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RESUMO

Este € um estudo de caso de carater descritivo e exploratério, que analisa a
concepcao, implantacdo e os primeiros resultados do projeto Equipes de Alta
Performance, implantado na linha de producdo de trés unidades metallurgicas de
uma industria brasileira de grande porte, bem como apresenta os resultados de uma
pesquisa exploratéria realizada junto a operadores e lideres de producdo de uma
das unidades que participam deste projeto. Os resultados da pesquisa exploratéria
sdo bastante positivos, com destaque para: (i) o trabalho em equipe aumenta a
autonomia para tomada de decisdo, (i) estimula a apresentacdo de idéias, (iii)
melhora os resultados operacionais. O item que apresentou avaliacdo negativa foi a
participacdo da area Recursos Humanos no projeto. A partir destes resultados pode
se afirmar que, no ambito desta amostra: (i) é relevante o potencial do trabalho em
equipe no chéo de fabrica para a melhoria dos resultados organizacionais, (ii) apesar
de grande parte da literatura ter sido desenvolvida por autores internacionais, 0s
resultados demonstram que h& um alinhamento entre os conceitos apresentados na
revisdo bibliografica e as percepcdes dos participantes da pesquisa e (iii) 0s
resultados também indicam a necessidade de uma participacao mais efetiva da area

de Recursos Humanos.
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INTRODUCAO

Em meados da década de 1990, Moscovici (1995) sinalizava que o futuro
pertencia a organizagcdes baseadas em equipes e Robbins (2010) ratifica esta
previsdo afirmando que as equipes tém se tornado cada vez mais a forma bésica de
trabalho nas organizagdes do mundo contemporaneo.

De fato, a literatura apresenta diversas vantagens do trabalho em equipe, com
destaque para as possibilidades de se aumentar a produtividade, melhorar a
comunicacdo, ser mais criativo e eficiente na resolugdo de problemas, desenvolver
melhores produtos e servigos (ROBBINS e FINLEY, 1997) e que para enfrentar os
tempos atuais, que requer a combinacdo de multiplos perfis, experiéncias e
julgamentos, as equipes inevitavelmente trazem um melhor resultado do que varios
individuos operando dentro de seus cargos e responsabilidades (KATZENBACH e
SMITH, 1993a).

Por meio do trabalho em equipe também é possivel implantar praticas que
distinguem as empresas que valorizam o0s seus funcionarios como elementos
estratégicos na concepcdo de seus negdcios que, segundo Albuquerque (1999),
seriam: (i) estrutura com menor nimero de niveis hierarquicos, (ii) juncdo do fazer e
do pensar, (iii) trabalho enriquecido, (iv) alto nivel de educacéao, (v) alta participacéo
dos empregados nas decisdes, (vi) foco no encarreiramento flexivel, (vii) politicas de
treinamento voltadas para preparar o empregado para as funcdes futuras e (viii)
baixa diferenciacdo entre os niveis salariais. Para 0 autor, estas praticas
organizacionais levam a criacdo de um clima favoravel a inovacdo e a
competitividade.

Contudo, implantar um projeto de trabalho em equipe pode trazer
dificuldades. Robbins e Finley (1997) relatam que algumas organiza¢gées mudaram
da estrutura hierarquica em piramide para uma estrutura baseada no trabalho em
equipe mas nao detectaram sinais significativos de melhoria. Agora convivem com o
guestionamento de que a idéia de trabalho em equipe teria sido apenas um
modismo.

Para Robbins e Finley (1997) essas empresas ndo tém outra escolha, exceto

mergulhar mais profundamente na experiéncia de equipes. Voltar atras significa
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retomar o desperdicio e custos das organiza¢cbes e perder competitividade. Eles
consideram que € necessario aprender por que as equipes ndo funcionaram e
mudar as organizacfes e expectativas, de forma que as equipes possam atingir seu
consideravel potencial.

Neste contexto, o objetivo deste artigo € analisar os primeiros resultados
apresentados a partir da implantacdo do trabalho em equipe na linha de producao de
uma industria siderurgica. O presente trabalho foi realizado junto a uma grande
empresa nacional, denominada neste artigo como Industria Alfa. Além dessa
introducdo, este artigo possui outras quatro sessdes: a primeira trata do referencial
tedrico, a segunda dos aspectos metodoldgicos, a terceira aborda os principais
resultados obtidos e por fim sdo apresentadas as consideragdes finais e proposi¢coes

de novos estudos.

1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Abordagem sociotécnica

Apesar da contemporaneidade do assunto, um dos estudos académicos que
tiveram forte influéncia sobre trabalho em equipe foi realizado no inicio da década de
1950 pelo Instituto Tavistock, de Londres, que resultou em uma descoberta que
desencadeou um longo processo de reformulacdo do ambiente de trabalho, ainda
em andamento nos dias de hoje (SIRIANNI, 1997). Denominada abordagem
sociotécnica, ela ndo utiliza como unidade de analise os cargos ou fungbes, mas o
sistema de trabalho como um todo, assim, a questéo central passa a ser a equipe de
trabalho e ndo o individuo. A supervisdo do individuo por um responsavel pode ser
substituida pela supervisdo do préprio grupo em relacdo aos seus participantes
(COELHO, ANTUNES e LEIS, 2007).

Eric Trist, do Instituto Tavistock, a partir de pesquisas realizadas em minas de
carvao inglesas mostrava que a insatisfacdo dos trabalhadores no setor de minas
era causada menos pelo salario do que pela organizacdo do trabalho (MORIN,
2002). Ele procurou compreender quais eram as condicdes que levavam ao

engajamento do individuo em seu trabalho. Prop6s entdo a chamada abordagem
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sociotécnica. Esse modelo visa organizar o trabalho de tal forma que o
comprometimento dos individuos seja estimulado e que o desempenho
organizacional possa ser melhorado.

Emery e Thorsrud (apud DRAKE e SMITH, 1977) também do Instituto
Tavistock, afirmam que para alcancar o comprometimento, algumas caracteristicas
psicolégicas devem ser encontradas no contetdo do trabalho e com elas é possivel
replanejar tarefas de acordo com estes critérios e necessidades do trabalhador.

Essas caracteristicas sdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Caracteristicas a serem consideradas no planejamento das tarefas

Caracteristicas Descrigao

Necessidade de que a atividade exija do trabalhador, razoavel
Esforco e variedade | esfor¢co, mas ndo de trabalhos for¢cados, e que ainda fornega um
minimo de variedade.

