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2.2 TRABALHO EM EQUIPE

A crenca no valor das agdes coletivas € antiga. Segundo Moscovici (2003, p.101), vem
desde os tempos biblicos, nos quais os cultos e pregacdes religiosas eram praticados em
grupos. Perpassa toda a histéria da humanidade, chegando, na atualidade, a ponto de o
coletivo sobrepujar o individual. A autora opina sobre como teria comecgado a

valorizacao do coletivo:

A Revolugdo Industrial propiciou o incremento da producio em larga
escala, dos produtos em série, estandardizados. As madquinas
permitiram acelerar e ampliar a producdo em massa, com maior
economia de recursos e, portanto, gerar mais lucro. O escopo da
organizagdo racional do trabalho era conseguir o mdximo com o
minimo — um ideal vélido ainda hoje para a sociedade materialista.

Observou-se que os trabalhadores que operavam em grupo pareciam
produzir mais do que os da linha de montagem convencional.
Conjecturou-se, entdo, que o trabalho em grupo rende mais do que o
trabalho individual, lado a lado (MOSCOVICI, 2003, loc. cit).

Referindo-se aos dias atuais, Souza, Monteiro e Elgues. (2007) afirmam que
“Em diferentes categorias profissionais, independentemente da édrea, percebe-se, cada
vez mais, a importincia do trabalho em equipe, dado que esforcos individuais ndo
garantem, por si sO, o €xito nem o alcance, com eficécia, de qualquer objetivo”.

Para Aleixo (2003, p.89), existe uma predomindncia entre os tedricos da
administracdo de que o trabalho em equipe apresenta intimeras vantagens em relagcdo ao
trabalho individual. Wilson et al. (1995) e Robbins (2004), por exemplo, afirmam que o
desempenho de uma equipe € melhor que o individual. Segundo esses autores, as
equipes sdo mais flexiveis e reagem melhor as mudancas, podendo ser rapidamente
montadas, organizadas, ajustadas e desmontadas. Funciondrios ou mesmo gerentes

isolados estdo limitados por seus conhecimentos, habilidades e bases de recursos. Ja
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para Cruz (2002, p.48), a grande vantagem das equipes € que estas sdo “capazes de
desenvolverem-se sozinhas e aprenderem continuamente”.

As vantagens desta forma de organizagdo do trabalho, no entanto, podem ser
resumidas na capacidade das equipes de contribuirem com a competitividade das
organizacdes. Autores como Monteiro (2002), Robbins (2004), Wilson et al. (1995) e
Sacomano Neto e Escrivdo Filho (2000) defendem claramente as equipes como
alternativa para aumentar a capacidade empresarial de competir em mercados interno e
externo.

Nesse sentido, Monteiro (2002) diz que, ao unir a experiéncia e a criatividade de
cada membro, as equipes de trabalho podem ajudar no aumento da produtividade e na
diminuicdo de custos.

Wilson et al. (1995, p.17), voltados a competitividade das organizagdes nos
mercados internos, trazem o fator qualidade, além da produtividade. Para os autores sdo
diversas as forgas que levam as empresas a se reestruturarem em direcéo ao trabalho em

equipe, mas entre estas’ estdo a qualidade e produtividade.
Também Robbins (2004) argumenta de modo semelhante: “Quando as

organizagdes se reestruturam para competir mais eficaz e eficientemente, elas
escolheram as equipes como maneira de utilizar com mais eficdcia os talentos de seus
funciondrios” (2004, p. 106).

Sacomano Neto e Escrivao Filho, assim como Wilson et al. (1995) também
apontam razdes baseadas na competitividade, porém tratam apenas da realidade

brasileira:

As empresas brasileiras, tanto de capital nacional como
internacional, t€m realizado um esfor¢o significativo para
atingir patamares mais competitivos. Este esforco estd
intimamente ligado aos novos arranjos organizacionais, entre
os quais pode-se citar as mudangas na estrutura organizacional
e a formacao das equipes de trabalho (2000).

