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RESUMO

O material apresenta conceitos envolvendo Times de Alto Desempenho e
muitas informacdes deste trabalho vém de um estudo de caso real, pois fiz parte da
equipe de projeto de implementacdo dos Times de Alto Desempenho em uma
fabrica de bens de consumo.

A forma de trabalho com Times de Alto Desempenho visa capacitar o time
operacional para executar e manter os padrdes de operagdo de maneira autbnoma e
€ apto a tomar decisdes no nivel de execucao de seus processos. O trabalho em
equipe estimula o desenvolvimento de habilidades, pois o0s integrantes se
complementam e a troca de experiéncias e habilidades, torna o ambiente mais
produtivo.

O processo de desenvolvimento da autonomia passa por niveis de
maturidade e para a evolucdo do modelo mental, € essencial que os times sejam
estimulados e apoiados por toda a empresa.

O grande objetivo da implementacdo de Times de Alto Desempenho é o
alcance da exceléncia operacional, fornecendo conhecimento e capacidade para
gue a fabrica contribua para aumento da competitividade da organizacgao,
aumentando a produtividade e reduzindo os custos de producéao.

Palavras-chave: Times de Alto Desempenho, Equipes, Autonomia e Performance.



ABSTRACT

The material introduces concepts involving High Performance Times and
many details of this study come from a real case study, because | was part of the
project team for implementation of High Performance Teams in a factory.

The way of working with High Performance Times aims to enable the team to
run and maintain operating standards for operation autonomously and is able to
make decisions on the level of implementation of their processes.

Teamwork encourages the development of skills, because the members
complement each other and exchange experiences and skills, makes the most
productive environment.

The process of autonomy development involves levels of maturity and the
evolution of the mental model, it is essential that teams are encouraged and
supported throughout the company.

The major objective of the implementation of High Performance Teams is the
range of operational excellence, providing knowledge and capacity for the plant,
contributes to increased competitiveness of the organization, increasing productivity
and reducing production costs.

Keywords: High Performance Teams, Teams, Autonomy, and Performance
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1. INTRODUCAO

O aumento da competitividade das industrias faz com que a necessidade em
aumentar a produtividade e reduzir cada vez mais 0s custos de producdo seja
constante. A busca pela exceléncia operacional e produzir mais com 0S mesmos
recursos disponiveis, sdo os grandes objetivos das fabricas atuais.

O mais importante recurso de toda organizacdo, sdo as pessoas e 0 recurso
humano é um grande ativo capaz de tornar a producéo altamente eficaz e trazer a
obtencdo dos resultados. Atualmente, as organizacbes com maior potencial de
crescimento e sucesso ndo sdo as que contam com a mais alta tecnologia e
recursos financeiros e sim as que investem em pessoas e possuem bons times
trabalhando em equipe. Empresas com times preparados, capacitados,
comprometidos, unidos e com sentimento de donos do negdcio, tem o potencial para

guebrar barreiras e atingir resultados significativos.

Existem diversos nomes na literatura para os times citados acima e podem
ser chamados de Grupos Semi Autbnomos, Grupos Auto Gerenciaveis,
Times/Equipes de Alta Performance, Times de Alto Desempenho, etc., sendo que
este ultimo serd a nomenclatura utilizada neste material.

Dessa forma, um Time de Alto Desempenho (TAD) é um time capacitado para
executar e manter os padrdes de operacdo de maneira autbnoma e é apto a tomar
decisdes no nivel de execucdo de seus processos. No entanto, o processo de
transformacdo de equipes de trabalho em Times de Alto Desempenho ndo é
simples, pois cada pessoa traz consigo um tipo de modelo mental e componentes

individuais diferentes.

Portanto, o objetivo deste trabalho € apresentar o processo de implementacéo
destes Times de Alto Desempenho em um ambiente fabril, analisando suas
caracteristicas, dificuldades, desenvolvimento e niveis de evolucdo dos grupos, para
garantir o alcance dos objetivos estratégicos de uma organizacdo. Este material
contém informagfes e experiéncias praticas de um projeto de desenvolvimento de

um programa de Times de Alto Desempenho em uma fabrica de bens de consumo,
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envolvendo desde a fase de diagndstico do processo, mapa de trabalho, desenho do
programa, execucédo de piloto, até o desdobramento para todo o ambiente fabril.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O QUE E UMA EQUIPE?

Pode-se considerar uma organizagdo um agrupamento de bens e servicos,
com uma sociedade humana com formas especificas de cultura, que trabalham em

conjunto para o alcance de um objetivo Unico.

Toda empresa tem uma linguagem prépria, a propria versao de sua
historia (seus mitos), e seus préprios herois e vildes (suas lendas), nédo
apenas os tradicionais e contemporaneos. Apesar das muitas diferencas, a
maioria das culturas organizacionais contemporaneas apresenta grandes
semelhancas. Afinal de contas, a maioria das organizacdes nasceu e
desenvolveu no mesmo ambiente de negécios, sujeita as mesmas pressdes
e questdes. (DRUCKER, 1997, p. 42).

As décadas de 50 a 70 foram repletas de aprendizados a respeito de novas
formas de organizacdo do trabalho, sendo que no final deste periodo, uma das
principais plantas fabris automobilisticas suecas da época redefiniu a organizacao
de seus processos, tendo em vista o alcance dos objetivos estratégicos da empresa.
Esta reorganizacao foi realizada tendo em vista a criacdo de um ambiente mais
favoravel, inserindo equipes de operadores como responsaveis pelos seus
processos. Os resultados atingidos com esta novidade geraram grande interesse em
outras organizacdes e no meio académico e surgiu entdo, o interesse pela nova
forma de trabalho, o trabalho em equipe. (MARX, 1992)

Tanto em grupos quanto em equipes, ha o agrupamento de pessoas em
busca de um resultado, porém a grande diferenca entre estes dois conceitos é que
nos grupos a centralizacdo esta nos proprios objetivos, enquanto que o trabalho em
equipe é caracterizado pela diferenca na forma de comunicacdo, comportamento e
na forma com que os membros de se relacionam. Uma equipe é formada por um
conjunto de pessoas dispostas a alcancar um mesmo objetivo, onde todos entendem
gue precisam trabalhar juntos para o alcance dos resultados, pois € a soma do

conhecimento e esforco de todos que faz a diferencga.
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PARKER (1995) define e classifica as equipes utilizando trés dimensdes,
como propdosito, vigéncia e titularidade. Em uma organizacéo, podem existir diversas
equipes com propdsitos diferentes, ou seja, cada equipe possui metas e objetivos
para serem cumpridos que variam de acordo com a empresa, departamento, etc.

Pode-se definir as equipes com relacdo a vigéncia, pois as mesmas podem
ser formadas com objetivos diferentes. Se o resultado for a implementacao de algum
projeto, produto ou programa, as equipes sao chamadas de temporarias. Se
determinada fazem parte da estrutura da organizacdo, sdo chamadas de equipes
permanentes.

Outra dimenséo de classificacdo das equipes € a titularidade, pois podem ser
constituidas por pessoas de um mesmo setor (equipes interfuncionais) ou podem ser

formadas por profissionais de varias areas, com o objetivo de unir conhecimentos.

2.2 TIPOS DE EQUIPES

Existem diversos tipos de equipes, sendo que as mais relevantes sdo as

equipes funcionais, multifuncionais, autogerenciaveis e comités.

Equipe Funcional
Grupo de profissionais que respondem a um unico lider e podem ou néo,

trabalhar em conjunto para atingir os objetivos da equipe.

Equipe multifuncional

Formadas por profissionais do mesmo nivel hierarquico, mas de diferentes
setores de uma organizacdo, que dividem o seu tempo entre a constru¢cdo de uma
determinada tarefa em conjunto e as atividades de rotina (funcionais). Os membros
destas equipes podem desempenhar varias funcbes e sdo conhecidos como
multifuncionais, onde ha um continuo desenvolvimento, pois cada profissional

compartilha suas competéncias e habilidades com a equipe.
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Equipe Autogerenciavel

Grupo de pessoas sem lideranca pré-definida, que trabalham
cooperativamente no desenvolvimento de alguma atividade que é proposta ao grupo
(MARX, 1998). S&o equipes autdnomas, capacitadas para identificar, analisar e
propor solugbes para os problemas do dia a dia, sendo responsaveis pelos
resultados atingidos. Este tipo de equipe tem responsabilidade e autoridade para
realizar suas atribuicGes, além de exercer a propriedade e o controle sobre as suas

tarefas e seus processos (PARKER, 1995).

Comité ou Comisséo
Conjunto de pessoas com o objetivo de monitorar o desenvolvimento de um
determinado trabalho ou projeto, para garantir que valores e politicas estdo sendo

mantidos.

Podem-se citar também outras duas formas de classificacdo, referentes a
formacdo e as caracteristicas especificas da equipe, independente do tipo ao qual
pertence. Os grupos que formam as equipes podem ser considerados fechados ou

abertos, conformes definicbes a seguir.

Os grupos fechados tem a composicao fixa e durante todo o tempo, 0 grupo &
composto sempre pelas mesmas pessoas. Além disso, este grupo opera sempre a
mesma parte do processo e pode ou ndo haver diferenciacéo entre trabalhadores do
mesmo grupo. Em alguns casos, a funcdo de supervisdo direta é quase que
dispensavel e a carreira dos membros € definida levando em consideracdo a
passagem do membro pelos equipamentos de maior nivel de complexidade.

O trabalho com este tipo de grupo traz rapidez na implantacdo de novos
programas, metodologias e ferramentas, pois o fato da equipe ser fixa facilita o
aprendizado. Por este mesmo motivo, existe uma facilidade para estabelecer
padrdes de desempenho locais e para analisar e avaliar o desenvolvimento e o
desempenho do grupo (MARX, 1998).

Nos grupos abertos hé diferenciagdo de fungbes e de remuneracao dentro do
grupo e existem pessoas reunidas em torno de um processo como um todo, ou

somente em partes do processo. Ha diversos ambitos de um grupo: toda a fabrica,
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toda uma “mini-fabrica”, turno, categoria profissional, equipe de operagdo de uma
parte do processo, entre outros, sendo que em alguns casos, ndo ha supervisao
direta.