Necessidade de permitir que aprenda o trabalho e que continue
Aprendizado aprendendo. Novamente a questéo é que ndo seja nem muito nem
pouco.

Necessidade de ter alguma area minima de deciséo, que o individuo

Tomada de decisdo . .
possa dizer que € dele.

Necessidade de ter algum grau minimo de apoio social e de

Apoio social ) :
P reconhecimento no seu ambiente de trabalho.

Justificativa Social | Necessidade do individuo ser capaz de relatar o que ele faz e o que
do Trabalho ele produz para a sua vida social.

Perspectiva pessoal | Necessidade de sentir que o trabalho conduz a algum futuro
e ou profissional desejavel.

Fonte: Adaptado de Emery e Thorsrud (apud DRAKE e SMITH, 1977, p.50)

Como sistemas sociotécnicos abertos, a autonomia de uma equipe tende a
crescer a medida que ela adquiri mais a habilidade de resolucdo de problemas e
absorve funcBes de manutencdo e controle, e sdo ainda sistemas capazes de
adquirir conhecimento e evoluir — sdo learning systems (TRIST apud LANNES,
1999).

E importante notar que os principios da escola sociotécnica consideram
possivel conciliar os aspectos sociais e técnicos para alcancar os objetivos da
organizacdo, explorando a adaptabilidade e a criatividade dos trabalhadores para
atingir as metas (ALBUQUERQUE e PAROLIN, 2004). Esses pressupostos
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apresentam-se como opostos as especificacdes das tarefas encontradas no sistema
taylorista.

1.2 Trabalho em grupo versus trabalho em equipe

Muitas organizagOes utilizam, de forma generalizada, a expresséo trabalho
em equipe, talvez por pensar que este termo é motivador e energiza (KATZENBACH
e SMITH, 1993b), entretanto, chamar um grupo de equipe ndo melhora
automaticamente seu desempenho (ROBBINS, 2010).

A diferenca entre grupo e equipe é que, enquanto o trabalho em grupo
constitui-se de dois ou mais individuos, interdependentes e interativos, que se
juntam visando a obtencdo de um determinado obijetivo, trabalho em equipe agrega
a este conceito o fato de gerar uma sinergia positiva por meio do esforco
coordenado (ROBBINS, 2010).

Para Robbins (2010), equipes de trabalho sdo grupos de funcionéarios, que
realizam trabalhos relacionados ou interdependentes e assumem diversas
responsabilidades de antigos supervisores. Normalmente isso inclui o planejamento
e cronograma de trabalho, a delegacéo de tarefas aos membros, o controle coletivo
sobre o andamento do trabalho, a tomada de decisdes operacionais e a
implementacéo de acfes para solucionar problemas.

Dessa forma, sinergia é a base da diferenciacdo entre grupos e equipes, €
isto significa que as equipes conseguem melhores resultados devido a combinacgao
sinérgica de seus integrantes, gerando um resultado final maior do que a soma das
contribui¢des individuais.

Katzenbach e Smith (1993a) consideram que as equipes devem ter um
implacavel foco em resultados e se os gerentes falharem em dar persistente atencéo
a esta relacdo entre equipes e resultados, a organizacdo torna-se convencida que
"este ano nos estamos fazendo equipes”.

Melhoria nos resultados ndo é Unica contribuicdo que as equipes podem
prestar as organizacdes. Elas também tém um grande potencial para aumentar o
nivel de satisfacdo dos funcionarios, pois no desenvolvimento de tarefas em grupo

ha uma maior possibilidade de se encontrar um trabalho significativo, que
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desenvolva a responsabilidade e ao mesmo tempo permite uma maior satisfacao
das necessidades humanas (BUCHANAN apud LANNES, 1999). Assim, o trabalho
em equipe tem recebido grande atencdo nos ultimos anos como a grande saida para

a produtividade e satisfacdo das pessoas (LANNES, 1999).

1.3 Implantacé&o de trabalho em equipe

As equipes podem realizar tarefas que grupos comuns ndo podem fazer:
usam melhor os recursos disponiveis, sdo mais criativas e eficientes na resolucao de
problemas, tomam decisdes de alta qualidade, geram melhores produtos e servigos
e significam processos melhorados (ROBBINS E FINLEY, 1997).

Podem, ainda, ser utilizadas para aumentar o comprometimento no local de
trabalho, ao proporcionar aos funcionarios a possibilidade de participarem do
processo de resolucdo de problemas e aperfeicoamento de métodos (WALTON,
1997).

Apesar das diversas vantagens que apresenta, equipe ndo €
necessariamente a solucéo para todos os problemas corporativos, ndo devendo ser
aplicada indiscriminadamente. Para Katzenbach e Smith (1993b) elas devem ser
utilizadas no que eles consideram como ponto de entrega critica da organizacéo,
gue sao os lugares onde o custo e os valores dos produtos e servicos da empresa
sdo diretamente determinados. Além disso, o trabalho em equipe é recomendado
qgquando houver maior complexidade e a necessidade de diferentes perspectivas,
onde a tarefa cria um propdsito comum e onde os membros do grupo sao
interdependentes, ou seja, 0 sucesso geral depende do sucesso de cada um e o
sucesso de cada um depende do sucesso dos demais (ROBBINS, 2010).

A pesquisa RH 2010 realizada por Albuquerque e Fisher (2011), que verifica
as tendéncias na Gestao de Pessoas nas empresas brasileiras a partir do ponto de
vista dos formadores de opinido dessa é&rea, indica que entre 12 fatores
considerados mais relevantes para 0 sucesso na area de Recursos Humanos, a
questdo da utilizacdo de equipes autogerenciadas no RH apresenta um grau de
dificuldade de 3,74 (numa escala de 1 a 5) sendo 0 mais alto nha compara¢do com 0s

outros 11 fatores.
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Esse resultado demonstra que mesmo na area de Recursos Humanos, que
necessariamente tem grande envolvimento na implantacdo de qualquer projeto de
trabalho em equipe, este tema ainda nédo é plenamente dominado, o que confirma
gue sua implantacdo pode ser dificultada pela complexidade intrinseca do assunto.