Este estudo aceita, como realidade do sistema capitalista, que as organizacdes

busquem as equipes de trabalho como alternativa para garantir competitividade. Negar

' As outras forcas apontadas pelos autores sio: a explosdo do conhecimento (transformacdo de uma
economia de base industrial para uma economia baseada na informacdo); exigéncias de velocidade
(redug@o nos tempos de ciclo dos processos internos); consumidores com preferéncias altamente
individuais; e mudancas na for¢a de trabalho.
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isso seria ingenuidade. Contudo, crer que somente existem tais razdes para trabalhar em
equipe € desconhecer outras realidades. Portanto, a partir desse ponto, passam a ser

apresentadas outras razdes, além da competitividade, para o trabalho em equipe.

2.2.1 Para além da competitividade

Pinho (2006), que trata especificamente da 4rea da satde, entende a
competitividade como uma das razdes pelo qual as empresas modificam seus processos
de trabalho. O objetivo de produzir mais e com qualidade seria o provocador da “[...]
substituicdo de uma gestdo baseada no desempenho individual para o desempenho
coletivo” (2006, p. 69).

No entanto, a autora vé além da perspectiva de mercado e aposta na equipe
multidisciplinar® como uma possibilidade de os trabalhadores reconhecerem a
necessidade de “diferentes contribui¢des profissionais para que o cuidado ao paciente
ocorra de maneira eficiente e eficaz” (PINHO, 2006, p. 69).

Da mesma maneira, essa Dissertacdo passa a apresentar outras perspectivas para
trabalhar em equipe. Entendendo, ainda, que equipes multidisciplinares ndo sdo
exclusividades da drea da sadde, e que mesmo uma equipe ndo multidisciplinar pode
contar com a diversidade. Esta garantida pela unido de diferentes personalidades,
experiéncias de vida, setores de atuacdo, niveis de escolaridades etc.

Neste sentido, se concorda com Colomé (2005), para quem a formacdo de
equipes diz respeito a diversidade de olhares, que proporciona “riqueza de
possibilidades, ji que a mesma situacdo pode ser analisada e discutida sob diversos
angulos” (2005, p. 23).

Além das possibilidades de articulacdo de diferentes saberes, as equipes
oferecem ainda vantagens que dizem respeito as rotinas de trabalho. Entre estas:

[...] planejamento de servigos, o estabelecimento de prioridades, a reducdo da
duplicacdo dos servicos, a geracdo de intervengdes mais criativas, a redugdo
de intervencdes desnecessdrias pela falta de comunicagdo entre os
profissionais, a redugdo da rotatividade, resultando na redug@o de custos, com

a possibilidade de aplicacdo e investimentos em outros processos (PINHO,
2006, p. 70).

2 ~ P .
Integragdo de vdrias dreas do conhecimento.
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Deste modo, segundo Pinho, as equipes podem se tornar uma ‘“estratégia para
redesenhar o trabalho e promover a qualidade dos servigos” (2006, p. 70).

Colomé (2005, p. 20), também da drea da satde, compara o trabalho em equipe
com o trabalho parcelado, no qual cada um realiza sua atividade de forma desarticulada
e independente dos colegas. Para a autora, o trabalho parcelado pode contribuir com a
falta de responsabilidade e comprometimento com os resultados. J& em uma equipe de
trabalho, quando os profissionais levam em consideracdo as interagdes, os aspectos
subjetivos que fazem parte do trabalho passam a ser valorizados. Diante disso, completa

Colomé:

consideramos que uma equipe, quando valoriza a comunicag¢do no trabalho,
e atua de forma cooperativa e integrada, tem maiores possibilidades de
diminuir o distanciamento existente entre as categorias profissionais, na
medida em que é considerada a importancia do trabalho de cada integrante da
equipe para a qualidade da assisténcia prestada ( 2005, p. 23).

Assim, para Colomé (2005), a atuacdo das equipes pode contemplar a integralidade do
ser humano, ndo sé dando assisténcia as necessidades de saide da populacdo, como
também buscando solugdes para os problemas relacionados a satde.