Uma vantagem dos grupos abertos € a flexibilidade de trabalho e os
profissionais rapidamente se adaptam em casos de mudancas de estrutura ou
necessidade de variar a alocacdo de pessoal. Além disso, as pessoas sdo menos
atreladas aos equipamentos e possibilitam a insercdo dos operadores em decisdes

mais amplas (MARX, 1998).

2.3 TRABALHO EM EQUIPE

Empresas de diversos segmentos estdo cada vez mais buscando o conceito
de trabalho em equipe, ndo s6 em um mesmo departamento ou setor, mas o
interesse também esta em equipes interfuncionais, ou seja, estdo unindo varias
funcdes, de varios setores, para a construcao e desenvolvimento de novos produtos.
Para que haja sucesso neste tipo de trabalho, € fundamental que a empresa ofereca
orientacdo e 0 apoio as equipes e para iSSO a organizacao precisa se preparar e
conhecer exemplos reais de formas de trabalho semelhantes e bem sucedidas, que
possam servir de modelo e de incentivo para os grupos. (PARKER, 1995).

Independente da composicdo das equipes, a diversidade estara presente,
mas todos devem estar cientes e devem compreender que estdo em busca do
mesmo objetivo e para isso, todos devem trabalhar juntos e ter em ente que nédo

existe alcance de resultados trabalhando sozinhos.

O trabalho em equipe estimula o desenvolvimento de habilidades, pois os
integrantes se complementam e a troca de experiéncias e habilidades, torna o
ambiente mais produtivo. Durante a formacdo de equipes de trabalho, alguns
fendbmenos devem ser compreendidos e tratados desde o inicio. Para isso, o lider ou
facilitador de cada equipe deve estar atento ao fato de que as pessoas s&o
diferentes, que possuem niveis de maturidade diferentes, e que reagem de formas

diferentes a uma mesma situagao (CASTILHO, 1998).
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Uma equipe é o conjunto de individuos e, por isso, a contribuicdo de cada
um para o grupo pode influir no sucesso ou no fracasso da equipe. E, fato
igualmente importante, na propor¢cdo em que cada pessoa pode aumentar a
sua eficacia, a equipe também pode aumentar a sua. Portanto, é importante
que sejam oferecidos aos integrantes da equipe as habilidades, o incentivo
€ 0 apoio necessarios para maximizar as suas contribuicdes a equipe.
(PARKER, 1995, p. 44).

Um dos componentes essenciais para o trabalho em equipe € a confianca.
Kotter (1997) afirma que a confianca estd ausente em muitas organizacdes e
pessoas que trabalham durante muito tempo em uma mesma equipe ou
departamento, sdo leais a seu grupo imediato, porém passam a desconfiar dos
motivos de outros grupos. A falta de comunicacéo e varios outros fatores, aumentam
esta rivalidade interna, porém para o alcance dos resultados da organizacao, é
essencial que o conjunto de varias equipes possuam um objetivo comum. Somente
guando todas as equipes de um empresa incorporarem O COMPromisso com a

exceléncia, a organizacao tera o melhor desempenho possivel.

De acordo com Kotter (1997), quando a confiangca aumenta, a criacdo de um
objetivo comum torna-se mais facil e a combinacdo destes dois fatores,
compartilhado por pessoas com caracteristicas certas, pode fazer surgir uma
poderosa organizacdo. Os pontos abaixo mostram um esquema que pode auxiliar no
alcance dos objetivos e que possibilita que as equipes sejam capazes de absorver

as mudancas necessarias.

ENCONTRAR AS PESSOAS CERTAS
e Com o poder de posicéao forte, grande aptidao e alta credibilidade

e Com aptidBes de lideranca e geréncia, especialmente a primeira

GERAR CONFIANCA
e Através de eventos externos cuidadosamente planejados

e Com muitas atividades em grupo e conversa

DESENVOLVER UM OBJETIVO COMUM
e Suscetivel a mente

e Atraente ao coragdo
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Desta forma, as equipes terdo condicdes de tomar decisbes corretas,
garantindo credibilidade e viabilizando alcance de objetivos em curto prazo.

2.4 PROCESSO DE MUDANCA

Dificilmente um processo de mudanca sera encarado com naturalidade, pois a
retirada de qualquer individuo de sua zona de conforto tende a ser recebida com
certa resisténcia e reatividade.

Kotter (1997, p. 20), afirma que todos os métodos usados nas transformacdes
bem-sucedidas baseiam-se em um critério essencial: que a mudanga fundamental
nao acontecera facilmente por uma longa lista de razbes. A seguir segue um
diagrama que resume algumas etapas da producdo de mudanca bem-sucedidas de

gualquer magnitude nas organizacoes.

1 ESTABELECIMENTO DE UM SENSO DE URGENCIA

e Exame do mercado e das realidades dos concorrentes

Identificacé@o e discussdo das crises, crises potenciais ou oportunidades fundamentais

l

2 CRIACAO DE UMA COALISAO ADMINISTRATIVA

Formacao de um grupo com autoridade suficiente para liderar a mudanca

Motivacdo do arupo para aue trabalhe iunto. com um time

l

3 DESENVOLVIMENTO DE UMA VISAO E ESTRATEGIA

Criacé@o de uma viséo para ajudar a direcionar o esfor¢co de mudanca

Desenvolvimento de estratégias para concretizar essa visao

l
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4 COMUNICACAO DA VISAO DA MUDANCA
e Uso de cada veiculo possivel para comunicar constantemente a nova visao e estratégia
e Fazer a funcdo da coalizdo administrativa modelar o comportamento esperado dos

funcionarios

l

5 COMO INVESTIR DE EMPOWERMENT DOS FUNCIONARIOS PARA ACOES
ABRANGENTES

¢ Eliminagdo dos obstaculos

e Mudanca de sistemas ou estruturas que minem a visdo da mudanca

e Encorajamento para correr riscos ou usar ideias, atividades e agdes ndo tradicionais

l

6 REALIZACAO DE CONQUISTAS A CURTO PRAZO
¢ Planejamento de melhorias visiveis no desempenho, ou “conquistas”
¢ Criacdo dessas conquistas

¢ Visivel reconhecimento e recompensa do pessoal que tornou as conquistas possiveis

l

7 CONSOLIDACAO DE GANHOS E PRODUCAO DE MAIS MUDANCAS

e Uso da maior credibilidade ara mudar todos os sistemas, estruturas e politica incompativeis e
gue se adéquam a visdo de transformacao

¢ Contratacdo, promoc¢do e desenvolvimento do pessoal que possa implementar a visdo de

mudanca

l

8 ESTABELECIMENTO DE NOVOS METODOS NA CULTURA

¢ Criacdo de um melhor desempenho por meio de um comportamento voltado para o cliente e a
produtividade de uma lideranca mais forte e melhor e de um gerenciamento mais eficaz

¢ Articulacdo das conexdes entre 0s novos comportamentos e 0 sucesso organizacional

¢ Desenvolvimento de meio para garantir o desenvolvimento e sucessao da lideranca

Figura 1 — Processo de Mudanca em Oito Etapas
Fonte - Liderando Mudanca (Kotter, 1997)
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O processo tem oito etapas, sendo que cada uma delas estéd associada a um
dos oito erros fundamentais que minam os esfor¢cos da transformacéo. As etapas
sdo: o0 estabelecimento de um senso de urgéncia, criagdo de uma coalizdo
administrativa, desenvolvimento de uma visdo e estratégia, comunicacdo da visao
da mudanca, como investir de empowerment os funcionarios para acdes
abrangentes, realizacdo de conquistas a curto prazo, consolidacdo de ganhos e
producdo de mais mudancgas, e estabelecimento de novos métodos na cultura.
(Kotter, 1997).

A fase um até a quatro acontece para tirar as pessoas da inércia e
comodismo, ja as etapas cinco a sete refletem formas para a realizagdo de novas
atividades e a etapa oito auxilia na implementacdo das mudancas na cultura da

organizagao.

E natural que algumas fases ocorram ao mesmo tempo, porém deve-se
atentar ao fato de que ignorar alguma etapa ou adiantar outra sem antes possuir

uma base sdlida, pode prejudicar o processo de mudancgas.

Parker (1995) define dois aspectos quanto ao empowerment: grau de clareza
com relacdo a autoridade da equipe e o grau de autoridade da equipe. Estes dois
aspectos estdo relacionados ao fato alguma equipes serem criadas sem a
preocupacao no nivel de autonomia dos envolvidos e também ao fato de muitas

equipes nao utilizarem a autonomia concedida.

Drucker (1997) afirma que uma organizacdo bem-sucedida é aquela em que
as pessoas realizam as mudancas exigidas pelo mercado, em vez de falar sobre
elas, e na qual implementam decis6es o mais rapido possivel, em vez de empilhar
propostas. Para isso, em um processo de mudanca, um dos principais pontos é a
conquista do empowerment pelas equipes de trabalho, porém este grau de

autonomia ndo deve ser entregue as equipes e sim ser conquistada.

E importante investir no empowerment de um grande nimero de pessoas a
fim de que elas tomem as providéncias necessarias, removendo o maior niumero de

barreiras possiveis para a implementacdo da visdo da mudanga nos processos e na
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forma de trabalho. Os maiores obstaculos a serem ultrapassados estao relacionados
a estrutura, habilidades, sistema e supervisores (Kotter, 1997)

As estruturas formais dificultam
a acao.

Os membros de uma
A chefia desencoraja organizagéo entendem a
as acdes que visam necessidade da mudanca e
a implementacdo da guerem torna-la uma realidade,
nova viso. porém estdo impossibilitados.

Uma deficiéncia de
habilidade necessarias
prejudica a agao.

A equipe de pessoal e os
sistemas de informacdes
dificultam a acao.

Figura 2 — Barreiras ao Empowerment
Fonte — “Adaptado de” Liderando Mudanca (Kotter, 1997)

2.5 O MORAL DAS EQUIPES

Com o desenvolvimento das equipes, € natural que ao longo do tempo, 0s
membros gradativamente conquistem a autonomia de alguns processos. A equipe
comeca a ser capaz de projetar, decidir, implementar alteracdes de ritmo, métodos,
alocacdes interna e controla atividades de producéo, dado um determinado aparato
técnico-organizacional onde atua (MARX, 1998).