Dessa forma, além da area de treinamento, outros subsistemas da area de
Recursos Humanos tém um papel importante na implantacdo de um projeto de
trabalho em equipe. A area de recrutamento e selecdo deve fazer uma escolha
cuidadosa dos membros da equipe, visando selecionar candidatos que buscam
maior autonomia e responsabilidade (Buchanam apud LANNES, 1999). Ha de se
preocupar com os perfis dos colaboradores, que devem ser complementares,
garantindo que na equipe seja possivel encontrar as seguintes competéncias:
expertise funcional ou conhecimento técnico, capacidade de resolucéo de problemas
e tomada de decisdo e habilidades de relacionamento interpessoal (KATZENBACH
e SMITH, 1993a).

Outros aspectos relevantes, apresentados no Quadro 2, devem ser
considerados no momento de transi¢cdo para o modelo de trabalho em equipe e que

podem fazer diferenca nos resultados decorrentes dessa iniciativa.

QUADRO 2 — Aspectos a serem tratados na implantacdo de equipes

Aspectos Descricdo dos aspectos
Equipes muito pequenas costumam ter pouca diversidade de pontos de vista e
Tamanho das guando muito grandes torna-se dificil realizar alguma coisa (ROBBINS, 2010).
equipes Katzenbach e Smith (1993b) determinam que equipes eficazes tém entre dois

e vinte e cinco componentes e a maior parte tem menos que dez integrantes.

Determinar metas especificas permitem alcangar pequenas vitérias enquanto
a organizacao busca seus propdésitos mais amplos muito contribuem para
Pequenas vitérias | construir o comprometimento e superar os obstaculos que terdo quw ser
superados até chegar aos propésitos de longo prazo (KATZENBACH e
SMITH, 1993b).

Esséncia de uma equipe, o comprometimento comum leva um grupo a tornar-

Comprometimento se uma poderosa unidade de desempenho coletivo (ROBBINS, 2010).

O conflito possui numerosas funcfes positivas - rompe o equilibrio da rotina,
mobiliza energia latente do sistema, desafia a acomodacao de idéias e
posi¢cdes, desvenda problemas escondidos, aguca a percepg¢éo e o raciocinio,
excita a imaginacgéo, estimula a criatividade para solu¢des originais
(Moscovici, 1997). Drake e Smith (1977) complementam afirmando que
reprimir o conflito funcional inibe a criatividade e a aceitacdo de riscos.

Conflito funcional

Fonte: Adaptado de Robins, 2010; Moscocici, 1997 e Fatzenbach e Smith, 1993b.
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1.4 Lideranca e supervisdo de equipes

A adocao de trabalho em equipe em seu conceito mais completo alcanca os
papéis de lideranca e supervisdo impactando na acdo dos gestores. Os
responsaveis por esses papéis na organizacado podem sentir desconforto e ameaca
diante de propostas de mudancas mais profundas na dindmica interpessoal, nos
procedimentos, no exercicio do poder, ha comunicacéo, no processo decisorio e em
outros aspectos de significado pessoal (MOSCOVICI, 1997).

Essa situagcéo pode ser agravada em organizagdes industriais em funcdo do
processo Taylorista de producdo predominante nesse tipo de organizacdo, onde o
pensar, planejar e decidir sdo separados do executar. Isto implica que para se
implantar um modelo de gestdo baseado em equipes ha a necessidade de se

trabalhar esses paradigmas, visto que,

A Supervisdo passa a atuar como facilitador, e ndo como orientador
da forca de trabalho, reparte seu conhecimento técnico e
administrativo, em vez de meramente pratica-lo, e ajuda os
trabalhadores a desenvolver a habilidade de se auto-gerenciarem.
Na pratica, os supervisores devem delegar a maior parte de suas
fungbes tradicionais - frequentemente sem terem recebido
treinamento e apoio adequados para suas novas tarefas de formacéo
de equipes nem terem suas proprias necessidades de voz, dignidade
e realizagcdo conhecidas (WALTON, 1997, p.104).

2 ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho foi desenvolvido por meio de um estudo de caso, que
para Yin (2005) é apenas uma das muitas maneiras de fazer pesquisa em ciéncias
sociais e, no geral, esta metodologia é a preferida quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fenémenos
contemporaneos inserido em algum contexto da vida real. O tema investigado neste
estudo, trabalho em equipe, é caracterizado como contemporaneo e objeto de
grande atencdo tanto nas organiza¢cdes quanto nas universidades brasileiras, por
isto a escolha desta metodologia para a investigacdo desse tema. Esta também é

uma pesquisa exploratéria que segundo Drake e Smith (1977, 15):
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Séo discussdes com os administradores que estdo controlando as
atividades dos cientistas, bem como as pessoas envolvidas no
problema em questdo. Também devem ser feitas tentativas para
determinar os limites do problema e comparar as percepc¢des que
individuos e os grupos tém dele. Este processo normalmente culmina
nos passos seguintes, que séo: a reformulacdo do problema e o
desenvolvimento de hipéteses.”

A pesquisa foi realizada entre os meses de julho de 2007 e agosto de 2008
em uma grande empresa brasileira, com atuacédo em diversos setores da economia,
e que sera denominado neste artigo como Industria Alfa. O objeto de estudo, o
projeto Equipes de Alta Performance, foi implantado no ano de 2005 na linha de
producéo de trés unidades fabris dessa empresa. Estas trés unidades, que atuam no
segmento de metallrgico, possuem aproximadamente 1900 funcionarios, sendo que
mais de 80% dos funcionarios trabalham nas linhas de producéo.

Neste artigo é apresentada a forma de implantacdo e os primeiros resultados
do Projeto Equipe de Alta Performance (doravante denominado Projeto), bem como
os resultados de uma pesquisa realizada junto a 63 funcionarios que trabalham na
linha de producéo de uma unidade da Industria Alfa e que investiga a percepcao dos
respondentes sobre o trabalho em equipe.

Para coletar e levantar os dados referentes a implantacdo e os primeiros
resultados alcancados pelo Projeto, foram analisados documentos disponibilizados
pela empresa, tais como: o projeto Equipes de Alta Performance, manuais,
conteldos programaticos de treinamentos, reportagens em jornais internos, e a
realizagdo de entrevistas semi-estruturadas com um Consultor Interno de Recursos
Humanos da Industria Alfa, que atua no Projeto Equipe de Alta Performance e com
um Gestor de Recursos Humanos, responsavel corporativo pelo Projeto .

