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PETRINI, S. O. Analise do Fatores para o Compartilhamento do Conhecimento Operério
em Inddastrias do setor Automotivo no Brasil. 2015. 86 f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia Mecénica) — Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratingueta, Universidade
Estadual Paulista, Guaratinguetd, 2015.
RESUMO

Pesquisas recentes relativas a identificacdo de fatores que contribuem para o melhor
compartilhamento do conhecimento e formas de avaliagdo do tema evidenciam a importancia da
Gestdo do Conhecimento para a organizacdo. Explorando oportunidades neste cenério, a presente
pesquisa analisa o compartilhamento do conhecimento operério na indUstria automotiva por
meio de fatores relativos a Organizacdo da Producdo, Organizacdo do Trabalho e a Gestdo do
Conhecimento, com atencdo a influéncia do contexto organizacional e interpessoal no processo
de compartilhamento de conhecimento. Esta delimitacdo de setor industrial a luz da area de
Producdo justifica-se por esta area possuir dependéncia do conhecimento tacito operario. A
pesquisa utiliza uma abordagem quali-quantitativa no formato survey e emprega um questionario
com gestores (coordenadores e supervisores) para avaliar a importancia dos fatores
alavancadores da Gestdo do Conhecimento na 6tica do corpo de lideranca. E empregada o
método Incomplete Pairwise Comparison, proposta por Harker (1986) baseada no Analytic
Hierarchy Process de Saaty (1977). A pesquisa evidencia uma integracdo entre os fatores e
destaca a importancia da conversa sistémica e técnica entre os operarios para o melhor
compartilhamento de seu conhecimento, além do papel da comunicacdo, do treinamento e da
instrucdo de trabalho nos processos de conversdo do conhecimento. Esta pesquisa expande 0s
limites conceituais do tema Gestdo do Conhecimento verificado na pesquisa bibliografica e
contribui, principalmente, no direcionamento gerencial para a qualificacdo e aprendizado de
novos funcionarios, no processo continuo de reciclagem de conhecimento e mitigacdo do
desperdicio do conhecimento. Logo, ela contribui a promocdo de um contexto favoravel a criacao

e ao compartilhamento do conhecimento pelas pessoas do ambiente operério.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do Conhecimento. Conhecimento operario. Industria
Automotiva. Processo Hierarquico Analitico. Comparacdes Paritarias Incompletas.



PETRINI, S. O. Analysis of Factors for Knowledge Sharing among workers in the
Automotive Industries sector in Brazil. 2015. 86 s. Dissertation (Masters in Mechanical
Engineering) — Faculdade de Engenharia de Guaratingueta Campus, Universidade Estadual
Paulista, Guaratinguetd, 2015.

ABSTRACT

Recent research about the identification of factors that contribute to better sharing of knowledge
and ways to evaluate this topic highlight the importance of knowledge management for the
organization. Exploring opportunities in this scenario, the present study examines the share of the
workers' knowledge in the automotive industry by factors related to the Production Organization,
Work Organization and Knowledge Management, with attention to the influence of
organizational and interpersonal context in the knowledge sharing process. This delimitation of
the industrial sector in the light of the production area is justified by this area has dependence of
the workers' tacit knowledge. The research uses a qualitative and quantitative approach in survey
format and uses a questionnaire with managers (coordinators and supervisors) to assess the
importance of leveraging factors of knowledge management in the view of the leadership body. It
employed the Incomplete Pairwise Comparison method proposed by Harker (1986) based on the
Analytic Hierarchy Process of Saaty (1977). The survey shows an integration between the factors
and highlights the importance of systemic and technical conversation among the workers to
improve their knowledge sharing, plus the role of communication, training and work instruction
in the knowledge conversion processes. This research expands the theme of the conceptual limits
knowledge management found in literature and contributes mainly in managerial direction for the
qualification and learning new employees in the continuous process of recycling knowledge and
mitigation of knowledge waste. Thus, it contributes to the promotion of an enabling environment

for the creation and sharing of knowledge by the people of the workers' environment.

KEYWORDS: Knowledge Management. Knowledge worker. Automotive industry. Analytical
Hierarchy Process. Incomplete Pairwise Comparisons.
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1 INTRODUCAO

Nesta presente pesquisa foram analisados os fatores que contribuem para melhorar o
compartilhamento do conhecimento operario em inddstrias do setor automotiva no Brasil, por
meio da percepcdo de gestores experientes (coordenadores e supervisores) de empresas atuantes
no setor estudado.

A industria automotiva mundial é um segmento que registrou um investimento de 91,5
bilhGes de dolares e um retorno de quase 2 trilhdes de ddlares em 2014, um aumento de 2,6% para
0 ano 2013. Com cerca de 9 milhGes de pessoas empregadas diretamente, este € um setor que
compbe mais de 5,0% do emprego na industria mundial de producdo e o Brasil corresponde ao
nono maior produtor de carros e veiculos comerciais (OICA, 2015). Esse setor industrial também
representa 23,3% do produto nacional bruto no setor industrial (VANALLE e SANTOS, 2014).

