o nivel de
informalidade alto temse quatro niveis de capacitacdo.

Em relacdo as fases do ciclo de vida das equipes verificou-se que uma equipe ndo necessita ter varios

anos de implementacéo para ter altos niveis de capacitacdo (tabela 9). Percebese, através do méodo de Wellins
(1994), que, nos casos, a maioria das equipes encontrase na fase 2 de seu ciclo de vida, sendo que algumas estéo
ultrapassando ou ja ultrapassaram esta fase. Nenhuma da equi pes estudadas nos casos encontra-se na fase 1.

Tabela 9: Compar acéo dos casos (ciclo de vida, tempo de implementacdo e gr au de empower ment

Caracteristicas Revenda X Revenda Y Revenda Z Revenda W Revenda U
Fase do Ciclodevida Caminhando en| Caminhando | Tomando Rumo/ | Caminhando em| Adiante Tode
Circulog/ em Circulos Adiante Toda Forca Circulos Forca
Tomando Rumo
Tempo de Implementacéo | Trés anos Trés anos Daois anos Quatro anos Um ano
Grau de Empower ment 30% 10% 50% 20% 30%

Quanto aos objetivos das equipes, encontrados nos casos, todos estdo relacionados na teoria. Quanto a
forma de classificacdo das equipes (Katzenbach & Smith, 1994), percebese o predominio das equipes reais
(classificadas em trés casos) e que a maioria apresenta possibilidags concretas de se tornar equipes de alta

performance.
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Conclusdes e Per spectivasde Trabalho Futur os
Atentou-se ainda para alguns fatos, como a questdo de que na maioria das concessionarias analisadas
percebeu-se a tendéncia de indicacdo, para a entrevish, dos membros mais capacitados das equipes (contudo,
foram tomadas medidas para evitar um viés na pesquisa).
Todas as concessionérias visitadas necessitam melhoramentos em alguns pontos como:
Delegacéo de poder aos membros; necessita ser ampliada.
Maior integrac8o fabrica X concessionéria: sendo que tal fato facilitaria o trabalho em equipes, gerando
menas conflitos entre o produto (automaéveis) e os servigos realizados.
Confusdo produto X servigo: clientes muitas vezes confundem qualidade do servico da revenda com
qualidade do produto, culpando arevenda por insatisfactes quanto ao produto.
Como fatores a serem estudados, para continuidade deste trabal ho, tem-se:
a quantificacdo dos desempenhos que proporcionariam uma andlise ainda mais consistente, sendajue tais
dados poderiam ser usados como padrdes de comparagéo entre 0S casos;
a andlise das caracteristicas técnicas dos membros das equipes, que poderia enriquecer a andlise deste
trabalho como um todo;
aredizacdo de mais estudos de casos e
autilizacdo de mais el ementos que permeiam o trabalho em equipes.
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