A pesquisa sobre a percepcdo dos funcionarios em relacdo ao trabalho em
equipe foi feita por meio de questionarios impressos, que foram distribuidos
pessoalmente aos participantes no decorrer de treinamentos realizados na industria
Alfa. A pesquisa foi realizada com ocupantes de cargos de Operadores e Lideres de
Producao e foram distribuidos e preenchidos 93 formularios, sendo que, para efeito
da pesquisa, foram excluidos os empregados com menos de um ano de empresa,

ficando a pesquisa com um total de 63 formularios validos. Os funcionarios com
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menos de um ano de empresa foram excluidos da pesquisa para que se pudesse
garantir que os respondentes tenham uma vivéncia minima neste modelo de gestao.

O questionario é composto de afirmativas relacionadas ao trabalho em
equipe, elaboradas apo0s a revisao bibliografica e que exploram a percepcédo dos
respondentes sobre temas relacionados a (i) maior autonomia para tomada de
decisdo, (i) estimulo para apresentar idéias, (iii) melhoria dos resultados, (iv)
retencdo de pessoal, (v) preferéncia por equipe ou supervisao tradicional, (vi)
ambiente de trabalho, (vii) eficiéncia da equipe e (vii) participacdo da area de
Recursos Humanos.

As respostas para cada uma das afirmativas estdo dispostas em uma escala
Likert, hierarquizadas de 1 a 4, sendo:
1-Discordo Completamente, 2-Discordo, 3-Concordo e 4-Concordo Plenamente.

Utilizou-se a escala Likert, pois ela permite ao respondente a escolha de
resposta para cada item variando segundo o grau de intensidade. Esta escala é
usada para medir atitudes, isto é, opinides, disposi¢cdes mentais ou preferéncias. Ela
foi introduzida por Rensis Likert (1932). A escala Likert possui uma escala com
categorias ordenadas, igualmente espacadas e com 0 mesmo numero de categorias
em todos os itens. Isto pode conduzir a uma tendéncia e forgcar os respondentes a
marcarem a dire¢cdo que eles estdo “inclinados”. O objetivo desta escala gradual é
permitir que os respondentes expressem a direcdo e a intensidade de sua opiniao

referente aos itens da pesquisa.

3 ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados esta dividida em trés subsecdes: a primeira
aborda a implantacdo do Projeto; a segunda subsecdo apresenta os resultados
preliminares alcancados. Para realizacdo destas duas subsecdes foram utilizados
documentos da Industria Alfa e, principalmente, os dados de duas entrevistas
realizadas com responsaveis pelo Projeto. Na terceira subsec¢do sdo apresentados
os resultados da pesquisa realizada junto a integrantes de equipes de trabalho da
Industria Alfa para verificar suas percepcdes sobre o trabalho em equipe.
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3.1 Aimplantagéo do projeto equipe de alta performance naindustria alfa

A idéia de se implantar o Projeto Equipe de Alta Performance na linha
producdo nasce da constatacdo que ndo sé a Industria Alfa, mas as organizacdes de
um modo geral tém uma estrutura de cargos muito pesada. Em tempos de
concorréncia acirrada, isso pode significar perda de competitividade, dificultando os
processos de inovacdo e tomada de decisdo bem como afetando aspectos
comportamentais relacionados ao comprometimento e motivacdo de seus
colaboradores.

O Projeto inicia sua implantagéo no ano de 2005 e a premissa do Projeto era
obter um salto de competitividade, através de melhores resultados, melhor ambiente
de trabalho e maior comprometimento dos colaboradores a partir de um novo
modelo de gestdo de pessoas inserido no plano estratégico da organizacdo. Os
principais objetivos sdo aumentar a produtividade e a eficiéncia, reduzir os custos de
producdo, encarar as ameacas como oportunidades, utilizar todo potencial dos
colaboradores através do empowerment, concentrar esforcos em melhorias, buscar
sinergias de gestéo, trabalhar com estruturas organizacionais mais flexiveis, ageis e
enxutas, investir em tecnologia e educacdo, melhorar o clima organizacional e
aumentar o comprometimento dos colaboradores. Apesar de ambiciosos, esses
objetivos foram desenvolvidos sob a premissa de que deveriam apresentar
vantagens tanto para a empresa, quanto para os empregados, conforme o Quadro 1,
buscando assim o engajamento de todas as partes envolvidas no Projeto.

Quadrol: Ganhos dos Colaboradores e da Empresa

Ganhos dos Colaboradores Ganhos para empresa

Aumento da auto-estima uso do potencial e sua Fortalecer o Sistema de Gestao.
capacidade

Maior autonomia para decidir seu processos com | Aceleracao do processo de melhoria continua.
mais liberdade.

Maior satisfacdo no trabalho. Maior competitividade (ganhos de eficiéncia e
produtividade).
Maior realizacdo pessoal Potencializar o trabalho em equipe.

Fonte: Documento interno da Industria Alfa
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Para a direcdo da Industria Alfa a implantagédo do trabalho em equipe em suas
linhas de producé&o significou sair da estrutura tradicional, onde se tem um grupo
menor de pessoas no topo da piramide que faz o papel de alocar recursos, e a base
com numero maior de pessoas executando, para um modelo de gestdo onde se tem
mais pessoas pensando, executando, aprendendo, liderando e alocando. Na
verdade, aproxima-se mais o lider da base operacional, permitindo a estes
profissionais a possibilidade de participarem do pensar na organizagcédo, buscando
assim utilizar o conhecimento e a competéncia de todos.

O Projeto foi estruturado em trés fases distintas, pelas quais as equipes
devem evoluir: Equipe Inicial (periodo de 6 a 9 meses), Equipe de Transicdo
(periodo de 9 a 12 meses) e Equipe Experiente (periodo de 12 a 14 meses).
Originalmente, o projeto contemplava também uma quarta fase, denominada Equipe
Auto-Gerida, que foi suprimida. O motivo € que embora muitas responsabilidades
sejam transferidas para as equipes, ainda h&d a necessidade de se preservar
determinado grau de lideranca devido a complexidade dos processos. Esta lideranca
€ exercida pelo Lider de Producdo ou pelo Gerente. Portanto o termo auto-gerida
nao se aplica ao modelo de trabalho em equipe implantado na Industria Alfa.