O compartilhamento do conhecimento em uma organizagdo diz respeito ao processo, pelo
qual membros de uma equipe expdem e sdo expostos a ideias relacionadas a informagdes, tarefas
e melhorias (EZE et al., 2013). E um tema relacionado a Gestfo do Conhecimento (GC) e um
exemplo de apoio a tomada de decisdo social (Gentner et al., 2009), na qual acdes e estratégias
normalmente corretas ndo sdo triviais (COCKRELL e STONE, 2010).

Segundo Massingham (2014), o conhecimento € um recurso intangivel que, combinado
com outros recursos (financeiros, mercadoldgicos, administrativos, materiais), € capaz de criar
novas competéncias para a organizacao. Ja a gestdo, segundo Gao, Li e Clarke (2008), significa o
ato de organizar, controlar e responsabilizar-se por uma equipe. Usa de métodos cientificos para
definir o melhor caminho para um trabalho a ser feito, o fluxo de comando e de informacao, trata
da documentacdo, da hierarquizacéo, divisdo de normas trabalhistas e de operacdo. Assim, a GC
tem o objetivo de garantir e facilitar o fluxo de conhecimento de pessoas que dominam a
informacdo para pessoas que necessitam da informacdo, de forma que o conhecimento
organizacional evolua e cresca durante esse processo (BONTIS et al., 1999).

A GC ndo apresenta limites claros mas sim uma natureza heterogénea que cria
sobreposicBes com outros dominios, como a Filosofia, Tecnologia da Informacéo, Contabilidade,
Gestdo da Producdo e Gestdo de Recursos Humanos (RAGAB e ARISHA, 2013). E definida
como a atuagéo sistematizada, formal e deliberada no sentido de capturar, preservar, compartilhar

e (re)utilizar os conhecimentos tacitos e explicitos criados e empregados pelas pessoas durante as
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tarefas de rotina e de melhoria dos processos produtivos, de modo a gerar resultados mensuraveis
para a organizacao e para as pessoas (MUNIZ Jr., TRZENIAK, BATISTA, 2009).

A partir da literatura analisada, pesquisas com a GC tendem a se concentrar em processos
e estruturas dentro das organizacgdes, tais como: transferéncia de conhecimento de tacito para
explicito (KLUGE, STEIN e LICHT, 2001), cultura organizacional (QUINTAS, LITTLE e RAY
2002), aprendizagem e tecnologias para armazenamento (O'DELL, ELLIOTT e HUBERT, 2003),
compartilhamento do conhecimento para aumento de produtividade e vendas, reducédo de custos,
aumento da inovacéo e da qualidade (EDVARDSSON, 2009; JASHAPARA, 2011), tipologia do
conhecimento (POLANYI, 1962; NONAKA, 1994; JASIMUDDIN, 2005), transferéncia de
conhecimentos (ARGOTE e INGRAM, 2000; JASIMUDDIN, KLEIN e CONNELL 2006),
criagdo de conhecimento (NONAKA e KONNO, 1998; JENKINS e BALOGUN, 2003),
armazenamento e recuperacdo de conhecimentos (SHERIF, 2002; JASIMUDDIN, KLEIN e
CONNELL 2005).

O compartilhamento do conhecimento é considerado um indutor de crescimento
econémico e uma fonte de vantagem competitiva (LIEBOWITZ e CHEN, 2002), por impulsionar
as organizacOes a se tornarem mais adaptaveis, inovadoras, inteligentes e sustentaveis (WONG e
ASPINWALL, 2004; CHANG, LIN e CHANG, 2010). Isso relacionado ao melhor desempenho
da equipe, do desenvolvimento de projetos (HANSEN, 2002; CUMMINGS, 2004), na
capacidade de inovacdo (ARTHUR e HUNTLEY, 2005; COLLINS e SMITH, 2006), incluindo o
crescimento das vendas e receitas de novos produtos e servicos (LIN, 2007; MESMER-MAGNUS
e DECHURCH, 2009).

A medida que 0 mundo se move em dire¢do a uma “economia baseada no conhecimento”,
0 sucesso sera baseado em como as empresas e organizacfes adquirem, utilizam e alavancam o
conhecimento de forma eficaz.

Devido aos potenciais resultados do compartilhamento dos conhecimentos, muitas
organizacdes tém investido recursos em iniciativas da GC e no desenvolvimento de sistemas de
gestdo do conhecimento. No entanto, apesar desses investimentos, foi estimado que pelo menos
31.500 milhdes de dolares sdo perdidos por ano por empresas da Fortune 500 como resultado de
ndo compartilhamento do conhecimento (BABCOCK, 2004). Uma importante razdo para o

fracasso desses sistemas no compartilhamento do conhecimentos é a falta de consideragdo da
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influéncia do contexto organizacional e interpessoal, bem como das caracteristicas individuais que
influenciam o processo (VOELPEL, DOUS e DAVENPORT, 2005; WANG e NOE, 2010).