Ainda que nesta drea de atuacdo se discuta muito sobre equipes, em outras reas,
como educagdo, também hd um chamado pelo trabalho em equipe. Melo e Martins
(2007), tratando especificamente da inclusdo de alunos com paralisia cerebral, lembram
que é comum o profissional docente necessitar da ajuda de outros profissionais. Esses
autores citam Basil® (2004, p-224-225), para quem "a educacio do aluno com paralisia
cerebral, terd de ser sempre um trabalho de equipe, [...] em que os diversos profissionais
envolvidos comentem e discutam seus objetivos e seus planos".

Para estes autores,

Poder contar com um trabalho em equipe, objetivando favorecer o maximo
de desenvolvimento do aluno nas esferas fisica, psiquica e social, € uma
maneira da escola avancar em sua pratica, possibilitando aos professores o
apoio necessdrio para sua autovalorizacdo, pois, diante da socializa¢do das
ddvidas, dos conflitos e dos acertos, ele percebe, avalia e reconhece seu
crescimento pessoal e profissional (MELO; MARTINS, 2007).

3 BASIL, C. Os alunos com paralisia cerebral e outras alteragdes motoras. In: COOL, C. et al.
Desenvolvimento psicolégico e educacio: transtornos de desenvolvimento e necessidades educativas
especiais. Traducdo Fatima Murad. Porto Alegre: Artmed, 2004. p. 215-233.
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O trabalho desenvolvido por professores itinerantes' no Rio de Janeiro
(PLETSCH; GLAT, 2007), por exemplo, atribui importancia as equipes na inclusdo dos
alunos com necessidades especiais, mas também na prética pedagdgica como um todo,
uma vez que contribui para a capacitagdo recebida pelo professor que ingressa no ensino

itinerante:

Ampliando essa percep¢do, podemos afirmar que o mesmo [o trabalho em
equipe] constitui uma oportunidade para os professores do ensino regular —
enquanto agentes principais da inclusdo — construirem novas possibilidades
e estratégias de atuacdo, reflexdo e experimentacdo [...] (PLETSCH, GLAT,
2007).

Ainda na educacio, diz Mioch (1997): “Quando néo existe espirito de equipe, o
professor fica solto no espaco e tem a impressdo de que ndo pertence a lugar nenhum”.
Para o autor, a inexisténcia de um trabalho em equipe faz com que o docente se afaste e
se refugie na autonomia de suas aulas, o que traz como conseqii€éncia um olhar menos
positivo sobre o educando. Entende-se, portanto, que o trabalho individual, assim como
o parcelado (COLOME, 2005), contribui com a falta de comprometimento e
responsabilidade do trabalhador, podendo prejudicar ndao s6 o resultado final, mas
também a qualidade e o processo de trabalho.

A partir das diferentes visdes apontadas, percebe-se que o trabalho em equipe
tem vantagens que extrapolam a competitividade das organizagdes. Portanto, ainda que
sejam inquestiondveis tais vantagens, ndo se pode afirma-las como as tnicas razdes
pelas quais se busca trabalhar em equipe.

Este estudo parte entdo do pressuposto que, mesmo quando a formacdo de
equipes ndo ¢ uma exigéncia da organizacdo, hd os que buscam trabalhar em equipe.
Neste sentido, a formacdo de equipes ndo parece se relacionar com motivos
empresariais nem com compensagdes materiais, ainda que projetadas em um emprego
ou uma promogao. Esta busca pelo trabalho em equipe parece ir ao encontro de outros
tipos de realizagdes pessoais, que podem estar tanto no prazer de oferecer um servigo de
qualidade, quanto na aprendizagem que o grupo proporciona, na novidade que o outro
representa ou, ainda, no prazer ou na necessidade da convivéncia social.