E importante ressaltar que, apesar de haver uma previsdo de tempo para
cada fase do projeto, a evolucdo ndo é automatica. Ela depende do desenvolvimento
das equipes, da aderéncia das acdes necessarias no dia-a-dia e do diagndstico dos
processos. Dessa forma, uma avaliagdo € realizada, por uma empresa de
consultoria externa, nas equipes quando € chegada a hora de mudar de fase. Esta
mudanca somente ocorrera se 0s resultados forem satisfatorios, ou seja, tenham
atingido os objetivos estabelecidos para cada processo. Se 0s objetivos ndo séo
atingidos, a equipe nao evolui de fase.

Como a implantacédo do Projeto Equipe de Alta Performance representa um
processo de mudanca importante, foi necessario identificar, na concepc¢do do
projeto, as possiveis fontes de resisténcias individuais que provavelmente
ocorreriam na implantacdo do novo Modelo de Gestdo. As principais resisténcias
mapeadas estavam relacionadas a modelo mentais, habitos, inércia individual, medo

do desconhecido, seguranca e fatores econémicos.
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Em termos praticos, estas previsdes se confirmaram, em todos os niveis da
organizagdo. Mas esta resisténcia foi mais intensa na média lideranga por varios
motivos: medo de perder o poder, medo do novo papel, medo de ser demitido e
medo de perder o status. Os Operadores também apresentaram resisténcia, s6 que
de forma menos intensa, provavelmente devido ao fato que eles tém muito a ganhar
neste novo modelo de gestdo, com destaque para: sdo desenvolvidos, tém
oportunidades de crescimento, passam a participar mais ativamente do processo
decisério de suas atividades de trabalho, sdo ouvidos bem como tém a oportunidade
de representar a equipe em determinados eventos. No caso dos Operadores, a
resisténcia esta mais relacionada ao fato que antes havia o Supervisor para decidir
as questbes cotidianas da linha de producdo, e hoje muitas destas
responsabilidades estdo sendo transferidas para as equipes.

Os dois principais instrumentos para vencer estas resisténcias foram a
preparacdo dos colaboradores, através de diversas atividades treinamento, e a
transparéncia na implantacdo do Projeto, colocada em pratica através de um plano
de comunicacdo que visava tornar claro os objetivos, os novos papéis de cada um,
0os ganhos e o modo de funcionamento para todos os colaboradores. Desta forma,
as resisténcias estdo sendo superadas dentro de um processo de evolugdo normal
de implantacao de equipes.

Na transicdo para o trabalho em equipe, os cargos e funcbes sao revistos,
visando adequa-los a essa nova forma de organizacdo. Os Operadores passam a
realizar o gerenciamento da rotina e questdes administrativas como faltas, atrasos,
horas extras e férias passam para a responsabilidade da equipe. Algumas atividades
sdo direcionadas para o Gerente, e outras para equipe de suporte. Em termos de
processo, acionar a mecanica ou solicitar algum tipo de suporte a area de
engenharia também passa a ser responsabilidade da equipe. Também se estimula a
multifuncionalidade, que na Industria Alfa significa entender mais de qualidade,
manutengao, seguranga, processo e custos, ou seja, ter uma visdo mais ampla de
seu trabalho.

Para assessorar a implantacdo e gestdo do Projeto, foi estabelecida uma
parceira com uma empresa de consultoria, com ampla experiéncia em processos e

trabalho em equipe, bem como um forte aporte académico. Essa parceria envolve o
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desenvolvimento do modelo a ser utilizado, realizacdo de diagndsticos,
acompanhamento do projeto, além de propiciar uma perspectiva diferenciada de
alguém que esta fora do contexto.

A partir dessa parceria foi desenvolvido o Modelo do Projeto de Equipe de
Alta Performance, que conta com oito processos, que sdo: Objetivos e Estratégia,
Lideranga, Cultura Organizacional, Estrutura, Cadeia de Processos, Pessoas,
Sistema de Informacdes e Sistema de Medicdo. A ampla abrangéncia dos processos
foi consequéncia do fato de que, para a Indastria Alfa, trabalhar em equipe nédo é
apenas cortar cargos na estrutura, € necessario mudar a empresa para que a
implantag&o do projeto tenha sucesso.

Esses processos, definidos no Quadro 2, necessitam ser avaliados e
transformados para que possam suportar um modelo de gestdo baseado em
trabalho em equipe. Dessa forma, antes de se iniciar a implantacdo do Projeto de
Trabalho em Equipe, a consultoria, realizou um diagndstico para verificar a situacao
de cada um desses oito processos e 0 que teria que mudar para ajusta-los ao novo

modelo de gestéo.

Quadro2: Defini¢do dos Processos

Processos Definicao
Objetivo e Obijetivos e Estratégias permitem assegurar que Objetivos, Metas e Diretrizes
Estratégia Estratégicas sejam desdobrados em Planos e Obijetivos Especificos, permitindo

alinhar as atividades das equipes com as estratégias da Unidade de Negdcios.
Este item também aborda a alocagéo dos recursos necessarios para a
implementacdo dos planos de acdo originados no Planejamento Estratégico e

todos 0s recursos necessarios para o Gerenciamento da Rotina.

Lideranca Lideranga é um conjunto de habilidades e préaticas que influenciam os integrantes
das equipes a atuarem com iniciativa, entusiasmo e comprometimento visando

atingir os resultados esperados pela organizagéo.

Cultura Diz respeito ao conjunto de valores, dogmas e crengas partilhadas pelos
Organizacional | integrantes das diversas equipes e que influenciam o comportamento, as decisdes

e acdes do dia-a-dia.

Estrutura Corresponde a forma como as tarefas sdo formalmente divididas, agrupadas e
Organizacional | coordenadas intra e intertimes propiciando flexibilidade com relagéo aos seguintes
aspectos: Especializacdo do Trabalho, Departamentalizacdo, Cadeia de Comando,
Controle e Centralizacao.
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Cadeias de O entendimento sistémico do conjunto de atividades e suas inter-relages para
Processos assegurar que processos sejam projetados, executados, gerenciados e

melhorados atendendo as necessidades das Partes Interessadas.

Pessoas Sao os esforgos para proporcionar condicdes para o desenvolvimento das
pessoas, e criacdo e manutencdo de um ambiente de trabalho e um clima

organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho.

Sistema de E a base de dados e informacdes sistematicamente utilizadas pelas equipes para
Informagéo e planejamento, coordenagéo e gerenciamento de suas atividades, assim como para
Comunicacéo a avaliagcao dos seus resultados. Além disso, compreende o conjunto de
mecanismos de comunicacao e sensibilizacdo dos integrantes das equipes para
temas de seu interesse ou da organizacao.