Autores abaixo indicam a necessidade de pesquisas relacionadas ao tema, que envolvem

identificacéo e avaliagdo de:

e Tipos de incentivos que promovem o comportamento de compartilhamento do
conhecimento, com avaliacdo de atitudes e performance a respeito (KUO, 2013).

e Fatores para o compartilhamento do conhecimento por meio de métodos de auxilio
a decisdo organizacional em diferentes empresas para identificacdo de efeitos
situacionais (LIN, LEE e WANG, 2009; YUANLIN, 2011).

e Relacionamentos interpessoais  significantes no compartilhamento do
conhecimento (TOHIDINIA e MOSAKHANI, 2010).

e Fatores organizacionais, caracteristicas interpessoais e de equipe, individuais e
culturais (WANG e NOE, 2010).

e Fatores motivacionais, bem como, confianca, atitudes individuais, reconhecimento
e incentivo (MAYER e GARVIN, 2005).

e Fatores beneficiadores do conhecimento para estimular e favorecer a sua
transferéncia e compartilhamento entre projetos, encorajando atividades
especificas para o objetivo geral (GOLD, et. al, 2001; LEE e CHOI, 2003).

e Andlise do compartilhamento do conhecimento em ambientes dindmicos, por
exemplo, na area da satde, como industrias hospitalares (CHALKITI, 2012).

e Fatores alavancadores da Gestdo do Conhecimento operario (MUNIZ Jr. et al.,
2013)

A presente pesquisa sustenta que o atual cenario industrial produz desafios ao estimular os
operarios a trabalharem juntos e compartilharem seus conhecimentos para criacdo de inovacgdes e
melhorias nos processos produtivos (MUNIZ Jr., 2014). Situa¢des industriais cotidianas ilustram
o compartilhamento do conhecimento no “chédo de fabrica™:

e Processo de comunicacdo informal para compartilhar praticas entre operarios;

e Treinamento de novos operarios pelos mais experientes e interacOes praticas durante as

atividades diarias de seus atores;
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e Discussdo de problemas durante os eventos de kaizen.

Os desafios tém relacdo direta com o estudo do seguinte trinbmio: Organizacdo do
Trabalho, Organizagdo da Produgdo e Conhecimento. Portanto, as questbes importantes de
pesquisa nesse cenario sdo: Quais os fatores para que um sistema de producdo alinhe Pessoas,
Processos e Conhecimento? Como avaliar tais fatores? Qual a importancia relativa desses fatores?

Investigagdes sobre os fatores que afetam esse compartilhamento tém revelado uma série
de variaveis relacionadas desde tecnologias, ferramentas (CHENNAMANENI, 2006; BOCK,
KIM e LEE, 2005; VAN den HOOFF e De RIDDER, 2004) e regras organizacionais
(ALLAMEH e ABBAS, 2010) até questdes sociais como motivacdo, incentivo, cultura
organizacional (CHENG, HO e LAU, 2009; TAYLOR e MURTHY, 2009), valores pessoais,
auto-identidades (CHENNAMANENI, 2006), confianga (AULAWI, 2009; CHOI, YOUNG e
LEE, 2008), tempo e ambientes de comunicagdo (MOFFETT et al., 2003; VAN den HOOFF e De
RIDDER, 2004).

Com enfoque em diversos temas voltados para empresa, autores tratam formas de avaliar a
GC e o conhecimento com trabalhos relativos a: comportamentos, praticas e maturidade nas
organizagdes (DARROCH, 2003; KHATIBIAN, POUR e JAFARI, 2010), estratégia de uso por
meio de métodos multicritérios (WU, 2008), escolha de software de auxilio por meio do método
AHP (NGAI e CHAN, 2005), framework de avaliacdo do compartilhamento do conhecimento a
partir de fatores sociais (CHOW e CHAN, 2008), trabalhos que utilizam o método AHP para
avaliacdo do compartilhamento do conhecimento organizacional (LIN, LEE e WANG, 2009;
YUANLIN, 2011; AMINIFARD e AFRAZEH, 2008), frameworks para o conhecimento util
(MASSINGHAM, 2014; GARCIA-FERNANDEZ, 2015), gestdo de risco do conhecimento
(MASSINGHAM, 2010), métodos para criacdo do conhecimento (MITCHELL e BOYLE, 2010);
conhecimento técito para unidades de trabalho (KOSKINEN, 2003), entre outros. Contudo ndo se
encontrou na literatura um trabalho que integre um método de decisdo multicritério, que utiliza
fatores pertencentes a Organizacdo do Trabalho, Organizacdo da Producdo e a Gestdo do
Conhecimento, para a avaliacdo do compartilhamento do conhecimento operario.

Fica evidenciada a relevancia do estudo, pois explora oportunidades de pesquisa atuais
relacionadas a andlise de fatores que influenciam o compartilhamento do conhecimento entre

operarios, abordando de forma integrada os temas Pessoas, Processos e Conhecimentos,
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discutindo orientacdes tedricas e pragmaticas para os gestores em sua tomada de decisdo relativa

ao ambiente operério.

1.1 OBJETIVOS E DELIMITACAO DO TEMA

Objetivo Geral do trabalho é analisar fatores que contribuem para o melhor
compartilhamento de conhecimento operario em trés empresas do setor automotiva. O Objetivo
Especifico € avaliar a relevancia desses fatores em ambientes operarios de industrias automotivas.