Com todas estas mudancas, é importante atentar ao estado de saude mental
e a motivacdo das equipes, sendo que o item de controle € o moral dos integrantes
(FALCONI, 1994). Organizacfes que iniciam com o programa incentivador da forma
de trabalho em equipe, devem estar preparadas para a mudanca do modelo mental
e devem se preocupar com a aceitacdo as mudancas por parte do grupo.

Segundo a administracdo proposta por Maslow, o moral é influenciado por
cinco pré-condi¢gbes, as necessidades fisiologicas, de segurancga, sociais, estima e

auto-realizagéo.
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moralidade,
criatividade,
espontaneidade,
solugdo de problemas,
auséncia de preconceito,

aceitacéo dos fatos

Auto- Realizacao

auto-estima,
confianga, conquista,

Estima respeito dos outros, respeito aos outros
amizade, familia, intimidade sexual
seguranga do corpo, do emprego, de recursos,
S eg uranca da moralidade, da familia, da satde, da propriedade
— = -
Fisiologica it

Figura 3 - Piramide das necessidades de Maslow
Fonte - “Adaptado de” Motivaton and Personality (Maslow, 1970)

A necessidade fisiologica faz referéncia as condicdes basicas que constituem

a sobrevivéncia do individuo, como a alimentacao, sono, etc.

A segunda necessidade é a de possuir seguranca, que esta relacionada a
estabilidade no lar e no emprego, por isso, devem ser criadas condi¢cfes para que as
pessoas queiram permanecer no emprego, mantendo assim, a equipe unida e

completa. Isso torna o grupo mais seguro e motivado (FALCONI, 1994).

A terceira € a necessidade social que inclui a necessidade de aceitacéo e de
proximidade com outras pessoas. Para desenvolver este ponto, podem ser
promovidas atividades em grupo, para estimular a participagdo de todos e o

sentimento de pertencer a equipe.

A guarta é a necessidade de autoestima, ou seja, existe a espera pelo
reconhecimento pelos resultados alcancados € esperado e é importante que hajam
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momentos programados para a apresentacao dos resultados e para reconhecimento
das equipes.

A quinta é a necessidade de autoestima e envolve a autoconfiangca, a
necessidade de aprovacao da equipe, respeito e consideracdo e de confianca, além

da continua busca por independéncia e autonomia.

Estas cinco necessidades ou pré-condi¢des para a estabilidade do moral da
equipe, devem ser desenvolvidas com total auxilio da organizacdo, lembrando que
guando uma necessidade for alcancada, é natural do individuo ter a necessidade de

obter a proxima.

Algumas formas de medir o moral das equipes € controlar o indice de
absenteismo, atestados e procuras ao posto médico. Portanto, € preciso
desenvolver um plano de educacao e treinamento, que tratem pontos essenciais,
para abordar as pré-condi¢Ges e auxiliar no entendimento da nova metodologia de

trabalho, focando no desenvolvimento comportamental dos times.

A preocupacdo em controlar e analisar o moral e auto-estima dos
colaboradores é importante para que a organizacao trate os eventuais problemas no

clima e para evitar a perda de profissionais de alto desempenho.

N&o existe a menor diferenca entre instituir uma cultura que apoie e cultive
a auto-estima e oura que apoie o alto desempenho. O denominador comum
reside na questao: o que uma mente independente precisa para funcionar
bem? Uma empresa precisa implementar no minimo sete diretrizes para
alcancar uma cultura de alto desempenho e de elevada auto-estima.
(DRUCKER, 1997, p. 252)

Segundo a teoria citada acima de Drucker (1997), existem sete “Rs” que

devem estar em equilibrio para a manutencéo da auto-estima. Sao eles:

1. Respeito
2. Responsabilidade e recursos
3. Assumir riscos

4. Recompensa e reconhecimento
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5. Relacionamento
6. Renovacao

7. Recursos Humanos

O primeiro fator influenciador da auto-estima e do alto-desempenho é o
respeito. Esse sentimento deve ser genuino entre todos os membros de uma equipe
ou grupo de trabalho e deve ser demonstrado com a¢des do cotidiano. O simples
fato de saber ouvir a dar atencdo ao colega de trabalho, faz a diferenga para tornar o
ambiente de trabalho agradavel. Portanto, ouvir atentamente, oferecer feedback e
encorajar o time a expor suas ideias, sdo formas de garantir que o respeito esteja

presente Nos grupos.

Um grande numero de colaboradores sente-se bem ao assumir
responsabilidades que ajudem a contribuir para o sucesso da organizacdo, porém
para a manutencdo deste sentimento € necessario que sejam fornecidos recursos

adequados que inspirem a eficacia das atividades.

O terceiro fator esta relacionado a necessidade de exposi¢cdo ao risco, pois
este € o ponto fundamental quando se trata da busca pela inovagédo. A disposicao
para 0 novo e para consequentemente, assumir riscos, reforcam a auto-estima, a

criatividade de todos.

Uma das formas de estimular e motivar as pessoas para a continuidade de
um trabalho eficaz € reconhecer e recompensar o colaborador com iniciativa e que
deve servir de exemplo para os demais. Deve-se atentar ao fato que pessoas com
baixa-estima, possuem dificuldade em elogiar o sucesso dos outros e podem

desequilibrar o grupo.

A gualidade do ambiente de trabalho se torna melhor quando existem bons
relacionamentos interpessoais no grupo. Existe uma forte relacdo entre o
fortalecimento da auto-estima e auto-desempenho com pessoas trabalhando em

harmonia e em conjunto.
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O sexto fator estd relacionado a renovacdo, ou seja, ao conceito de
aprendizado continuo. A busca por novos conhecimentos deve ser um estilo de vida

e deve ser estimulada pela organizagéo.

Por fim, o sétimo fator trata da funcdo de recursos humanos que desempenha
papel fundamental no apoio a interacdo da auto-estima e do alto desempenho. E
esta area que deve apresentar o caminho para alcancgar todos os “Rs” e garantir o
equilibrio das equipes dentro da organizacdo. Portanto, a fung¢éo recursos humanos
deve ser um exemplo para os comportamentos que sustentam a auto-estima e deve

ser a primeira area a iniciar a transformacao para o novo modelo de trabalho.

3. TIMES DE ALTO DESEMPENHO (TAD)

Para o alcance da tdo buscada Exceléncia Operacional € necessario que haja
uma otimizacdo do conjunto técnico e social e o surgimento dos Times de Alto
Desempenho (TAD) vem desta necessidade, pois une interesse em resultados de
producdo, com o investimento nas pessoas, estimulando o comprometimento e
sinergia de todo o time de trabalho.

No século XXI, os Times de Alto Desempenho deixam de ser uma novidade
conceitual e se revelam uma opcdo bem sucedida, tanto em fabricas como em

servicos técnicos e administrativos (MARX, 1998).

O TAD é um processo de gestdo que tem como objetivo dar maior autonomia,
capacitacdo e informacdo aos colaboradores das areas operacionais, tornando-os
aptos a tomar decisdes no nivel de execucdo do processo operacional, participando

ativamente nas solu¢fes dos problemas e trabalhando em equipe.
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Figura 4 — Pressupostos do modelo TAD
Fonte: Autor

Os TADs sdo responsaveis por um conjunto de linhas de producdo ou
equipamentos de processo e sdo capacitados através de treinamentos
comportamentais e técnicos, para assumir autonomia decis@ria sobre 0 processo

produtivo, além da auto-gestédo dos indicadores de performance.

3.1 OBJETIVOS TAD

A forma de trabalho dos Times de Alto Desempenho tem como objetivo
buscar continuamente por custos de producao cada vez mais competitivos, melhores
indices de produtividade, qualidade e atendimento. Além disso, visa a estabilidade e
fluxo continuo de processos, tornando-os flexiveis e adaptaveis as variacbes de

demandas.
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Figura 5 — Pilares para o alcance da Exceléncia Operacional
Fonte: Autor

Para que todos esses objetivos sejam atingidos, é fundamental que haja a
padronizacdo da execucdo dos processos de producdo, que o time esteja
capacitado, que o ambiente seja colaborativo e que 0 grupo esteja maduro o
suficiente para a que haja a reducao da necessidade de superviséo direta, onde as
liderancas passam a fazer o papel de facilitadores do processo.

Outro grande objetivo na dos TADs, é o aumento da satisfacdo dos
funcionéarios da area industrial, que é obtida através de uma atmosfera de melhoria

continua, reconhecimento e crescimento profissional.

3.2 VANTAGENS TAD

Muitas empresas optam por esta metodologia de trabalho, pois € uma forma
de obter resultados e de melhorar o clima das organizagbes. Seguem abaixo,
algumas das vantagens na implementagédo dos TADSs.

e Reducao do trabalho indireto, com aumento de atribuicbes a mao de obra direta
(multi-funcionalidade);

e Maior foco da lideranga na melhoria continua;
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e Aumento do senso de propriedade;

e Processo de comunicacdo que antecipa os problemas, reduzindo burocracia e
tornando o acesso a informacao e a tomada de decisGes mais ageis;

e Aumento da disponibilidade de maquina pela reducdo das preparacdes
necessarias;

e Melhoria na Eficiéncia Global das linhas de producéo;

e Reducao dos retrabalhos e perdas em geral;

e Aumento da produtividade, seguranca, bem como a satisfacdo e o crescimento
das pessoas com o trabalho;

e Criacao de processo global de trabalho;

e Aumento de producéao e reducédo de custos;

Além da melhoria no desempenho e nos indicadores de qualidade, o trabalho
em equipe e 0 crescente comprometimento dos grupos, fazem com que sejam
observadas reducdes em indices como o absenteismo e rotatividade de pessoas
(turnover) (HARRIS, 1992).