Sistema de E o conjunto de indicadores que quantificam o desempenho da equipe com
Medicdo relacdo aos aspectos estratégicos e operacionais, possibilitando monitoramento,

andlise critica e identificagdo de oportunidades de melhoria.

Fonte: Adaptado de Documento interno da Inddstria Alfa

Atualmente, a maior parte das equipes da Industria Alfa encontra-se na fase
Equipe de Experiente, onde os Operadores recebem os indicadores de suas areas,
monitoram o0s resultados, tomam acdes corretivas para problemas de producéo,
fazem a gestdo administrativa da equipe, possuem uma maior compreensdo do
negocio e conhecem quais sao 0s objetivos que eles tém de atingir. Nesta fase
todos os Operadores estdo sendo treinados em Andlise e Solugdo de Problemas,
que é uma ferramenta essencial para a gestédo da rotina do processo produtivo.

O Quadro 3 apresenta um resumo de como ocorre a evolugcdo das
responsabilidades das equipes no decorrer das trés fases do Projeto. No quadro fica
claro o aumento gradativo de responsabilidades que a equipe assume no decorrer
do tempo. Uma figura importante é o Lider de Producdo, que com a eliminacdo do
nivel de Supervisdo na estrutura da empresa o assume as suas funcbes e na
hierarquia fica subordinado diretamente ao Gerente da Area. A principal diferenca
entre o Supervisor e o Lider de Producdo € que este Ultimo destina
aproximadamente 80% do seu tempo executando tarefas comuns a todos
Operadores de Producdo. Assim sendo, € essencial que ele tenha todas as

habilidades de sua equipe, mais uma que € a de lideranca.
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@ Responsavel i Equipe
- . - Equipe de .
O Colabora / Facilita Equipe Inicial . Experient
Transicao
e
Categorias de g o g 8 o -§ g o
Papéis e 2 5 ESE|les S8 Eleg S8
Responsabilidad § 8 g~ F E 8 g — F E’ 8 - "
) LL ) L (@)
es O O O
Coordenacéo de Conduzir Reunifes com os
) o o ® O { BN
Reunides do Lideres
Sistema de Conduzir Reunides das
) c e [ O o
Lideranca Equipes
Definigéo e Estabelecer Objetivos e
Monitoramento de | Metas das Equipes
o ) o O @ O c e O O O O e
Objetivos e alinhados com os Objetivos
Estratégias da Empresa
Estabelecer Plano de Acéo
o o c e O @ O O o
para atingir os Objetivos
Analise Critica dos | Avaliar resultados dos
Resultados indicadores de oo ® O O o O
desempenho da Area
Avaliar os Resultados do
) c e [ ] [ O
Time
Planejamento e Elaborar Orcamentos ® O ® OO oOoce
Acompanhamento | Aprovar Orgamentos
- ® O [ [ ]
Orgamentario
Analise e Solugdo | Tratamento de
de Problemas Reclamacdes/ sugestbes ® OO c e [
de melhoria
Relacionamento Relacionamento com
) c e [ o [ ] 0]
Internos e Externog fornecedores internos
Gestéo do Sistema] Assegurar o fluxo de
) _ ® O [ [ ]
de Informagbes informacdes entre os times
Gestéo de Selecéo e decisdo de
Recursos Humanog novos integrantes da ® O o o O [
equipe
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@ Responsavel i Equipe
. . -~ Equipe de .
O Colabora / Facilita Equipe Inicial o Experient
Transicéo
e
Capacitacéo e Identificar necessidade de
® O ® O
Desenvolvimento | Treinamento
Coaching Coaching nos integrantes
. { o e
da Equipe
Avaliacdo de Avaliar o Desempenho dos
o ® O O o
Desempenho Lideres
Gerenciamento daq Gerenciar programacéo de
atividades do dia-a{ trabalho da equipe o ® O o
dia
Elaboracéo e Cumprir os padrdes
cumprimento de técnicos de processo,
_ o o (BN [ B
padrbes de SSMA, qualidade e 7S
trabalho
Gerenciamento do | Resolver conflitos entre
Ambiente de lideres e equipe c e ® O OO O o e
Trabalho

Fonte: Documento interno da IndUstria Alfa

Em cada uma das etapas das equipes, ha uma definicAdo de
responsabilidades entre os seus integrantes, que evolui a medida que as equipes
avancam nas fases, no inicio a maioria das responsabilidades estdo centradas na
figura do Facilitador (posicdo normalmente ocupada pelos ex-Supervisores) mas
aos poucos essas responsabilidades sdo direcionadas para as equipes, para o
Gerente ou para a equipe de suporte, até a extingcdo da funcdo do Facilitador, que
tende a migrar para a equipe de suporte. Na fase experiente a equipe ja tem um alto

grau de responsabilidades sobre o processo produtivo.

3.2 Os primeiros resultados do projeto equipe de alta performance

Para desenvolver o plano de acdo e realizar o monitoramento do Projeto
Equipe de Alta Performance foi criado um comité, coordenado pela area de

Recursos Humanos que se retne mensalmente com a participacdo dos gerentes,
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dos facilitadores e de outros colaboradores envolvidos no processo. A base para se
estabelecer o plano de acdo sédo os resultados do diagndstico dos oito processos,
que foi realizado pela consultoria parceira no inicio do projeto e é repetido nas
mudancas de fase das equipes. Como exemplos de atividades incluidas no plano de
acado, destacam-se: mudanca nas descricbes de cargo, ajustando os perfis de
funcdes para o modelo de gestdo de trabalho em equipe, ajuste no processo de
recrutamento e selecdo, pois devido a eliminagdo do nivel de supervisdo é preciso
definir quem assumird essas responsabilidades, agilizacdo no processo de
comunicacdo, visando dar maior suporte para as equipes, etc. Essas mudancas
estdo ocorrendo em diversos processos da empresa, fazendo com que o plano de
acao demande muita dedicacgéo dos colaboradores nele envolvidos.