Este estudo foi delimitado a industria automotiva nacional, entre produtoras de
automoveis, veiculos comerciais e autopecas. A producdo total de veiculos nos primeiros cinco
meses de 2015 constatou uma baixa 33,0% em relacdo ao mesmo periodo do ano passado. O setor
demitiu quase 5.000 de seu total de cerca de 140.000 trabalhadores este ano. (ANFAVEA, 2015).
O atual cenario nacional favorece a pesquisa com futuras diregdes da empresa para a reducéo de
desperdicio e ganhos no processo produtivo pela promocéo de fatores de compartilhamento do
conhecimento de forma eficaz e rapida para o aprendizado e qualificacdo de futuros operarios e
novos envolvidos. Além disso, o setor estudado apresenta sistemas de gestdo, praticas de
organizagdo e respostas a pressdo ambiental, que servem como um modelo e influéncia para
empresas de outros setores.

Com foco no compartilhamento do conhecimento operario apoiou-se na Visdo e
experiéncia de coordenadores, supervisores e gestores ligados ao setor de Producdo dessas
empresas. Utilizou-se para analise dos dados os métodos Analytic Hierarchy Process (AHP) e o
Incomplete Pairwise Comparison (IPC), eficazes na estruturacdo e modelagem de problema
multicritérios. A pesquisa contou com 79 respondentes de 3 empresas, que possuem tradi¢cdo no
setor automotivo e estdo inseridas no ambiente competitivo global da producéo de veiculos e

autopecas.
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1.2 CONTRIBUICOES

O trabalho, aléem de aproveitar as oportunidades de pesquisa indicadas sobre o tema
Gestdo do Conhecimento com foco no operario, contribui com estudo para o setor automotivo no
Brasil, segmento importante, mas que atualmente apresenta na industria um decaimento nos
indices econdmicos e comerciais, consequéncia natural de um ano fraco para 0o mercado de
veiculos e de uma economia nacional com poucas perspectivas de recuperacdo para um futuro
proximo.

Entretanto, o ajuste fiscal do governo para o setor de indUstria e o programa de protecao
ao emprego tendem a contribuir para as previsdes de crescimento a longo prazo (ANFAVEA,
2015). Dessa forma a pesquisa auxilia 0os gestores, coordenadores e supervisores na tomada de
decisdo eficaz sobre a melhor forma de compartilhamento do conhecimento operario por meio da
priorizacdo de fatores pertencentes a Organizacao do Trabalho, que aborda as questdes referentes
as pessoas; a Organizacdo da Producdo, que aborda os recursos fisicos utilizados no processo
produtivo; e a Gestdo do Conhecimento, que aborda a criacdo e compartilhamento do
conhecimento entre os envolvidos. Os resultados contribuem, principalmente, na qualificacdo e
treinamento de novos funcionarios, no processo continuo de reciclagem de conhecimento e na

mitigacdo do desperdicio do conhecimento.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado em seis capitulos. O presente capitulo traz a Introducdo,
Obijetivo e Delimitacdes do tema e Contribuicdes.

No capitulo 2, de Fundamentacao Tedrica, sdo definidos conceitos pertinentes a Gestéo do
Conhecimento, Compartilhamento do Conhecimento Operéario, Métodos de Auxilio a Decisdo por
Multiplos Critérios, entre outros. O capitulo 3 trata do Procedimento Metodol6gico adotado no
trabalho, onde se apresentam a classificacdo da pesquisa realizada e o seu planejamento, discute-
se a estratégia e o trabalho de campo, aonde foram realizadas as pesquisas. No capitulo 4, €
apresentada a Pesquisa de Campo, com os resultados obtidos e analise dos dados, Bem como a
aplicacdo envolvendo os fatores alavancadores da Gestdo do Conhecimento, sua avaliacdo e
priorizacdo por meio do meétodo AHP. No capitulo 5, sdo apresentadas as ConsideracGes Finais
sobre o estudo realizado. E finalmente o capitulo 6, destina-se aos Proximos Passos e

Cronograma, seguido das Referéncias bibliogréficas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo discutidos os conceitos de Gestdo do Conhecimento, Compartilhamento
do Conhecimento Operario, Fatores Alavancadores da Gestdo do Conhecimento, Métodos de
Auxilio a Deciséo por Mdltiplos Critérios, método AHP e método AHP-IPC, que fundamentam a
discusséo pertinente a este trabalho.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

No contexto das organizaces obter vantagem competitiva € a principal razdo para o uso
estratégico da informacéo, por esse motivo o recurso informacao deve ser tratado como qualquer
outro recurso e cuidado como insumo ao processo decisorio (WANG e NOE, 2010).

Drucker (1999) e Vance (1997) também sugerem que a informacéo € a interpretacdo do
dado, ja o conhecimento seria a forma autenticada e avaliada da informacéo aliado a percepcao do
usuario. Assim, uma vez que a informacdo é processada na mente do usuario, esta se torna
conhecimento do mesmo, enguanto que a articulacdo do conhecimento com a intengdo de
transmiti-lo, torna-se informacéo (SHIN, HOLDEN e SCHMIDT, 2001).