Para Dejours (2009), as pessoas se engajam com energia em seu trabalho porque

“em troca da ‘contribui¢do’ que elas oferecem a organizagao do trabalho, a empresa ou

4 . . - ~ . . A
Professor itinerante é o professor especialista em Educagdo Especial que da suporte a escolas que tém
alunos com necessidades educacionais especiais incluidos em classes regulares.
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a sociedade como um todo, elas esperam uma ‘retribuicio’ (2009, p. 52). O autor afirma
ainda que “o que mobiliza a inteligéncia e o zelo, individuais e coletivos, ndo é
propriamente a dimensdo material da retribuicdo; mas a dimensdo simbdlica” (2009,
p-52). Ou seja, é um reconhecimento que passa pelo julgamento quanto a utilidade e a
qualidade do trabalho realizado.

A hipdtese que se apresenta, portanto, é que a teoria de Dejours (2009) também
poderia ser aplicada aos profissionais que buscam trabalhar em equipe. Independente de
ser ou ndo uma exigéncia das organizacdes. Independente, também, de ser ou nao uma
possibilidade de obter a dimensdo material da retribuicdo por meio da promocdo
profissional.

Questiona-se, no entanto, se aqueles que buscam a dimensdo simbdlica da
retribuicdo encontram, no dmbito do trabalho, equipes que contribuam para que essa
retribuicdo aconteca. Ou estariam hoje as equipes moldada pela flexibilizacdo e,

portanto, valorizando a concorréncia e o individualismo?

2.2.2 Pseudoequipe

Sdo muitos os tedricos da administracio que usam os termos “grupo”’ e
“equipe” para definir uma mesma forma de organiza¢do do trabalho. As diferencas
apontadas pelos autores residem nas caracteristicas destas coletividades. Nesse sentido,
estas caracteristicas apontam a “equipe” como a coletividade ideal, uma vez que
proporcionaria maior produtividade e/ou lucratividade as organiza¢des. Na contramio, o
“grupo” seria aquele tipo de coletividade cujas caracteristicas ndo proporcionariam
tantas vantagens as organizagdes, devendo, portanto, ser evitado.

Para Preisler, Borba e Battirola (2002), por exemplo, “A tradicional reunido de
pessoas em busca de objetivos comuns, que, no passado, era chamada de equipe, hoje é
entendida como sendo, na verdade, apenas agrupamentos, ou grupos” (2002). Para esses
autores nao basta o objetivo em comum, deve haver também o respeito e incentivo ao
crescimento do outro.

Também para Katzenbach e Smith (1994) aparece a preocupacido com o
outro como uma das formas de diferenciar grupo e equipe. Nesse sentido, os membros

dos grupos interagem basicamente para compartilhar informacdes, priticas ou
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perspectivas melhores, e para tomar decisdes visando melhorar o desempenho de cada
pessoa dentro de sua drea de responsabilidade, ndo hd preocupagdo com o crescimento
do outro. Grupos “se apdéiam na somatéria do que hd de melhor nos individuos para
obter sua performance. Eles ndo procuram executar produtos de trabalho coletivo que
exigem esforco conjunto” (Idem, 1994, p. 85).

Ja a equipe € definida pelos autores como “um pequeno nimero de
pessoas com conhecimentos complementares, compromissadas com propésito, metas de
performance e abordagens comuns, e pelos quais se mantém mutuamente
responsaveis”. (KATZENBACH, SMITH, op. cit, p. 42).

Chiavenato (2005, p. 293), diferentemente dos autores mencionados
anteriormente, vé€ a diferenca entre grupo e equipe em termos de produto final. Desse
modo, o trabalho do grupo € resultado daquilo que os membros fazem como individuos,
e seu produto € resultado de trabalhos individualizados. J4 o desempenho de uma equipe
incluiria os resultados individuais, mas tem como produto o trabalho coletivo, pois na
equipe ha didlogo e negociacdo para alcancar o consenso.