Também é possivel constatar a reducdo da inseguranca, pois quando se
agrupam, as pessoas sentem-se mais fortes, ttm menos duvidas e se tornam mais
resistentes a ameacas. H4 melhora também na auto-estima, pois 0s grupos sentem-
se valorizados perante aqueles que nao séo filiados e o reflexo disso, € 0 aumento
na probabilidade do atingimento das metas, visto que grande parte das tarefas
demandam mais de uma pessoa e requerem a combinacdo de diferentes talentos,
conhecimentos ou poderes (ROBBINS, 1997).

O desenvolvimento conjunto de meta, abordagens claras e o estabelecimento
de equipes de comunicacao, suportam em tempo real a resolucdo de problemas e
iniciativas e as equipes fornecem uma dimensao social que melhora os aspectos
econdmicos e administrativos do trabalho (KATZENBACH, 1994).

Porém, o processo de desenvolvimento destes times, requer mudancas na
organizagdo, na cultura e requer adequacao das atividades de apoio. A empresa

deve estar disposta a fazer investimentos de longo prazo em habilidades dos
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funcionarios e para o alcance dos objetivos, deve haver uma combinacdo de
técnicas, habilidades comportamentais e de lideranca, que sdo raramente
encontradas nas empresas (CONTI et al., 1994). Além disso, 0 "componente povo"
envolve muitas varidveis em constante mutacdo, que sdo mais dificeis de controlar
do que quaisquer outras variaveis. 1sso ocorre porque 0 comportamento humano e

culturas corporativas séo dificeis de medir e quantificar (HARTSHORN et al., 1997).

Nos Times de Alto Desempenho, o trabalho em equipe é mais bem entendido
a partir de uma perspectiva organizacional, e ndo através de um conjunto de
propriedades restritas das equipes (PARRY et al., 1998). Neste sentido, muitas das
dificuldades que surgem nas empresas quando iniciam o trabalho em equipe surgem
por falta de apreciacdo do conjunto histérico e cultural no qual ela esta sendo
introduzida (MUELLER, 1994).

Além disso, algumas iniciativas de mudanca acabam sendo ignoradas tanto
pelo fato de serem confusas e complexas, quanto por haver grande quantidade de
receitas disponiveis de processos e solucdes. Deste modo, acredita-se que a
introducdo e manutencédo do trabalho em equipe s&o muito mais complexos do que

boa parte da literatura atual reconhece (PARRY et al., 1998).

3.3 SISTEMA DE GESTAO TAD

Os Times de Alto Desempenho estdo intimamente aliados a um Sistema de
Producéo Integrado e para o sucesso do programa deve existir uma sinergia entre

as areas de interface do setor fabril.
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Figura 6 — Capacidade de planejamento e desenvolvimento de solu¢bes integradas
Fonte: Autor

A gestdo do Sistema de Producdo envolve o alinhamento do nivel de
integracdo e colaboracdo das interfaces diretas, além do empowerment das
pessoas. Para isso, € necessario estruturar um programa, envolvendo processos,
pessoas e infra-estrutura/tecnologia. Com relacdo ao processo, € muito importante
gue haja a integracao de operacdes, desde a matéria prima até o produto acabado,
a disciplina no controle dos processos de negdécio deve ser constante, e devem
existir praticas de manufatura ligadas a métricas de desempenho do negdcio.
Sobretudo, todos devem ser persistentes na eliminacdo de desperdicios e o
processo deve ser robusto para a solucdo de problemas, como suporte a melhoria

continua.
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3.3.1 Niveis de Maturidade

Existe um processo de evolugcdo dos TADs, pois 0 programa traz uma
mudanca forte no modelo mental dos colaboradores, sendo que este processo
precisa ser estimulado e compreendido na organizagao.

Ao longo do desenvolvimento, os times ficam mais capacitados, melhoram a
forma de comunicacgéo, a interacdo entre a equipe evolui e os resultados comecam a
aparecer, pois a equipe fica cada vez mais unida. Em longo prazo, o estilo da
lideranca também vai sofrendo mudancas e o papel do gestor comeca a ser muito
mais de facilitador do processo. O lider pode ser cada vez menos participativo e
comeca entdo a se afastar do grupo que ja estd em um alto grau de maturidade
(Tuckman, 1970).

Todas essas evolucdes sédo explicadas no modelo de Bruce Tuckman e todas
as mudancas precisam acontecer com certa sincronia, e todos os membros da
equipe devem estar em busca dos mesmos resultados. Segundo o modelo de
Tuckman, o desenvolvimento das equipes esta dividido em 5 fases, conforme figura

abaixo.

Formacéao

Questionamento

Normatizagéo

Maturidade

Finalizagdo

Figura 7 — Niveis de Evolucao de equipes
Fonte: - “Adaptado de” Developmental sequence in small groups (Tuckman, 1965)
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Formacédo: O time comeca a se aproximar, precisam ser orientados para a
identificacdo dos limites e a normas. O grupo € dependente de um gestor para este
direcionamento. Nesta fase, 0s membros apresentam certa desconfianca,
inseguranca e ansiedade, mas as pessoas mais extrovertidas em pouco tempo
ganham espaco e assumem um tipo de liderangca. Neste momento, a equipe tenta
evitar conflitos, pois todos esperam ser aceitos e 0 foco passa para as atividades do
dia a dia e no entendimento da natureza das tarefas. Em paralelo, o grupo tenta se
adaptar as rotinas, aos seus novos papeis, responsabilidades e objetivos propostos.

Questionamento: Passado o periodo de criagdo, o time inicia uma fase de
resisténcia a mudancas, disputa por influéncia e as diferencas entre os membros
aparecem. Também conhecida como fase de Tempestade, entende-se que 0 grupo
passa por uma espécie de adolescéncia, onde algumas pessoas abordam questdes
importantes sem paciéncia, enquanto outros preferem permanecer na zona de
conforto. A dimensado dos conflitos que possam aparecer, depende muito da forma
com que forem tratados desde o inicio e as normas e objetivos devem ser deixados
claros pelo gestor, ou seja, os conflitos devem ser muito bem gerenciados. O time
precisa de acompanhamento das tarefas e 0 senso de responsabilidade,
comprometimento, flexibilidade e a capacidade de saber ouvir precisam ser
estimulados. Esta tempestade estd relacionada a frustracdo inicial com o
desempenho do time, mas deve haver um forte esforco e suporte emocional, para

manter o equilibrio o foco para o grupo continuar em busca dos objetivos.

Normatizacdo: O time sente a necessidade de estabelecer regras e padronizar as
atividades para simplificar e facilitar o trabalho do dia a dia e o fluxo das informacdes
deve ser facilitado. Ainda existem certos conflitos, mas ja sédo tratados de forma
madura e € possivel observar a preocupacdo no alcance dos resultados. De forma
natural, os membros comecam a criar uma identidade e neste momento as regras e
papéis ja sdo claros entre todos. O engajamento e comprometimento sao evidentes
e um aprende com o outro. Contudo, a atencéo deve ser grande, pois ainda existem
chances do grupo voltar a fase anterior caso ainda haja duvidas e falta de clareza e

divisdo das atividades. Por isso, nesse periodo o gestor tem o papel de mostrar as
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vantagens do trabalho em equipe, motivar o time e auxiliar na mudanca do modelo

mental.

Maturidade: ApoOs essas fases, 0 time passa a ter uma estrutura equilibrada, os
membros trabalham comprometidos, a confianca prevalece e a energia de todos é
direcionada ao alcance dos resultados. Tomam decisées no nivel de execucdo dos
seus processos e é nitida a preocupacao pela busca da solucdo dos problemas de
forma agil. O time motivado esta em busca da auto-realizagdo e do sucesso e nesse
momento, o time ndo precisa mais de orientacao para as tarefas, pois estd maduro e
todos conhecem com clareza suas responsabilidades, além de possuirem

habilidades para trabalhar criativamente. O ponto de atencdo é com relacdo as

expectativas e necessidades futuras do time.

Finalizacdo: O time esta totalmente ciente de suas responsabilidades, entende o seu
papel nos objetivos estratégicos da organizacdo e possui autonomia. Esta fase se
caracteriza pela reducdo da dependéncia e € o momento de celebrar o sucesso
pelos resultados conquistados. Sdo times de trabalho capazes de gerir seus
eventuais conflitos e convivem sem a necessidade de participacdo direta da
lideranca.

Essa fase foi incluida posteriormente por Tuckman, nos anos 70
(anteriormente eram somente quatro fases), pois foi observado que podem ocorrer
separacdes ou dissolugcdes no grupo e certas insegurancas e medos podem
aparecer, se estes acontecimentos nao forem planejados. Neste caso, cabe ao
facilitador do processo (gestor) fazer o time enxergar as experiéncias positivas e
fazer com que levem consigo essa energia mesmo que agora, tenham que fazer
parte de outros grupos. Este € um ponto de atencao relevante, pois dependendo do
resultado destas mudancas o trabalho pode se manter ou em casos de desilusées,
pode até se perder totalmente.

E interessante que o time conheca estes niveis de maturidade, pois ajudara a

compreender as dificuldades ao longo do processo de desenvolvimento.
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3.3.2 Capacitagdo Técnica e Comportamental

O cenario atual das organizacbes gera a necessidade que todos os
colaboradores se desenvolvam e aperfeicoem seus conhecimentos técnicos e
comportamentais, para acompanhar o crescimento do mercado. Em ambientes

fabris, esta preparacdo esta fortemente relacionada a intencdo de desenvolver

melhorias na forma com que os produtos sao produzidos.

A capacitacdo técnica é fundamental, pois esta voltada ao aumento de
produtividade, a qualidade dos produtos e a agilidade na resolucdo dos problemas
das linhas de producédo. Porém, investir somente na parte técnica nem sempre faz
com que os resultados sejam alcancados em sua totalidade, pois existe a
necessidade de envolver aspectos comportamentais que influenciem a moral,
estimulem o autoconhecimento, trabalho em equipe e tragam a descoberta de novas

habilidades dos colaboradores.

A capacitacdo comportamental € a base para que os treinamentos técnicos
surtam efeito, pois é dessa forma, que as pessoas desenvolvem a habilidade de se
expressar com maturidade e fazem o exercicio de respeitar as diferencas de cada

um, melhorando o relacionamento interpessoal do cotidiano.