Segundo Jakubuk (2007) destacam-se na literatura duas formas de conhecimento:

e Ontoldgica: Investiga o carater existencial do que estuda, definindo e
categorizando a realidade, estabelecendo limites do assunto estudado, pode ter
senso objetivo ou subjetivo.

e Epistemologica: Investiga a conceituacdo e validade do objeto de estudo por meio

da ciéncia, também podendo apresentar senso objetivo ou subjetivo.

O conhecimento, enquanto debate ontologico, pode ser tanto a representacdo do mundo
real quanto a conceituacdo do produto da interacdo entre o cognitivo individual e a realidade
(BURREL e MORGAN, 2000). Ja enquanto debate espistemoldgico, o conhecimento é a
validacdo da informacdo, dos fatos, e esta contido na experiéncia, na vivéncia de cada ser e em
sua racionalidade (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Na dimensédo individual, essas visdes de conhecimento podem ser automatica (tacita) ou
consciente (explicita); na dimensdo social, podem ser coletiva (conhecimento implicito de
experiéncias sociais, rotinas) e/ou objetivada (conhecimento explicito do compartilhamento de
ideias ou solucgdes) (SPENDER, 1998).
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Polanyi (1966) prop0s duas formas de manifestacdo e armazenamento do conhecimento: a
tacita e a explicita. O conhecimento tacito é que geralmente estd enraizado na acdo individual,
experiéncias, ideias e valores. E de dificil comunicacio, pois a linguagem pode n&o ser suficiente
para externalizar claramente certas mindcias das informagdes, mesmo quando o conhecimento foi
compreendido (WASONGA e MURPHY, 2006). Trés sdo as maneiras no processo de criagédo do
conceito desse conhecimento: (a) metafora e analogia (linguagem figurativa e simbolismo) para
expressar intuicdes e insights, fazendo com que individuos fundamentados em diferentes
contextos e com diferentes experiéncias compreendam algo intuitivamente; (b) conhecimento
pessoal individual compartilhado, para que faca sentido a outras pessoas e possa ser transmitido a
organizacdo por meio de discussbes, diadlogos e debates em grupo; e (c¢) ambiguidade e
redundancia, de onde nascem novos conhecimentos ao estimular o dialogo frequente e a
comunicagcdo criando uma ‘“base cognitiva comum” entre os funcionarios (NONAKA ¢
TAKEUCHI, 1997). J& o conhecimento explicito sera frequentemente o conhecimento objetivo,
mais facil de ser codificado, podendo ser representado em linguagem formal permitindo seu
armazenamento fisico e melhores condic@es de conservacdo (CARVALHO, 2006).

Segundo Drucker (1995) e Reich (1991) a educacdo formal e experiéncia pessoal tornaram
possivel a formacdo de uma nova classe organizacional, o trabalhador do conhecimento;
responsavel por executar tarefas complexas, com crescente quantidade de informacéo e habilidade
de resolucdo de problemas, cujas suas ferramentas principais sdo suas ideias, analises, sinteses,
projetos e o resultado principal é o conhecimento. Para Donnelly (2006) essas pessoas exercem
influéncia consideravel sobre o ambiente de trabalho, sdo menos dependentes de seu supervisor
imediato e reconhecem o valor do conhecimento técnico, tacito e interpessoal.

Outras caracteristicas importantes, como ressalta Haynes (1999), sdo a flexibilidade
funcional, polivaléncia e multitarefa, de forma que os trabalhadores estejam treinados e
qualificados a ocupar uma série de postos de trabalho. A flexibilidade de fungdes permite que a
empresa possa reimplantar e realocar trabalhadores rapidamente, sempre que nhecessario,
promovendo a reducdo de custos financeiros e temporais associados, por exemplo, com a
alternancia entre linhas de produtos e controle do absentismo.

Erden, Von Krogh, Nonaka (2008) propdem o conceito de conhecimento tacito de grupos
que trata da capacidade do grupo de agir como um corpo Unico, usando sua consciéncia coletiva

tanto em situagdes habituais como naquelas ndo habituais e complexas, na falta de regras ou
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orientacOes explicitas. O conceito ndo se trata apenas da agregacdo de todo conhecimento técito
individual, mas sim, um constructo social por meio de interagdes entre individuos ou entre
individuos e seus grupos, além do individuo operando isoladamente. A socializacdo nos grupos
ocorre, por exemplo, na tradicional relagdo em que o aprendiz aprende por meio da “méo na
massa”, observacdo, imitacdo, pratica acompanhada de tutor ou em encontros informais fora do
local de trabalho, de forma que o conhecimento tacito inclui visdo de mundo, modelos mentais e
verdade mutua, que podem ser criados e compartilnados. Leidner (2000) aponta que o
conhecimento tacito de grupo € socialmente complexo e dificil de imitar, logo, constitui um
recurso intangivel de cada empresa que contribui para a vantagem competitiva.
Segundo Muniz Jr., Batista e Loureiro (2010a) o conhecimento técito apresenta cinco

caracteristicas principais:

e  Socialmente construido;

e Incorporado nas rotinas, normas e cultura de grupo que surgem como resultado de experiéncias

compartilhadas e orientam o senso coletivo;

e Extremamente vinculado a acdo, opinides, ideais, emoc¢des e comprometimento;

o Dependente da heterogeneidade e sinergia de seus membros;

e  Capacitador do consentimento do grupo para a melhor acdo e melhor forma de realiza-la; possibilita

a improvisacdo coletiva, que é a capacidade do grupo em cooperar e agir espontaneamente em

situagBes de incerteza.