Os primeiros resultados do projeto sdo bastante positivos: em uma das
unidades da Industria Alfa, a pesquisa de ambiente para avaliar o clima
organizacional apontava um nivel de satisfacdo de 76,75% antes da implantacéo do
Projeto. Esta pesquisa foi realizada novamente na mudanca de fase, de Equipe
Inicial para Equipe de Transicéo, e o resultado apresentou 83% de satisfacéo, e esta
melhoria ocorreu em todos os itens avaliados: reconhecimento, seguranca, trabalho
em equipe, lideranga, iniciativa, condi¢gdes de trabalho, dentre outros. Outro eixo de
monitoracdo sdo os resultados organizacionais e nesta mesma Unidade da Industria
Alfa, no ano de 2006, os ganhos com reducdo de consumo, ganhos de
produtividade, reducdo de horas extras, e outros, propiciaram uma economia de
qguase R$1.000.000,00.

3.3 Pesquisa exploratéria

A pesquisa exploratoria foi realizada junto a 63 funcionarios de uma Unidade
da Industria Alfa, sendo que todos os respondentes sdo do sexo masculino,
possuem média de idade de 35 anos, sendo que 41% possuem mais de 40 anos de
idade. O tempo médio de empresa é de 11 anos e no aspecto escolaridade,
predominam os participantes com nivel médio de escolaridade, com 57% da amostra

e 18% dos respondentes estdo cursando ou ja concluiram o nivel superior.
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Dos oito aspectos

relacionados ao trabalho em equipe que foram
pesquisados, sete obtiveram grau de concordancia superior a 80% (somatorio das
respostas da op¢do 3— Concordo e da opcédo 4— Concordo Plenamente) conforme
Gréfico 1.

Nivel de Concordancia
. Somatério do percentual dos graus 3 e 4 (Concordo/ Concordo Plenamente)
= 48% 97% 97%
0,
95% 94%
83%
I 7606
Maior Estimulo Melhoria Aumenta Preferéncia Melhor Equipe Participacéo
Autonomia  para Resultados Retencdo por Equipe Ambiente  é mais do RH
p/ Tomada apresentar de pessoal Trabalho eficiente
de Deciséo idéias

Gréaficol: Nivel Percentual de Concordancia

Com referéncia a esses sete itens, com nivel percentual de concordancia

superior a 80%, podemos afirmar, no ambito desta amostra, que:

100%

concordam que possuem maior autonomia para tomada de decisao

e Autonomia para tomada de decisdo: dos participantes
sobre assuntos relacionados ao seu dia-a-dia de trabalho. Este
resultado indica que um dos objetivos do projeto Equipe de Alta
Performance, que € dar maior autonomia para seus colaboradores foi,
na percepcdo dos entrevistados, atingido. Além disto, conforme
preconizado pela a escola so6cio-técnica (DRAKE e SMITH, 1977), ao
ter alguma area minima de decisdo, que o individuo possa dizer que é
dele, é possivel aumentar o nivel de comprometimento, aspecto

confirmado pelo item 4 desta pesquisa que versa sobre a contribuicdo
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do trabalho em equipe para o aumento da retencdo de pessoal, que é

um dos principais indicadores de comprometimento.

Estimulo para apresentar idéias: 98% dos respondentes consideram
que com o trabalho em equipe se sentem mais estimulados para
apresentar idéias que possam contribuir para a melhoria dos resultados
de suas respectivas areas. Albuquerque (1999) considera que praticas
organizacionais como alta participacdo dos empregados nas decisdes
e a juncao do fazer e do pensar levam a criacdo de um clima favoravel
a inovacdo e a competitividade dentro da empresa. Além disto, a
contribuicdo das equipes ndo se restringe apenas a possibilidade de
aumentar a apresentacdo de idéias, mas também, de acordo com
Barton (1998), melhorar a qualidade das contribuicBes, pois a inovagao
ocorre nas fronteiras entre as mentes e ndo dentro do territorio
provinciano de uma s6 base, e assim, as mentes precisam entrar em
contato para que as fronteiras possam existir. Este contato é favorecido

no trabalho em equipe.

Melhoria dos Resultados (eficacia): Para 97% dos pesquisados a
implantacdo do trabalho em equipe contribuiu para melhorar os
resultados das suas areas, através do aumento de producédo, reducao
dos desperdicios, reducdo do tempo de maquina parada, etc. Esta
questdo é fundamental, pelo fato de que a melhoria de resultados é
uma das condi¢cdes basicas para justificar a implantacdo do trabalho
em equipe, pois conforme referenciado por Katzenbach e Smith
(1993a), as equipes devem ter um implacavel foco em resultados e se
a empresa falha neste objetivo, a organizacao torna-se convencida que
"este ano noés estamos fazendo equipes’. A percepcdo dos
respondentes também esta condizente com o0s primeiros resultados
apresentados pela implantacdo do Projeto Equipe de Alta Performance
na Industria Alfa, que no ano de 2006, foi mensurado um ganho R$

1.000.000,00 em uma das unidades onde o Projeto foi implantado.
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Aumenta Retencdo de Pessoal: 97% dos pesquisados consideram que
com a implantagdo do trabalho em equipe se sentem mais dispostos
para realizarem seus trabalhos e continuarem trabalhando na Industria
Alfa. Sendo a retencdo de pessoal uma das principais medidas de
comprometimento organizacional, esta pesquisa corrobora a afirmativa
de Walton (1997) de que as equipes também podem ser utilizadas para
aumentar o comprometimento no local de trabalho, ao proporcionar aos
funcionérios a possibilidade de participarem do processo de resolucéo

de problemas e aperfeicoamento de métodos.

Preferéncia por trabalhar em Equipe: 95% dos pesquisados, se
pudessem escolher entre trabalhar no modelo de equipes ou trabalhar
no modelo tradicional de Supervisao, escolheriam trabalhar em equipe.

Melhor ambiente de trabalho: 94% dos respondentes consideram que
existe um bom ambiente de trabalho nas equipes e que este ambiente
€ melhor do que quando trabalhavam no modelo tradicional, com uma
supervisdao coordenando as atividades. Pesquisa de satisfacdo na
Indastria Alfa realizada antes da implantacdo do Projeto apresentava
um indice de 76,75%,. Esta pesquisa foi realizada novamente na
mudanca de fase, de Equipe Inicial para Equipe de Transicdo, e o
resultado apresentou 83% de satisfacédo, e esta melhoria ocorreu em
todos os itens avaliados: reconhecimento, seguranga, trabalho em

equipe, lideranca, iniciativa, condicdes de trabalho, dentre outros.