Capacitagdo
Comportamental

Capacitacdo Técnica

Figura 8 — Capacitacdo Técnica e Comportamental nos TADs
Fonte: Autor

Entdo, desde o inicio da formacdo dos TADs, deve haver um forte

investimento em capacitacdo comportamental para estimular principalmente, a
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mudanca de postura e atitude no dia-a-dia, para estimular o trabalho em equipe e 0
sentimento de responséveis pelo processo de producdo. A capacitacdo técnica é
indispensavel, para que o time tenha condi¢cbes de participar ativamente nas
solucbes dos problemas e melhorar o tempo de resposta as solicitagcbes e
realizacdes das equipes. Os treinamentos técnicos podem estar voltados para as
areas de interface do setor industrial, desenvolvendo assuntos de manutencédo dos
equipamentos, engenharia e sempre deve ser dada atengéo especial a seguranca e
a qualidade dos produtos.

Tendo em vista a importancia destas duas formas de desenvolvimento, o
programa de implementagcao dos Times de Alto Desempenho, deve contar com uma
grade de capacitacdo que capacite os membros para a aplicacdo do técnico e do

comportamental, pois os dois se complementam.

3.3.3 Representantes e Multiplicadores

Os Times de Alto desempenho devem ser estruturados de forma a garantir os
pontos citados acima e uma das formas de garantir essa gestdo integrada, € criar

representantes e multiplicadores das areas de interface dentro dos times.

Manutencao

Qualidade Seguranga

RH e Comunicacdo Engenharia

Figura 9 — Representantes e multiplicadores das areas de interfaces dos TADs
Fonte: Autor

Os representantes séo oriundos dos membros do time e sao responsaveis por

transmitir informacdes da sua area de interface, de manter o time atualizado,
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monitorar os indicadores de performance de sua responsabilidade e de cumprir os
padrées de sua area. O representante tem como papel principal, antecipar-se aos
fatos e fazer as coisas acontecerem pelo envolvimento e comprometimento das

pessoas.

O multiplicador é o educador técnico, ou seja, € um profissional indicado pelo
gestor das areas de interface, responsavel por formar e capacitar membros e
representantes do TAD. O multiplicador € capaz de desenvolver pessoas,
valorizando as iniciativas tanto individuais quanto em grupo e atribuindo
responsabilidades aos niveis e profissionais adequados (membros e/ou
representantes). Além disso, deve apoiar o0 estabelecimento da rotina de
funcionamento do grupo e também, realizar analise critica da execucdo dos
processo de sua area. Tem como papel principal, transmitir idéias, pensamentos e
informacdes de forma clara e objetiva, fundamentando de maneira apropriada para
entendimento do interlocutor.

Abaixo seguem alguns modelos de estrutura de papeis e responsabilidades
de representantes de cada area de interface (Manutencdo, Engenharia, Qualidade,

Seguranca, Saude e Meio Ambiente e RH e Comunicacao).

Representante de Manutencéo

e Controlar e apontar as principais causas de chamadas a equipe de manutencéo
(quebras, regulagens, trocas de pecas, etc.);

e Participar das reunides de planejamento da manutencédo preventiva da linha de
producdo ou equipamento o qual pertence e monitorar os planos e a execucao
das manutencoes;

e Acompanhar o status das Ordens de Servico de Manutencéo (OS);

e Comunicar e repassar para o TAD alteracdes, atualizagdes e/ou novas atividades
relacionadas a area de manutencao;

e Propor acfes para melhoria dos Indicadores de Desempenho e do processo em

geral e sinalizar o multiplicador de manuten¢do quando necessario.
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Representante de Engenharia

Calcular, controlar e apontar os resultados da Eficiéncia Global e do Tempo de
Setup no quadro de gestdo a vista diariamente, por turno e também o acumulado
do més;

Monitorar os principais motivos das paradas programadas e nao programadas
planejadas;

Comunicar e repassar para o TAD alteracfes, atualizagcdes e/ou novas atividades
NO processo;

Propor acdes para melhoria dos Indicadores de Desempenho e do processo em
geral e sinalizar a interface de Engenharia quando necessario.

Compartilhar com o grupo os resultados semanais e acumulados dos indicadores
de sua responsabilidade e acompanhar o status das acdes para melhoria da
Eficiéncia Global e Tempo de Setup do TAD ao qual pertence.

Representante de Qualidade

Calcular, controlar e apontar os resultados do indice de Reprovacdo e 5S no
guadro de gestao a vista diariamente, por turno e também o acumulado do més;
Realizar Dialogos Semanais de Seguranca da area a qual pertence;

Comunicar e repassar para o TAD alteracfes, atualizacfes e/ou novas atividades
relacionadas a area de qualidade;

Propor acdes para melhoria dos Indicadores de Desempenho e do processo em

geral e sinalizar o multiplicador de Qualidade quando necessario.

Representante de Seguranca, Meio Ambiente e Saude (SMAS)

Controlar e apontar o indice de acidentes com e sem afastamento do TAD e da
area a qual pertence mensalmente;

Compartilhar mensalmente com o TAD os planos de a¢do elaborados para os
acidentes ocorridos;

Conhecer e aplicar monitoramentos dos fluxos de convocacao e realizacdo de
exames periédicos;

Comunicar e repassar para o TAD alteracOes, atualizagcbes e/ou novas atividades

relacionadas a area de Seguranga, Saude e Meio Ambiente;
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e Propor acdes para melhoria dos Indicadores de Desempenho e do processo em

geral e sinalizar o multiplicador de SSMA quando necessario.

Representante de RH e Comunicagao

Monitorar e acompanhar as idéias implantadas no TAD ao qual pertence;

e Controlar e apontar o indice de Absenteismo no quadro de gestdo a vista
mensalmente e por turno;

e Atuar na ambientacao, treinamento e orientacdo de novos colaboradores;

e Alimentar conteddos de RH e Comunicacdo no quadro Gestdo a Vista e em
outros canais de comunicacao;

e Acompanhar o aprendizado e aplicacdo do conhecimento do time e apoiar no
cumprimento dos treinamentos da matriz de capacitacao;

e Comunicar e repassar para o TAD alteracdes, atualizagdes e/ou novas atividades
relacionadas a area de Recursos Humanos;

e Propor acdes para melhoria dos Indicadores de Desempenho e do processo em

geral e sinalizar o multiplicador de RH e Comunicagédo quando necessario.
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Manutencio

Segurania

Figura 10 — Estrutura fabril com a implementag&o de TADs
Fonte: Autor

3.3.4 Indicadores de Desempenho

O sistema de gestdo dos TADs esta relacionado a forma de controle dos
Indicadores de Desempenho, que sdo sistemas de informacfes que medem a
diferenca entre a situagdo desejada e a situagdo atual, ou seja, indicam uma
Oportunidade de Melhoria. E muito importante que os indicadores sejam bem
estruturados e controlados, pois 0 que ndo se mede nao se conhece, e 0 que nao se
conhece nédo se melhora.

Apés analise da necessidade do processo, devem ser definidos os
indicadores de cada area de interface do setor fabril, bem como as formas de céalculo

de cada indicador, os responsaveis, a frequéncia do controle e as metas, sendo que
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o controle e analise dos indicadores devem ser realizados pelo préprio TAD, para
estimular o sentimento de “dono do processo”. O time deve entender e estar focado
em algumas poucas prioridades e metas claras, para terem condi¢fes de executa-

las, acompanha-las e cumpri-las com qualidade (Bossidy e Charan, 2005)

Para a definicdo dos indicadores de performance, é interessante que sejam
utilizados os principios da metodologia PQCDSM, mundialmente conhecida. O
PQCDSM baseia-se no simples conceito de envolver as pessoas, fazendo com que
elas de fato tenham o controle da sua area. Os Indicadores abrangem 6 éareas

macro:

Produtividade
Qualidade

Custo

Delivery (Entrega)
Seguranca

Motivacao

Figura 11 — Metodologia PQCDSM
Fonte: Autor

Apés a definicdo dos indicadores a serem controlados, devem ser
estruturados quadros de gestdo a vista, para que os resultados fiquem disponiveis

para todos e para que cada TAD possa controla-los com facilidade.

Uma ferramenta interessante para gerir de forma visual os problemas
detectados pelos colaboradores da linha de producdo é a Cadeia de Ajuda. Esta
ferramenta é utilizada pelo time, onde apo6s a deteccdo do problema, a equipe de
apoio é acionada para auxiliar na identificacdo da causa raiz, conforme esquema

abaixo.
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Figura 12 — Cadeia de Ajuda
Fonte: Autor

O preenchimento da cadeia de ajuda no quadro de gestdo a vista, deve
ocorrer sempre que houver algum problema relevante na producdo. Os principais
resultados obtidos com a cadeia de ajuda sao:

e Maior integracdo do TAD com a equipe de apoio e areas de interface;
e Agilidade na solucéo de problemas;

e Acompanhamento da solucéo dos problemas.

3.3.5 Rituais de Fortalecimento da cultura TAD

Os rituais de fortalecimento da cultura podem ser compreendidos como um
conjunto de determinadas praticas que devem ser precisamente seguidas para
promover o sentimento de pertencimento do grupo ao TAD.

Os TADs devem promover reunides semanais, para integrar o grupo, para
compartilhar os resultados dos indicadores de desempenho e principalmente, para
estimular as mudancas de atitudes e reforcar a importancia do controle e da

melhoria dos resultados. Os rituais de fortalecimento devem ocorrer todas as
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semanas e com o desenvolvimento do time, os representantes das areas de
interface apresentam os indices de sua responsabilidade, compartiihando e
discutindo com o time as analises realizadas, as oportunidades e as idéias para a
melhoria dos resultados.

A realizacdo destes rituais é essencial para o desenvolvimento do programa,
pois é o momento de relembrar as metas, de mostrar que o time esta unido e
fortalecer os lagos rumo a conquista dos objetivos. Lembrando que o caminho para o
sucesso € possuir uma cultura organizacional voltada para o fortalecimento das

equipes.