Autores tém argumentado que somente 0 conhecimento que se torna explicito pode ser
gerenciado (KROGH, ICHIJO e NONAKA, 2001; GILMOUR, 2003). Entretanto, apontam que
melhores resultados podem ser alcancados quando voltados para integracdo das pessoas,
promovendo a troca e o aprendizado de novos conhecimentos. O referéncia maior € a criacdo de
contexto favoravel, chamado por von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) de Ba. Quando a
organizacdo faz uso de um modelo de gestdo que normatiza e tornam explicitas as orientacdes a
serem seguidas, a criacdo de tal contexto é fomentada.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), para que a construcdo de conhecimento
organizacional exista, é necessario um relacionamento sinérgico entre o que ainda é conhecimento
tacito e o que se tornou explicito e a elaboracao de processos sociais que possibilitam a criacdo de
novos conhecimentos por meio da conversdao do tacito para o explicito. Destacam-se assim as
dimensdes ontoldgica e epistemoldgica a nivel organizacional. A dimensdo epistemologica do

conhecimento proporciona a conversdo do conhecimento explicito para o tacito e vice-versa, ja a
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dimensdo ontoldgica ocorre quando varios processos de conversdo do conhecimento técito e
explicito acontecem em um ciclo ascendente do individuo & ampla organizacao.

A dimensdo epistemoldgica esta baseada no contato interpessoal, assim é capaz de gerar
quatro padrdes basicos de conversdo do conhecimento, denominados por Nonaka e Takeuchi
(1997) como processo SECI, ilustrado na Figura R e comentado abaixo:

Figura 1- Processo SECI de Conversdo do Conhecimento
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Fonte: (adaptado de NONAKA, 1994).

e Socializagdo (tAcito para técito): Esse processo ocorre na interag¢do individuo para individuo.
Corresponde a troca de experiéncias entre as pessoas e compartilhamento do conhecimento tacito,
por meio da observagao, imitacdo ou prética.

o Externalizacdo (tacito para explicito): Ocorre com a interacdo do grupo com cada individuo e
corresponde ao registro e disponibilizagdo formal do conhecimento para as demais pessoas, por
meio da escrita, fala ou ilustragéo.

e Combinagdo (explicito para explicito): Quando ha a interacdo entre os grupos em prol da
organizacdo, contribui com a juncéo de contetidos explicitamente disponiveis de forma padronizada
gue geram novos conhecimentos.

e Internalizagio (explicito para tacito): E a incorporacdo do conhecimento desde o individuo, grupo
até a organizagio. E a aquisicdo do conhecimento tacito por meios ja formalizados e registrados,
desta forma, outras pessoas passam a internaliza-los e o utilizam para incrementar, estender,

assimilar e reorganizar seu préprio conhecimento tacito.
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Essas interacBes continuas e dindmicas entre os modos de conversdo do conhecimento
resultam em niveis crescentes de conhecimento, formando a Espiral do Conhecimento, como
ilustrada no centro da Figura R.

A continua interagdo entre esses modos de conversdo do conhecimento é capaz de criar
novos conteudos de conhecimento que se modificam a cada novo ciclo da espiral gerada
(NONAKA, 1994). Tais contetdos se interrelacionam na espiral, tecendo relacfes entre suas
quatro formas de conversdo e ascendem evolutivamente desde o nivel individual até o nivel
interorganizacional do conhecimento, gerando uma integracdo entre a dimensdo epistemolégica e
a dimensdo ontoldgica. A espiral representa a ampliacdo dessa rede de interacdes que finda com o
surgimento de uma nova rede, s6 que em um nivel ontoldgico superior (NAKAYAMA, 2013).

Nonaka e Takeuchi (1997) admitem cinco condi¢Oes capacitadoras que promovem 0
espiral do conhecimento:

e Intencdo: Define a aspiracdo as metas. Ao que tange o conhecimento é a estimulagdo da
organizagdo pelo compromisso de seus funcionarios, formulando e propondo-lhes uma intencéo
organizacional,

e Autonomia: Corresponde a independéncia funcional e intelectual do membros da organizacdo. Agir
de forma auténoma amplia a chance de introduzir oportunidades inesperadas e proporciona a maior
flexibilidade de adquirir, interpretar e relacionar informacGes;

e Flutuacdo e Caos Criativo: Caracteriza cendrios com padrdes de dificil previsdo. Em autobeneficio
as organizaces podem explorar a ambiguidade, a redundancia e/ou os ruidos para aprimorarem seu
proprio sistema de conhecimento. Pois seus membros enfrentardo um colapso de rotinas, habitos ou
estruturas cognitivas, o que ira demandar atencdo para o dialogo como meio de interagdo social a
fim de criar novos conceitos;

o Redundancia: Refere-se & superposi¢do intencional de informacfes sobre atividades da empresa e
responsabilidades da geréncia. Um conceito criado deve ser compartilhado por outros individuos
que talvez ndo precisem do conceito imediatamente, mas tendem a experimenta-lo. Nesse sentido, a

redundancia de informac0es acelera o processo de criagdo do conhecimento;

e Variedade de requisitos: Corresponde ao acesso & informacdo. Visa-se aumentar a flexibilidade e

rapidez entre etapas para se dispor do conhecimento necessario.