Monteiro (2002) e Bejarano et al. (2005a) t€m pontos de vista
semelhantes ao de Chiavenato (2005): no grupo cada componente executa isoladamente
sua tarefa. Na equipe, diferentemente, os individuos estdo engajados a alcancar o
objetivo de forma compartilhada, trabalha-se em unissono, a cooperacéo € elevada e o
produto final é a soma dos trabalhos otimizado pela interacdo entre os membros.

Robbins (2004, p. 106) acrescenta ainda que a questdo de produto final
do grupo e da equipe repousa na sinergia’. Nos grupos ndo hd “uma sinergia positiva
capaz de criar um nivel geral de desempenho maior do que a soma das entradas”. O
grupo interage basicamente para compartilhar informagdes e tomar decisdes para ajudar
cada membro com seu desempenho em sua drea de responsabilidade. Ou seja, os
membros de um grupo ndo sentem necessidade nem criam oportunidades para se
engajar em um trabalho coletivo que requeira esfor¢o conjunto. Consequentemente, o
desempenho do grupo consiste no somatério das contribui¢cdes individuais dos membros
que os compdem, ou seja, ndo hd sinergia. J4 “uma equipe de trabalho gera uma energia
positiva por meio do esfor¢o coordenado. Os esfor¢os individuais resultam em um nivel

de desempenho maior do que a soma das entradas individuais”.

> Esta palavra € derivada do grego syn — cooperagdo e do grego érgon — trabalho. Sinergia significa que o
desempenho da equipe é mais do que a soma dos esforcos individuais de cada membro. E a acdo ou
esfor¢o simultaneo (ALVES JUNIOR, 2007, p.10).



39

As questdes comunicativas/interativas sdo aspectos que se repetem quando da
caracterizacdo das equipes de trabalho. Para Moscovici (2003, p. 114), quando a
comunicacdo € auténtica, livre, com ampla troca de informacdes e opinides, e quando o
feed back é oferecido de forma natural, hdbil e respeitosa, a cooperacdo e a
administracdo dos conflitos sdo facilitadas, conseqiientemente, a equipe funciona
melhor, com produtividade e satisfacao.

O Quadro que segue demonstra de modo resumido as caracteristicas

entre grupo e equipe conforme os autores anteriormente citados:

Caracteristicas Grupo Equipe
Possui objetivos e metas em comum e seus membros X
sentem-se mutuamente responsaveis por tais propositos.
Ha incentivo ao crescimento do outro. X
Preocupa-se com o outro. X
Os resultados sdo obtidos por meio da somatdria das X
colaborag¢des individuais.
Decisdes sao tomadas no sentido de ajudar cada X
membro com sua tarefa e na sua drea de responsabilidade.
Existe sempre a tentativa de executar um trabalho X
coletivo por meio de esfor¢o conjunto.
Ha espago para o didlogo e para negociar de modo X
preciso o consenso.
Ha cooperacdo entre as partes. X
Ha Sinergia. X
A interacdo tem como objetivo trocar informacgdes e X
tomar decisdes.
A comunicagio inclui a troca de opinides e o feed back, X
o0 qual acontece de forma natural e respeitosa.

Quadro 01 - Caracteristicas de Grupos e Equipes
Fonte: Elaborado pela autora

Observando-se o quadro acima, percebe-se a equipe como uma coletividade
praticamente perfeita, na qual o outro € tdo importante quanto o produto do seu trabalho.
Questiona-se, no entanto, se essas caracteristicas sao reais nas empresas que adotam as
equipes como forma de organizagdo do trabalho.

Sennet (2005) aponta que ndo. Ainda que a moderna ética do trabalho esteja
focada no trabalho em equipe e que haja a celebracdo de muitas das caracteristicas

citadas no Quadro anterior, o autor nao tem duvidas que:
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[...] Trabalho de equipe é a ética de trabalho que serve a uma economia
politica flexivel. Apesar de todo o arquejar psicoldgico da administragdo
moderna sobre o trabalho de equipe no escritério e na fébrica, € o etos de
trabalho que permanece na superficie da experiéncia. O trabalho de equipe é
a pratica de grupo da superficialidade degradante. (SENNET, 2005, p. 118)

Sennet (2005) ndo é o Unico a perceber a caracterizacdo das equipes como
ficcdo. Essa Dissertacdo passa, portanto, a apresentar um novo olhar acerca das equipes
de trabalho, citando autores que vao além da diferenciagc@o entre grupo e equipe, a qual
parece estar mais no campo da teoria do que na realidade.