3.3.6 Estrutura do TAD

Os membros do Time de Alto Desempenho trabalham em conjunto para
melhorar as suas operacoes, resolver os problemas do dia a dia, planejar e controlar
as suas atividades. Eles séo responsaveis nao apenas pela execucao do trabalho,
mas também por gerenciar a si proprios (WELLINS et al., 1994).

Segundo Taffinder (2005), lideranca €& estimular que os colaboradores
realizem acBes que nunca pensaram em fazer ou ndo acreditam ser possiveis e nas
organizacOes a lideranca consiste em envolver as equipes para a colaborarem ao
maximo com o objetivo da organizacao.

Taffinder (2005, p. 15), entende também que um lider deve “impor ou
estabelecer o contexto (deixando claro o que é importante), criar e assumir riscos,
ser imprevisivel, ter uma conviccdo profunda e produzir massa critica (fazer as

coisas acontecerem em escala)”.

Bossidy e Charan (2005) afirmam que existem sete comportamentos

fundamentais para um lider, séo eles:

e Conheca seu pessoal e sua empresa;

e Insista no realismo;
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e Estabeleca metas e prioridades claras;

e Conclua o que foi planejado;

e Recompense quem faz;

e Amplie as habilidades das pessoas pela orientacao;

e Conheca a si proprio

A estrutura organizacional com os TADs e o papel da lideranca vai se
adequando a medida que o time vai evoluindo e alcanca niveis de maturidade mais
elevados. Ao longo do tempo, o time passa a ter a autonomia necessaria para a
execucao dos seus processos e a figura do lider se afasta cada vez mais.

Com isso, os niveis hierarquicos tendem a reduzir e o nivel de intervencdo dos
lideres no processo em geral, bem como a atuacdo e a necessidade de auxiliar os

times em tomadas de decisdes diminui e as responsabilidades de todos mudam.

Tendo em vista estas consideracfes, a seguir esta representada uma das
estruturas propostas para suportar o desenvolvimento dos times de alto

desempenho.

Gerente de Fabrica

Gerente de Producao

Supervisores

TADs

Figura 13 — Estrutura de suporte aos TADs
Fonte: “Adaptado de” Workshop Marx, Reorganizacéo do Trabalho na Operagéo (2011)

Atualmente, este modelo € utilizado em varias empresas, onde a estrutura é

composta por somente trés niveis hierarquicos, onde a figura do o supervisor de
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producdo é retirada da linha hierarquica. Este modelo estimula os times a
participacao ativa nas decisdes de seus processos, desenvolvendo cada vez mais a
autonomia das equipes.

Porém, esta € uma mudanca relativamente dificil, pois impacta na forma de
trabalho dos supervisores. A evolugdo do papel do supervisor muda conforme a
evolucao dos TADs.

Durante o processo de implementacdo dos times de alto desempenho, a
lideranca ndo deve cometer o erro de continuar sendo o Unico individuo disposto a
dar um propdésito para sua equipe. A solucdo neste momento € envolver o membros
do time para obter, analisar e encontrar solugbes para moldar o propésito. Desta
forma, a equipe se sentird como parte da construgdo do modelo e todos estaréo

engajados para juntos, definirem o futuro (TAFFINDER, 2005).

Segundo o0 modelo de MARX (1998), no inicio os times ainda sdao
dependentes da figura do supervisor e séo dirigidos por ele.

Apbs o inicio do programa, os times vao sendo estimulados a resolucdo de
problemas de forma cada vez mais rapida, porém, as decisbes ainda estdo

centradas no supervisor.

Com o aumento da complexidade dos treinamentos técnicos e
comportamentais, 0 time se sente mais seguro e ja possui condicbes de sozinho,
tomar pequenas decisdes e passa somente a comunica-las e compartilha-las com o
supervisor.

Apés o alcance do ultimo nivel de maturidade, o time ndo precisa mais do

supervisor e possui a semi autonomia n0Ss Seus processos.
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Figura 14 — Evolucéo do Papel do Supervisor
Fonte: Workshop Marx, Reorganizacao do Trabalho na Operacéo (2011)

A evolucéo do papel do supervisor tende a ser um facilitador e encorajador do
processo, fornecendo o suporte a Gestdo e ao Time de Alto Desempenho,
trabalhando como um consultor orientado por processos. A organizacdo ganha muito
com essas mudancas, pois a partir deste momento, o supervisor para a ser também,

um analisador do negdcio, podendo se dedicar a objetivos estratégicos da empresa.

Apés o alcance da semi autonomia, muitas empresas inclusive alteram o
nome do cargo de Supervisor ou Coordenador, para Facilitador, para ficar claro o

novo papel deste profissional.
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Exemplo
Vivo

Defensor Analisador do
do Cliente Negdcio

Amenizador
de Barreiras

Figura 15 — Competéncias de apoio de gestdo
Fonte: “Adaptado de” Workshop Marx, Reorganizacdo do Trabalho na Operacéo (2011)

E muito importante que o supervisor ou agora facilitador, esteja disponivel e
ensine as pessoas e equipes, desenvolvendo o novo modelo de trabalho, pois

possui 0 maior conhecimento técnico e de gestao, para apoiar os times.

Para que haja um processo de entendimento e convencimento dos
supervisores, a necessidade de se criar um compromisso através de exemplos
recorrentes e oriundos da pratica, indica-se que estes profissionais sejam
acompanhados, apoiado e que seja feito uma espécie de coaching frequente com os

mesmos, assim o0 processo de aceitacdo as mudancas se torna mais facil.



Capacitagao Indicadores

y > 4
Y < DN
Processo ‘

Inovagao

Confiabilidade

Figura 16 — Semi Autonomia dos Times de Alto Desempenho
Fonte: “Adaptado de” Workshop Marx, Reorganizac¢éo do Trabalho na Operagédo (2011)

A estrutura de formacdo dos TADs também € muito importante para o
sucesso do programa. Em uma organizacdo que possui turnos diferentes de
trabalho, é fundamental que todos os turnos facam parte de um mesmo TAD e que
todo o time entenda que a soma do resultado de todos os turnos é o resultado do
TAD.

O caso mais comum nas empresas € a existéncia de trés turnos de trabalho e
uma das formas de configurar estes times € fazendo com que a cada maquina e a

soma dos trés turnos, formem um TAD.

O tipo de formacéo dos TADs é uma informacdo que deve estar clara para 0s
participantes e este ponto deve ser comunicado aos times logo no inicio do

programa, além de ser reforgcado ao longo dos treinamentos comportamentais.
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Figura 17 — Configuracdo das Equipes em trés turnos de trabalho
Fonte: Workshop Marx, Reorganizag&o do Trabalho na Operagéo (2011)

Além das atividades realizadas nos treinamentos comportamentais para a
mudanca do modelo mental da equipe, para auxiliar o entendimento e estimular a
unido dos turnos de trabalho, pode ser utilizada uma ferramenta simples que é o
diario de bordo ou caderno de troca de turno. Esta ferramenta estimula a
comunicacao e facilita a troca de turno entre os membros, pois neste caderno devem
conter informacgdes essenciais sobre o processo, para garantir que o turno que esta
iniciando as atividades, tenha conhecimento sobre os acontecimentos do turno
anterior, garantindo, por exemplo, que problemas ocorridos no turno anterior nao
voltem a ocorrer. Portanto, todos os turnos formam um TAD e todos devem trabalhar

juntos e se ajudar para o alcance dos resultados.
3.3.7 Reconhecimento dos Times

O esfor¢co do time para implementacdo do programa, bem como o alcance
dos resultados desejados, deve ser reconhecido. Se uma organizacao pretende que
as pessoas produzam resultados especificos, precisa recompensa-las de forma
correta.

Segundo Bossidy e Charan (2005) a mudanca no comportamento esta
fortemente atrelada aos incentivos ao desempenho. Algumas empresas cometem o
erro de reconhecer quase que igualmente colaboradores com alto e baixo
desempenho e esse sentimento pode por muitas vezes desmotivar o0 bom

trabalhador. Portanto, as empresas devem deixar claro o que é avaliado, como é
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feito o reconhecimento, para deixar transparente onde as pessoas devem se

concentrar e desta forma, orienta-las para conquistar carreiras mais bem-sucedidas.

Uma mudanca interessante que pode estar interligadas ao programa dos
Times de Alto Desempenho é passagem da utilizacdo de uma metodologia de
gestao de pessoas tradicional, para uma metodologia de gestdo por competéncias.
Esta mudanca estimula as pessoas ao trabalho em conjunto para o alcance dos
objetivos da organizacao, além de envolver politicas para atrair, reter e desenvolver
competéncias necessarias para o alcance destes objetivos. Todo o sistema de
remuneracao pode ser revisado e a estratégia de participacdo dos lucros é oferecida
aos colaboradores (FLEURY; FLEURY,2001).

Gestdo de pessoas Gestdo por competéndcias
/- Importindia na Vs “ - Mivel educacioral ™,
/ definicao /- Sistema d : : \
f § - SEEmE R - Mivel educacioral A
de estratégias rem uneracao .
[ | das fungbes-chave
.. |
- Politicas deRH: | - Esftf't[fg a de _ Investimento em
documentadas participacao ] treinamento /
.. eatuabizadas g 3 e desemvolvimento -

—, — e -

Figura 18 — Mudanc¢a do modelo de gestéo de pessoas para a gestdo por competéncias
Fonte: Fleury e Fleury, 2001.

Além das mudancas referentes ao sistema de gestdo da organizacdo, que
dara maior foco ao reconhecimento por investimento em desenvolvimento pessoal,
educacdo e competéncias em geral, é importante que 0s grupos que iniciarem o
processo e que tenham contribuido com a construcdo do modelo, participem de um
evento de reconhecimento. Este evento pode contar com a participacdo da alta

lideranca, pois reforca ainda mais a importancia do programa.

Além do evento de reconhecimento, a empresa deve contar com um sistema

de meritocracia, que é a pratica do reconhecimento pelo alto desempenho para
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valorizar os profissionais que se destacam nas suas atividades. A cultura da
Meritocracia visa estimular as pessoas para o alcance dos resultados, reconhecendo
e recompensando, por meio de critérios claros, objetivos e transparentes, aqueles

gue se destacarem.