O processo de criacdo do conhecimento organizacional comeca com o compartilhamento
do conhecimento tacito, pois o conhecimento individual, rico e inexplorado, deve ser amplificado
na organizagdo. Em seguida, o conhecimento técito deve ser compartilhado sendo convertido para

explicito, na forma de um novo conceito. Na fase seguinte, esse conceito é questionado e
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justificado pela sua relevancia para a organizacdo. Aprovado, o conceito é convertido em um
modelo que pode tomar a forma de um prototipo, no caso de desenvolvimento de produto, um
novo sistema administrativo ou um novo valor corporativo. Na Gltima fase, o conhecimento criado
é difundido, compartilhado com outros membros da organizacdo ou mesmo com constituintes
externos. Uma organizagdo criadora de conhecimento trabalha em um sistema aberto, onde o
conhecimento é trocado com o ambiente externo constantemente (NONAKA e TAKEUCHI,
2008).

Segundo Rai (2011) as organizacdoes que promovem a criacdo, conversao e
compartilhamento do conhecimento, simultaneamente, por todas as quatro modalidades do
processo SECI, sdo mais susceptiveis a ter uma GC eficaz e eficiente, independente de sua cultura
organizacional.

A cultura organizacional pode ser definida como uma complexa combinagdo de sistemas
formais e informais, processos e interacdes. No ambito formal, os componentes da cultura
organizacional incluem lideranga, estrutura, politicas, sistemas de recompensa, mecanismos de
socializacdo, processos de tomada de decisao, etc (COHEN, 1993; DION, 1996; SCHEIN, 2004).
Ja no informal seus componentes incluem normas de comportamento implicitas, valores, modelos,
mitos e rituais organizacionais, anedotas historicas, praticas e crencas organizacionais, e
linguagem (TREVINO, 1990; TREVINO e BROWN, 2004; ROBBIN, 2004). Ainda, segundo
Saifi (2015), as organizacOes estdo sujeitas a modificar de forma significativa a sua cultura
organizacional ao longo do tempo, a medida em que se adaptam e lidam com obstaculos e
mudancas no ambiente.

Cameron e Quin (2006) e Yu e Wu (2009) apresentam quatro tipos de cultura
organizacional:

e Clan culture: Apresenta foco orgénico interno e de integracdo, além da flexibilidade. Os
membros da organizacgdo sdo parte de um sistema social comum, ou cl, e estdo ligados
entre si por meio do desenvolvimento de senso de afiliagdo e pertencimento.

e Adhocracy culture: Apresenta foco organico externo, maior independéncia e flexibilidade
E caracterizado como um sistema aberto e os membros estdo ligados em conjunto pela
motivacdo, entusiasmos e sentimento de desafio. Essa cultura é como um instituicdo
temporéria, que € dissolvida ou deixa de existir sempre que as tarefas sdo finalizadas, e

ressurgem nas proximas tarefas.
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e Market culture: Caracterizado pelo foco externo e no controle, bem como dirigido por
resultados e pela competicdo. Seus membros fazem parte de um tipo de mercado
organizacional, conduzidos pelas metas e pela competicdo. O objetivo da organizagdo é
lucrar por meio da concorréncia de mercado.

e Hierarchy culture: Definido por valores com foco interno e no controle. Apresenta uma
estrutura rigida, regras e procedimentos padronizadas e responsabilidades bem definidas.
Seus membros estdo unidos por mecanismos de controles internos, prazos, politicas e
procedimentos.

Segundo Rai (2011) existe uma propensa orientacdo de cada cultura para a forma de se
gerenciar o conhecimento sua principal forma de criagdo e conversdo do conhecimento, como
ilustrado no Quadro 1.