Pires (2009), referindo-se as areas da saude e da educagdo em saude diz que

O saber trabalhar em equipe na prética do ensino e do trabalho tem aparecido
grudado a ldgica da submissdo, da boa convivéncia e da cordialidade,
vinculado as caracteristicas entendidas como de ordem pessoal,
desvinculadas do contexto de producdo do trabalho na saide. “Trocando em
middos”: a nog¢do de equipe para o nivel médio é a da obediéncia a
hierarquia, fazendo-se necessdrio que saibam ocupar seus lugares inferiores
na hierarquia da velha e conhecida divisdo técnica e social do trabalho
(PIRES, 2009, p. 83).

A autora mostra, portanto, que a pratica difere da teoria quando se trata de trabalho em
equipe.

A partir da citacdo de Pires (2009), observa-se, que, diferentemente das equipes
de trabalho analisadas por Sennet (2005), as equipes na drea da saide, a0 menos no
Brasil, ndo atuam em um cendrio de capitalismo flexivel, mas em um cendrio taylorista-
fordista de hierarquizacdo das profissdes. Para Pires (2009, p. 147), tal cendrio,
caracterizado pela verticalidade das relacdes, hierarquia e obediéncia nao faz sentido
quando se busca a integralidade do cuidado®.

Ainda assim, € provdavel que Sennet (2005) concordasse com Pires (2009)
quando esta propde a potencializagdo das discussdes acerca do trabalho em equipe “[...]
para além dos discursos sobre ‘coleguismo’, ‘boa educacdo’, ‘homogeneidade’,
‘lideranga’ e ‘comando’ [...]” (2009, p. 192).

Discursos evitam debates e dio ares de fic¢do as equipes de trabalho ao esconder
a realidade que se apresenta nas empresas flexiveis. Segundo Vasconcelos e Faria

(2008): “Apesar do discurso do trabalho em equipe, as organiza¢les capitalistas

® A integralidade do cuidado é um modelo de atencio  satide piblica que prega o cuidado centrado no
usudrio.
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estimulam o valor individual em detrimento do coletivo, sob a ideologia da livre
competicdo entre os sujeitos autdnomos, em busca do lucro e do interesse pessoal”.

A questdo da valorizacdo do individualismo em empresas que celebram a
cooperacgdo e o trabalho em equipe também ¢é tratada por Rosenfield (2003, p.358). A
autora atribui a essa valorizacdo o enfraquecimento do coletivo de trabalho e da
solidariedade profissional.

Sennet (2005, p. 136) também observa um enfraquecimento do coletivo’, mas
relaciona-o a dificuldade ou mesmo inexisténcia de lutas coletivas. Segundo o autor,
isto acontece devido a falta de uma “autoridade visivel”® e devido as superficialidades
do trabalho em equipe flexivel que estruturam o dia a dia dos trabalhadores.

A autoridade e o poder tém, nas empresas flexiveis, uma nova forma. E esta
forma € invisivel. A figura do chefe, aquele que detém o poder e se responsabiliza por
tomadas de decisdo, ndo existe mais. Ha, é verdade, um lider, um facilitador, mas no
lugar do tradicional chefe estd a concorréncia e, por detrds da concorréncia, a
competitividade. As responsabilidades sdo da equipe. A autonomia permite concorrer
com o outro, ser o melhor e vencer. Ao mesmo tempo em que € possivel vencer o outro,
é possivel controld-lo em nome do objetivo da equipe. Essa é a cooperacdo das
empresas flexiveis, uma coopera¢do em que o individual é valorizado. E é com essa
autonomia e com essa cooperacio que se trabalha em equipe. Nao se trata somente de
um enfraquecimento do coletivo e do poder sem centralizacdo de Sennet (2005), mas,
definitivamente, da solidio no meio da multidio (DEJOURS, 2004a) que acomete os
“trabalhadores em equipe”.