A meritocracia pode ser definida no nivel ideolégico, como um
conjunto de valores que postula que as posi¢cdes dos individuos na
sociedade devem ser consequéncia do mérito de cada um, ou seja, do
reconhecimento publico da qualidade das realizac6es individuais.
(BARBOSA, 1999, p. 22).

A meritocracia prestigia os esforcos e talentos individuais, gerando um
ambiente de busca constante pelo alto desempenho. O aumento salarial por mérito
a movimentacdo salarial concedida ao colaborador que amplia nitidamente o valor
agregado de suas entregas para a organizacdo. Todo este processo esta
obrigatoriamente condicionado ao processo de avaliacdo de competéncias na

posicao atual e a certificacdo nos treinamentos propostos no programa.

3.3.8 Gestao do Clima

O Clima organizacional esta relacionado ao conjunto de valores, misséao,
politicas, comportamento e formas de gerenciamento de uma empresa. Quanto
melhor a qualidade do ambiente de trabalho, melhor € o clima organizacional

percebido pelos colaboradores da empresa.

Outro grande ponto de atencéo em projetos para implementacao de Times de
Alto Desempenho € a evolucdo ou manutencdo do clima das equipes. Segundo
Chiavennato (1999) existem seis dimensfes a serem desenvolvidas para a garantia

de um bom clima organizacional. Sdo elas:

e Estrutura Organizacional: Relacionada a presenca de uma hierarquia clara,

com papeis e responsabilidades definidos;

e Responsabilidade: Autonomia nas atividades, poder de decisdo no trabalho

do dia a dia;
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e Riscos: Enfrentar desafios e riscos de forma consciente;
e Reconhecimento: Recompensas que valorizam bons resultados atingidos;
e Apoio: Trabalho em Equipe, equilibrio e unido dos membros do time;

e Conflito: Liberdade para expor motivos de insatisfacdo, resolugdo de

problemas antes que desmotivem o time.

s

Mantendo o equilibrio desses seis pontos, é natural que a integracédo e
satisfacdo dos times se mantenham estaveis. E comum entre as empresas aplicar

pesquisas de clima para avaliar a motivagao das equipes.

Pode-se realizar uma pesquisa de clima antes do inicio da implementacao dos
TADs e também, no final de cada nivel de maturidade. A abordagem pode ser
realizada através de questionarios distribuidos para os colaboradores responderem
e depositarem em urna no proéprio local de trabalho. Esta pesquisa tem como
objetivo avaliar a percepcdo dos colaboradores em relacdo a sua realidade e
perspectivas dentro do trabalho e as perguntas podem estar relacionadas, por
exemplo, ao nivel de satisfacdo e motivacdo dos colaboradores, a autonomia do

grupo, relacdo com o gestor, trilha de carreira e plano de desenvolvimento.

4. ETAPAS DE IMPLEMENTACAO DO PROGRAMA TAD

A implementacdo dos Times de Alto Desempenho no setor Industrial, pode
ser dividida em quatro grandes etapas. A primeira consiste em realizar um
diagndstico, para o entendimento da situacdo atual do setor. Logo entdo, inicia-se o
processo de desenho e estruturacdo do programa. O proximo passo € testar e
refinar o modelo com um time piloto e logo ap6s a medicdo dos resultados
conquistados e analise do potencial do programa, parte-se para o desdobramento

para os demais times do setor.
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Diagnéstico Desenho Desdobramento

Figura 19 — Etapas de Implementa¢do do programa TAD
Fonte: Autor

4.1DIAGNOSTICO

O processo de implementacdo dos TADs no ambiente fabril, deve iniciar pelo
diagnostico dos processos, para identificacdo da situacdo atual, das lacunas e
oportunidades. Para o desenvolvimento desta etapa inicial, € interessante que sejam
realizadas entrevistas, acompanhamentos da rotina e andlises, tanto dos grupos do

setor industrial, quanto das areas de suporte.

Devem ser analisados também, os indicadores e oportunidades de evolucao.
Para isso, devem ser identificadas as barreiras e oportunidades de sistemas a serem

explorados.
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Figura 20 — Diagnéstico para implementacao do programa TAD
Fonte: Autor

Para a construcdo do diagndéstico, deve haver a analise de quatro macro
elementos essenciais para a sustentacdo dos TADs, ou seja, devem ser analisadas
as condicOes das Praticas de Gestdo da organizacao, os Indicadores de Producéo a
estrutura para Apoio das Interfaces aos TADs e a Infra-estrutura Industrial, bem

como os sistema de Tecnologia da Informacéo.
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Praticasde Gestdo
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* Seguranca, Saude e Meio Ambiente

Infra-estrutura Industrial

* Equipamentos e conservagdo do parque fabril

Figura 21 — Macro elementos para sustentagcdo do TAD
Fonte: Autor

Apés a finalizacdo do diagnéstico da situacdo atual da area Industrial, a
organizacao tem base para desenhar o Programa de Melhoria Continua utilizando
Times de Alto Desempenho, para o preenchimento das lacunas observadas durante

esta etapa.

4.2 DESENHO

Para construir o programa de transformacédo e melhoria continua, devem ser
estabelecidos alguns direcionadores, estruturas e metodologias a serem
incorporadas nos TADs. E nesta etapa que todo o sistema de gestdo citado

anteriormente é desenhado.
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Figura 22 — Elementos do Programa TAD
Fonte: Autor

As oportunidades e acbes propostas durante a etapa de diagnostico sao
agora priorizadas de acordo com a urgéncia de implementacdo, sendo que néo
devem ser perdidas de vista as melhorias a serem realizadas no futuro, bem como
as boas praticas atuais.

E também na etapa de desenho do programa que é estipulado o tempo de
execucao do piloto para testar a estrutura e ja pode ser feita uma previsdo de tempo
para estruturacdo geral do programa em toda a fabrica, bem com os prazos para a
evolucao dos niveis de maturidade dos TADs. Portanto, para a preparacéo do piloto,
deve ser criado um cronograma de atividades, sendo que algumas delas séo

comuns para varios tipos de processos e industrias.

Umas das primeiras acdes €& definir o lider do programa e da equipe de
projeto, que apoiardo a implementacdo do programa. Lembrando que para
configurar uma boa equipe, € importante que exista no minimo uma figura do
departamento de recursos humanos, com formacdo em humanas e outra com
conhecimento técnico de fabrica, com formacéo na area de tecnologia. Desta forma,
a equipe podera suportar todas as acdes definidas e apoiar de forma robusta a
construcdo do programa.
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Com a equipe definida, o proximo passo € definir em quais maquinas ou
linhas de producgédo serd realizado o piloto. Para isso, deve-se ter em mente que o
piloto ndo pode ter um numero muito grande de pessoas. O tamanho ideal para a
eficacia do grupo e que garante a participacdo de todos € um minimo de quatro e
maximo de doze pessoas (PARKER, 1995). Lembrando que este nimero seria por
turno de trabalho, mas o ideal € que os TADs sejam formados por todos os turnos
existentes, para garantir que todas as pessoas que trabalhem naquele equipamento
ou maquina estejam evoluindo juntos, garantindo assim os resultados em sua
totalidade, de forma robusta e unificando as equipes. Outro detalhe importante € o
grupo de tecnologia ao qual as maquinas em questado pertencem. Se for decidido
gue mais de uma maquina deve fazer parte do grupo piloto, é importante que o
grupo de tecnologia dos equipamentos seja semelhante.

Apoés este exercicio, pode-se também iniciar o processo de divisdo de toda
fabrica em TADs, para definir quais maquinas e linhas de producdo formardo os

TADs apos o piloto.

A segmentacdo dos indicadores de performance citada anteriormente, deve
ser feita por TAD, de modo a garantir que cada time controle seus resultados. E
importante também, que a equipe de projeto analise e construa uma forma de
monetarizar os indicadores, ou seja, deve formalizar com a alta lideranca a forma de
controle a evolucdo dos ganhos obtidos com o TAD, a fim de comprovar

financeiramente a viabilidade da implementacéo do programa.

A matriz de capacitacdo deve ser discutida e construida neste momento,
lembrando que os treinamentos técnicos e comportamentais devem ser usados
como ferramenta de apoio ao processo e ndo como evento disparador e isolado
(MARX, 1998). Lembrando que a estrutura de apoio, liderancas e interfaces devem
auxiliar na construcdo e na posterior aplicacao pratica destes conteudos, garantindo
gue o conteudo visto seja incorporado de forma natural aos times e fagcam entéo,
parte do dia a dia dos membros.

ApGs a definicdo da matriz de capacitacdo, a equipe de projeto deve
desenvolver e definir parceiros internos (multiplicadores do conhecimento) e

externos (consultoria), para os treinamentos técnicos e comportamentais.
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Um ponto muito importante € envolver aqueles que tiverem seu trabalho
impactado de alguma forma pelo projeto, eles deveréo participar de sua concepcao,
diretamente ou através de representacdo (MARX, 1998). Por este motivo,
aconselha-se que reunibes periddicas sejam realizadas com o envolvidos,
principalmente 0s supervisores, para apresentacdo do status do projeto, para
compatrtilhar decisbes e sempre que possivel, fazer com que eles participem da
construcdo do modelo. Afinal, apds a conclusao da implementacéo, € esta lideranca
que sera responsavel pelo desenvolvimento dos TADs e se eles ndo confiarem e

acreditarem no modelo, todo o programa pode ser prejudicado.

Outro ponto interessante a ser analisado e desenhado nesta etapa, é a forma
de contratac&o de futuros colaboradores da empresa, pois com os times formados, o
perfil dos profissionais a serem contratados pode ser diferente. Existem dois fatores
basicos a serem analisados durante um processo seletivo, as habilidades técnicas e
comportamentais.

A continuidade do trabalho em equipe e equilibrio do grupo ndo pode ser
afetada por um novo integrante que talvez ndo possua as mesmas caracteristicas
comportamentais do time ja formado. Portanto, a procura de novos profissionais
deve ser feita, procurando principalmente habilidades pessoais e personalidades
gue estejam de acordo com o novo perfil de trabalho da empresa. Durante a selecéo
devem ser observados os individuos que demonstrem facilidade com o trabalho em

equipe e que tenham o desejo de contribuir (BELBIN, 1993).