Equipe é mais eficiente: 83% dos participantes da pesquisa concordam
gue com a extincdo do cargo de Supervisdo, a equipe (Operadores e
Lider de Producdo) assumiu diversas responsabilidades
(administrativas, tomada de decisdo, comunicagdo, etc.) que antes
pertenciam a chefia, com mais eficiéncia e melhores resultados. Apesar
do nivel de concordancia estar acima de 80%, ha um indicativo que os

processos dentro das equipes possuem margem para melhoria,
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principalmente se comparar este resultado com item melhoria de

resultados, que apresentou concordancia de 97%. Isto € um indicativo
de que a melhoria dos resultados, na percepcédo dos integrantes das
equipes, é proporcionalmente maior do que a melhoria verificada nos
processos administrativos, de tomada de decisdo, de comunicacao,

entre outros.

O Unico item que apresentou um nivel percentual de concordancia
(somatorio das frequéncias dos graus 3-Concordo e 4-Concordo
Plenamente) abaixo de 80% foi a participagdo da area Recursos
Humanos (grifado em vermelho no Gréfico 2), que também foi o Unico
item que obteve média abaixo de 3,0 (equivalente ao grau “Concordo”

na escala Likert estabelecida) conforme Grafico 2.

3,54

Equipe
aumenta
retengdo

Nivel de Concordancia
Média das Repostas

3,51

343 3,41 341

3,37
3,05
2,92
Estimulo Melhoria Maior Preferéncia Melhor Equipe Participacdo
para Resultados Autonomia por Equipe Ambiente € mais do RH
apresentar p/ Tomada Trabalho eficiente

idéias de Decisao

Gréfico 2 — Nivel Médio de Concordancia

Com referéncia a este item com nivel de concordancia inferior a 3, podemos

afirmar, no ambito desta amostra, que:
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Participacdo do RH: na média, os respondentes ndo concordam que a area
de Recursos Humanos (Selecdo, Treinamento, Remuneracdo e Administracdo de
Pessoal) participou de forma efetiva para o sucesso da implantacdo das Equipes de
Alta Performance. De certa forma este resultado n&do surpreende, quando se
constata que, de acordo com pesquisa de Albuquerque e Fisher (2001), equipes
autogeridas € o tema que a area de Recursos Humanos possui relativamente menos
dominio. Mas é preocupante, na medida em que, conforme verificado na revisdo
bibliografica, a implantacdo do trabalho em equipe pressupde uma série de
adaptacdes na area de RH, com destague para: a area de selecdo deve priorizar
candidatos que buscam maior autonomia e responsabilidade e deve estar atenta aos
perfis dos componentes, que devem ser complementares. O sistema de
recompensas precisa ser reformulado para estimular esforcos cooperativos, em vez
de competitivos. As promocfes, os aumentos de salarios e outras formas de
reconhecimento devem ser dadas aos individuos por sua eficAcia como membros
colaborativo das equipes. As pessoas habituadas aos valores individuais devem ser
treinadas para transformarem-se em membros de equipes. Em suma, questdes
estratégicas para o trabalho em equipe estdo no escopo da area de Recursos de
Humanos que, na percepc¢ao dos pesquisados, ndo tem participado de forma efetiva
para a implantacao do Projeto Equipe de Alta Performance na IndUstria Alfa.

CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de grande parte da literatura relativa ao trabalho em equipe ter sido
desenvolvida por autores internacionais, os resultados desta pesquisa demonstram,
no ambito desta amostra, que ha um alinhamento entre os conceitos apresentado na
revisdo bibliogréfica e as percepcdes dos participantes desta pesquisa exploratéria.
Além disto, o potencial do trabalho em equipe para a melhoria dos resultados
organizacionais e para melhoria do clima organizacional é bastante relevante.

Esta pesquisa exploratdria pretende contribuir para o estabelecimento de uma
agenda, visando abrir caminho para novos estudos que visem demonstrar a
viabilidade do trabalho em equipe em espacos ainda pouco explorados como o chéo

de fabrica. Mas o objetivo ndo é sugerir a implantacéo do trabalho em equipe como
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consequéncia de modismos, mas baseado em fatos concretos que possam ser
analisados e criticados, evitando projetos que ndo contribuiam para a melhoria dos
resultados organizacionais.

Para isto, deve se desenvolver argumentos que nao se limitem as melhorias
de ambiente de trabalho e satisfacdo dos funcionarios, condicdes necessarias, mas
ndo suficientes, mas que procurem também fatos que possam demonstrar que o
trabalho em equipe pode ser um modelo de gestdo capaz de melhorar os resultados
organizacionais, como eficacia, eficiéncia, produtividade, qualidade e
consequentemente lucratividade.

Como fato relevante desta pesquisa, h4 a percepcdo dos Operadores e
Lideres de Producdo, integrantes do Projeto Equipes de Alta Performance, de que a
area de Recursos Humanos nao participou de forma efetiva para a implantacdo do
Projeto. Apesar da limitacdo do estudo de caso, que ndo permite extrapolar os seus
achados para um universo maior, recomenda-se maior dedicacdo dos gestores de
RH na participacdo dos temas que estdo no centro dos debates de gestédo
organizacional como internacionalizacao, estratégias organizacionais, competéncias
e trabalho em equipe, pois mesmo quando nao € o responsavel por estes processos,
a ndo participacdo da area de RH ou sua participacdo sem a competéncia requerida
pode comprometer de forma significativa os seus resultados.
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WORK TEAM IN IMPLEMENTATION 'SHOP FLOOR':
case study in a Brazilian industry

ABSTRACT

This is a case study of exploratory and descriptive, which analyzes the design,
implementation and initial results of the project High Performance Teams, deployed
in three units metallurgical production line of a large Brazilian industry and presents
results of an exploratory survey of operators and production leaders of one of the
units participating in this project. The results of exploratory research are very positive,
especially: (i) teamwork increases autonomy for decision making, (ii) stimulates the
production of ideas, (iii) improved operating results. The item that showed negative
evaluation was the participation of the Human Resources area in the project. From
these results it can be stated that within this sample: (i) is drawn to the work of
potential staff on the shop floor to the improvement of organizational results, (ii)
although much of the literature has been developed by authors International, the
results show that there is an alignment between the concepts presented in the
literature review and the perceptions of the research participants and (iii) the results

also indicate the need for a more effective participation of Human Resources.

KEYWORDS: TEAMWORK. MANAGEMENT MODELS. PEOPLE MANAGEMENT.
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