A equipe de trabalho conta com fic¢des, diz Sennet (2005), e completa: “As
ficcdes de trabalho em equipe, pela propria superficialidade de seu conteido e seu foco
no momento imediato, sua fuga a resisténcia e ao confronto, sdo assim uteis no
exercicio da dominacdo” (op. cit., p. 137).

Uma das ficgdes apontadas pelo autor € que “trabalhadores e chefes nao sio
antagonistas. [...] o lider estd do nosso lado, em vez de ser nosso governante. O jogo de
poder é jogado pela equipe contra equipes de outras empresas” (op. cit., p. 132).

Outra ficcdo é a cooperacdo. O que existe, na verdade, sdo “mascaras de

cooperatividade”, as quais servem como parte da estratégia para aumento da

" O enfraquecimento do coletivo nas empresas flexiveis é amplamente discutido por Dejours (2004a;
2004b) como causa de patologias relacionadas ao trabalho.
§ Expressio da autora.
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produtividade (SENNET, 2005). E h4, ainda, a ficcdo que trabalhadores e administracéo
estdo na mesma equipe (op. cit., p. 135).

Rozenthal (2002, p. 23) refere-se a esta situacdo de lider que se coloca ao lado
do trabalhador como de “simetria iluséria”, a qual traz como conseqiiéncia um
esvaziamento das discussdes sobre o trabalho. Ou, em outras palavras e remetendo ao
que foi discutido anteriormente, ao enfraquecimento das lutas coletivas.

Mas nao somente, também hd o enfraquecimento do homem, pois como afirma
Sennet (2005): “Esse poder sem autoridade’ desorienta os empregados; eles ainda
podem sentir-se levados a justificar-se, mas agora ndo h4d ninguém mais acima que
responda” (2005, p. 130).

Rosenfield (2003, p. 355) apresenta um ponto de vista no qual o trabalho em
equipes autonomas'’, ao impedir a solidariedade e acabar com a hierarquia, faz parte de
uma estratégia'' que visa mudar a forma como o trabalhador se identifica, ou seja, para
que trabalhe como se ele préprio fosse o empresério.

A autonomia, nesse contexto, passa a ser

[...] outorgada enquanto instrumento de coordenacg@o das relacdes de trabalho
e visa atingir um objetivo econdmico de gestdo da empresa. [...] Essa
autonomia propicia o aparecimento de estratégias individuais no seio do
grupo de trabalho, as relagdes profissionais reforcam a relagdo a empresa e
enfraquecem as relacdes entre os pares (ROSENFIELD, 2003, p.356) .

Assim, além de o trabalhador ter que “vestir a camiseta”, agir com autonomia e
controlar o outro, ele também deve saber ouvir e ajudar os outros. No entanto, com certo

distanciamento, ou seja, o trabalhador deve “[...] ter a capacidade de distanciar-se de

? Sennet (2005) explica o que seria poder sem autoridade: “[...] pondo a coisa em termos mais formais, o
poder estd presente nas cenas superficiais de trabalho de equipe, mas a autoridade estd ausente. Figura de
autoridade € alguém que assume responsabilidade pelo poder que usa. Numa hierarquia de trabalho do
velho estilo, o chefe pode fazer isso abertamente declarando: ‘Eu tenho o poder, sei o que € melhor, me
obedecam’. As modernas técnicas de administracio buscam fugir do aspecto autoritdrio de tais
declaracdes, mas fazendo isso os administradores conseguem escapar também de ser responsaveis por
seus atos. [...] Em vez disso, a pressdo dos colegas faz o trabalho do administrador” (2005, p. 136).

10 Referindo-se as equipes que fazem parte de empresas “flexiveis” e que t&m, portanto, a autonomia
como caracteristica marcante.