4.3 PILOTO

Apbs o desenho do modelo do programa, é essencial que a estrutura e nova
forma de trabalho sejam testadas em um determinado grupo, antes de ser difundida
por todo o ambiente fabril. Esse teste pode ser chamado de piloto e deve ocorrer
nos trés turnos de trabalho. O(s) equipamento(s) ou maquina(s) que participarao do

piloto ficam a critério da prépria empresa, mas € interessante que ndo envolva

muitas pessoas, pois assim, a equipe de projeto podera ficar proxima do grupo,
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acompanhando a evolucao de todos e podera identificar mais facilmente dificuldades
e oportunidades de melhoria no modelo.

Para iniciar o piloto, a alta lideranca pode propor uma data e oficializar para

toda a industria o inicio do projeto. A comunicacdo oficial deve ser preparada de
forma a atrair o interesse dos colaboradores da industria e deve feita a todos os
envolvidos e a equipe de projeto, a lideranca e os multiplicadores devem estar
presentes.
De acordo com Kotter (1997) O tempo e a energia necessarios para uma
comunicacgédo eficiente estdo diretamente relacionados a clareza e simplicidade da
mensagem e o grande desafio da comunicacao simples e direta € que ela exige uma
grande clareza de pensamento. Abaixo seguem alguns elementos-chave para uma
comunicacao eficiente.

e Simplicidade: Todo o jargao e linguagem técnica devem ser eliminados.

e Metéaforas, analogias e exemplos: Uma imagem verba vale mais do que mil

palavras.

e Foruns multiplos: Grandes e pequenas reunifes, memorandos e informativos,

interacéo formal e informal. Tudo isso € eficiente para divulgar a teoria.

e Repeticdo: As ideias sdo absorvidas somente depois que tiverem sido ouvidas

muitas vezes

e Lideranca através de exemplos: O comportamento de pessoas importantes

inconsistente com a visdo esmaga outras formas de comunicacao

e Explicacdo de inconsisténcias aparentes: Inconsisténcias ndo explicadas minam a

credibilidade de toda a comunicacao.

e Mao dupla: A comunicacdo de mao dupla € sempre mais poderosa do que a

comunicacdo de mao unica.

Para garantir o entendimento de todo time operacional sobre o motivo pelo

gual a empresa esta decidindo iniciar com um projeto de estimulo do trabalho em
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equipe, autonomia e padronizacdo das atividades, deve ser apresentado o cenario
atual e valores da empresa, bem como os objetivos do programa, qual a decisao que
levou a implementacdo do TAD, vantagens do TAD, fases e cronograma de
implementagéo

Neste momento, a equipe piloto deve ser apresentada e vale um alinhamento
de expectativas neste mesmo dia, com essas pessoas anunciadas como

participantes do piloto.

O piloto deve ter uma data de inicio e uma previsdo de término, porém como
esse momento sera para avaliar o modelo de trabalho com os Times de Ao
Desempenho, 0 que mais importa é a certificacdo que o modelo esta funcionando na
pratica, mesmo que esse processo leve mais tempo do que o estimado. E muito
mais valido adiar o término do piloto, do que iniciar o processo com outras pessoas

sem estar validado e inteiramente testado.

Segundo Marx (1998) o tempo de concepcdo € Otima oportunidade de
aprender, rever modelos mentais e paradigmas. Os protagonistas do futuro se
preparam na propria concep¢ao do novo cenario e alguns pontos sao fundamentais

nesta etapa.

Os treinamentos técnicos e comportamentais, por exemplo, devem ser
utilizados como ferramenta de apoio ao processo e ndo como evento disparador e
isolado. O conteudo passado deve ser utilizado no cotidiano no time e neste inicio, a
lideranca e equipe de projeto devem estimular este exercicio. Além disso, as
modalidades metodologicas de treinar e produzir aprendizagem devem ser
diversificadas e devem estimular sempre o trabalho em equipe.

O time deve iniciar com uma carga de treinamentos comportamentais, para
iniciar o processo de mudanca de modelo mental e logo apds, podem ser oferecidos

0S primeiros treinamentos técnicos.

A escolha dos representantes das areas de interface deve acontecer ainda
nas primeiras semanas, apds a carga inicial dos treinamentos comportamentais.
Esta divisdo de responsabilidades é essencial para que fique claro para cada

participante, quais sd0 0S seus papéis e atividades no grupo. Além das
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responsabilidades dos membros do time, chega o momento de rever também, os
papéis da lideranca, para que eles entendam que devem apoiar os times, mas que

com a evolucao do programa, a autonomia também deve ser estimulada.

No inicio, o time deve ser continuamente acompanhado e apoiado, pois
apresentardo muitas dificuldades e davidas, principalmente nos primeiros meses do
piloto e da execucdo do modelo desenhado.

A equipe de projeto deve participar de todas as reunides semanais de
fortalecimento, bem como os supervisores e a lideranca direta deste time. Neste
momento, eles precisam sentir que ndo estdo sozinhos e que a empresa esta
apoiando e apostando no projeto, oferecendo todo o suporte necessario. Com o
desenvolvimento do time, este acompanhamento ndo precisara ser tao intenso, pois

o time ai ganhando confianga e seguranca.

4.4 DESDOBRAMENTO

Apoés o teste da estrutura com o time piloto, licdbes apreendidas, ajustes do
modelo, e analise positiva da viabilidade de implementacdo dos TADs, através dos
ganhos em produtividade e melhoria no processo em geral, chega o momento de
replicar o trabalho em todo o ambiente fabril.

Nesta etapa € realizada uma coépia do modelo ja avaliado, porém ainda
podem surgir pontos ndo analisados durante o piloto e € normal o surgimento de

eventuais correcdes e revisdes no sistema de gestao.

O planejamento deste desdobramento deve ser realizado com atencao, pois
envolve um numero grande de pessoas. Por isso, em algumas empresas, O
desdobramento ndo ocorre em todas as maquinas de uma Unica vez, onde se
prefere organizar um cronograma de implementacdo, com a divisdo ao longo dos
meses para o inicio do programa com determinados grupos de maquinas. Essa
divisdo deve levar em consideracdo os grupos de tecnologias e o numero de

pessoas de cada maquina. Grupos com tecnologia semelhantes podem formar um
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mesmo TAD, mas desde que ndo ultrapasse o numero de pessoas ideal, conforme
analisado na etapa de desenho do programa.

Com os Times de Alto Desempenho sendo incorporados na organizacao, o
grande trabalho da equipe de projeto e da lideranca, é apoiar os times nas
dificuldades, auxiliando na resolugéo de problemas e principalmente, realizar um

monitoramento diario dos resultados e da evolucao de cada membro do grupo.

4.4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Existem alguns fatores determinantes para o sucesso do programa e 0S
mesmo devem ser observados e analisados durante a implementacdo dos TADSs.
Conforme citado anteriormente, o piloto s6 pode ser considerado como positivo, se
os critérios de sucesso forem atingidos e assim, o desdobramento do modelo para
os demais times operacionais podera iniciar.

Os fatores de sucesso variam muito entre as empresas, mas existem alguns
pontos bases em todos 0s processos. Pode-se citar por exemplo, a importancia em
trabalhar em conjunto com as areas de interface e com os gestores dos times, para
garantir o entendimento da mudanca dos papéis de todos com o surgimento dos
TADs.

O apoio e acompanhamento da area de Recursos Humanos da empresa
também sdo fundamentais, pois a mudanca de modelo mental dos times
operacionais é lenta e exige um compartilhamento de experiéncias em gestdo da

mudanca.

O tempo previsto no piloto e implementacdo total do programa pode ser
estendido, uma vez que a educacdo basica e dificuldades dos membros no
aprendizado dos treinamentos da matriz de capacitagdo podem “atrasar” todo o
time.

Outro ponto comum entre empresas € a necessidade de criar alternativas que
auxiliem na retencao dos talentos e que garantam a gestdo do conhecimento para

todos.
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5. CONCLUSAO

A globalizacdo e o aumento da competitividade das industrias desafiam as
organizacdes a necessidade de produzir com custos cada vez menores, além de
entregar cada vez mais produtos, como 0S mesmos recursos disponiveis.

O recurso de maior importancia de toda empresa é o recurso humano e nele
estdo concentradas as maiores oportunidades de ganho de todas as organizacgoes,
principalmente em ambientes fabris, onde o nimero de pessoas é relativamente alto.

Uma das formas de obter ganhos no processo de producéo e de auxiliar no
alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo €, portanto, investir em
programas que envolvam as pessoas. As oportunidades de crescimento profissional,
o estimulo do trabalho em equipe e o investimento nos times operacionais visando o
alcance da autonomia, trazem ganhos reais e tornam as empresas mais
competitivas.

A implementacdo de Times de Alto Desempenho em ambientes fabris em
médio prazo, traz resultados significativos em aumento de produtividade, pois o
comprometimento, responsabilidade, motivacdo e o sentimento de dono do processo
sdo estimulados com o programa, fazendo com que a analise e resolucdo dos
problemas seja cada vez mais rapida, precisa e robusta.

As pessoas sdo capacitadas para executar e manter os padrdes de operacéo
de maneira autbnoma e a atingir os objetivos do time. Como fiz parte da equipe de
implementacéo desse programa desde a etapa de diagnéstico até o desdobramento
em uma fabrica de bens de consumo, tenho total confianca em relatar que o
investimento em pessoas traz resultados expressivos na producdo, pois além do
aumento da capacidade de producédo, o ambiente de trabalho fica mais colaborativo,

melhorando inclusive, a qualidade de vida dos colaboradores.

Para o sucesso do programa de Times de Alto Desempenho, € essencial que
toda a empresa compreenda o real objetivo do programa, apoie, auxilie no processo
de formacédo dos times e estimule a integracdo e o espirito de equipe. Com o time
capacitado e em busca da melhoria continua, o setor Industrial estara pronto para o

cenario da economia atual e preparado para a competicdo do mercado global.
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