" Os outros itens que compdem essa estratégia sdo: formagdo “1) de uma ‘cultura da empresa’ que, por
meio, de uma caracterizacdo da empresa e da disseminacdo de valores comuns ligados a dignidade e ao
respeito aos trabalhadores, oculta a racionalidade da divisdo do trabalho e da divisdo econdmica. A 1égica
do empresario deve passar a ser a logica do operdrio; 2) de uma légica unilateral em que a identificagdo a
empresa se faz sem contrapartida contributiva - sem aumento de saldrio — nem distributiva — sem ou com
minima participacdo econdmica na receita da empresa e na distribuicio da mais-valia; 3) da ameaga de
ndo manter o operdrio em seu emprego, caso ele ndo se adapte as novas exigéncias. O preco da ndo
adaptacgdo a transformacdo é ser despedido ou bloqueado na sua evolugdo profissional (ROSENFIELD,
2003, p. 359).
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relacionamentos estabelecidos e julgar como devem ser mudados [...] (SENNET, 2005,
p- 131). Tais atitudes, tipicas de um empresdrio, afastam-se de qualquer comunicacio e
interag¢@o auténticas. Afastam-se também do preocupar-se com o outro e da cooperacio,
caracteristicas das equipes de trabalho, conforme propdem os tedricos da administracio
anteriormente mencionados.

Embora Moscovici (2005) esteja entre esses autores e, portanto, muito
distante de qualquer critica acerca do capitalismo flexivel, uma de suas falas'? ecoa:
“equipes sdo raras ainda, embora ostentem essa denominag@o com freqii€ncia” (2005, p.
5).

Mas se equipes sdo raras, o que sdo essas coletividades, presentes na maioria das
empresas em todo o mundo, que se autodenominam ou sdo denominadas equipes? Os
autores Katzenbach e Smith (1994), ainda que também muito distantes de qualquer
andlise critica acerca da realidade dos trabalhadores nas empresas flexiveis, identificam
uma terceira' coletividade para o qual ddo o nome de Pseudo-equipe'”.

Este estudo toma emprestado o termo Pseudo-equipe (KATZENBACH, SMITH,
1994), para sugerir que assim se denominem as equipes autdonomas do capitalismo
flexivel. Entendendo que se equipes sdo as coletividades possuidoras das caracteristicas
apontadas na Tabela/Quadro XX, o que hd nas empresas sdao pseudoequipes15 .

A valorizacdo do individualismo dificulta um trabalho no qual os sujeitos
possam verdadeiramente cooperar. Como se viu, mesmo na area da saide (e certamente
¢é situacdo que se repete em outras dreas em muitas e diferentes organizagdes), a
hierarquia, e, portanto, o “eu” se sobrepde a equipe. Acrescenta-se a valorizacdo do
individualismo, ao mesmo tempo que a reforgca, a competéncia profissional. Além de
estratégia da empresa flexivel e caracteristica das politicas neoliberais, a competéncia,

praticada primeiramente no ambito do trabalho, acaba por fazer parte também das

'2 A autora refere-se nessa citacio a diferencas entre grupos e equipes.

13 Os autores classificam as equipes de acordo com o modo de funcionamento. Nesse sentido nomearam
cinco posicdes: Pseudo-equipe, Grupo de Trabalho, Equipe de Alto Desempenho, Equipe Potencial e a
Equipe Real (KATZENBACH, SMITH, 1994, p. 91).

Conforme os autores, Pseudo-equipe ““[...] ndo estd, de fato, “voltado para uma performance coletiva e
nem estd, realmente, procurando alcanga-la. Ele ndo tem interesse em moldar um propdsito comum ou um
conjunto de metas de performance, apesar de se autodenominar equipe” (KATZENBACH, SMITH, 1994,
p-91).

15 Sem hifen, conforme a nova ortografia.
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politicas sociais, entre elas, as educacionais. O préximo capitulo trata sobre educacgio

profissional e as competéncias.
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