Quadro 1 — Relagéo entre Cultura Organizacional e Gestdo do Conhecimento

Cultura Gestdo do Conhecimento Forma de Conversdao do Conhecimento
Realizada de forma experimental, na qual o N . S
) f e . Socializagdo, pois os individuos tendem
conhecimento tacito é compartilhado por i A
A . . a compartilhar experiéncias, que
Clan experiéncias comuns tais como: habilidade e . - .
g . incluem a criacdo de modelos mentais,
know-how dos individuos, confianga, segurancga, ) ) , ,
.. . . N perspectiva de vida e confianga mutua.
afinidade, energia, paixao e tensao.
Externalizacdo, baseia-se na criacdo e
Apresenta formato conceitual, na qual o registro de um novo conhecimento e é
Adhocracy | conhecimento explicito é articulado por meio de especializado em manter o
imagens, simbolos e linguagem. conhecimento de clientes e
especialistas em uma forma explicita.
. A . Combinacgdo, na qual o conhecimento
Desenvolvida de forma sistémica e padronizada, .. G . g .
, e . explicito é articulado, compartilhado e
Market | através de documentos, especificacdes, manuais, )
. reconfigurado em novos, complexos e
bancos de dados, patentes e licengas. A . .
sistémicos conhecimentos explicitos.
. . f Internalizagdo, na qual o conhecimento
No formato de rotina, o conhecimento tacito é s . B
. . ~ (s explicito é absorvido através da
. . rotinizado e incorporado em agdes e praticas, . ~ .
Hierarchical o o interpretacao e convertido no
referente ao know-how de operacgses didrias e . L .
. o conhecimento tdcito através de
nas rotinas organizacionais. ) L
modelos mentais e know-how técnico.

Fonte: (adaptado de RAI, 2011).

Autores destacam que a cultura organizacional da suporte a Gestdo do Conhecimento, no
que diz respeito a: foco, flexibilidade, controle, (QUIN, 2006; YU e WU, 2009) direcionamento,
adaptabilidade, coesédo, envolvimento (ZHENG, YANG e MCLEAN, 2010), criagéo de afinidade,
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integracdo, (GLINSKA- NEWES, 2007) , etc. Desta forma, neste trabalho consideramos a cultura
organizacional como um elemento de suporte que faz uso dos fatores de compartilhamento do
conhecimento. Nossa analise ird se basear nesses fatores, respeitando a cutlura organizacional de
cada empresa.

Segundo Nakano (2006) podem ser identificadas na literatura quatro diferencas sobre
conhecimento organizacional e sua respectiva gestdo, apontadas na literatura: a cognitiva e a
construtivista, referentes a perspectiva sobre o conhecimento, e a prescritiva e analitica, referentes

ao seu carater, Quadro 2.

Quadro 2 - Diferentes perspectivas e carater do conhecimento encontrados na literatura

o Conhecimento é visto como um insumo passivel de ser armazenado, combinado e
g | Cognitiva o
= reutilizado.
D
& o Conhecimento é visto como o préprio processo de criacdo, e é o resultado da
@ | Construtivista | y
interacdo entre as pessoas.
- Conhecimento tem o objetivo de preconizar agdes e principios para a modificacao
Prescritivo L
B da organizacao.
N
8 » Conhecimento é voltado para a elaboracdo de conceitos e constructos que
Analitico . . . } .
permitam a descricdo, analise e compreensdo do fenémeno.

Fonte: (adaptado de NAKANO, 2006).

Neste trabalho sera analisada em mais detalhe a proposicdo de perspectiva construtivista,
na qual o conhecimento organizacional € um componente do processo de definicdo de problemas
e construcdo da realidade, e ndo seu resultado final, sendo dependente do contexto e da historia
prévia da organizacédo e dos individuos. (NAKANO e FLEURY, 2005). E a proposi¢do de carater
analitico, na qual ganha destaque a administracdo das pessoas, a necessidade da oferta de
possibilidades de interacdo e a comunicacdo interpessoal. Aonde o tacito tem papel central e é
passivel de ser traduzido e administrado. Com conhecimento é construido no relacionamento entre
individuos, é dependente de suas capacidades e de suas caracteristicas pessoais, do contexto e das
formas de expressao escolhidas. (MUNIZ Jr., 2014).

Admitindo o conhecimento como insumo ou como processo, atribui-se a Gestdo do
Conhecimento (GC) a representacdo um conjunto de principios ou técnicas para negociar com

processos ou fendmenos sociais. Trata-se de uma visdo apoiada pelas ideias de construtivismo



25

social sobre a natureza do desenvolvimento do conhecimento (ALVESSON e KARREMAN,
2001), que considera o ato de aprender enquanto se trabalha, e coloca a aprendizagem como uma
parte inevitavel do trabalho em ambientes sociais (EASTERBY-SMITH, BURGOYNE e
ARAUJO, 2001; NAKANO, 2006).

E a classe de gerenciamento que visa combinar a tecnologia da informagdo com os
processos organizacionais de forma sistematizada e integrada. a partir da codificacdo estratégica,
que pretende documentar e armazenar o conhecimento em base de dados, e da personalizacdo
estratégica, que busca desenvolver redes de pessoas para a comunicacdo de ideias (HANSEN, et
al., 1999; PLESSIS, 2005);

Segundo Vergison (2001) ha duas linhas de estudo da GC, ambas fortemente ligadas a
aspectos humanos e organizacionais, sdo elas: (a) Macro-escala: é sensivel aos planos estratégicos
e as preocupacdes transversais entre unidades de negdcios, e requer comprometimento e suporte
proativo da alta geréncia; e (b) Micro-escala, que utilizamos neste trabalho, é a linha que foca na
captura, estruturacdo do conhecimento capturado e identifica seu uso a nivel local, ocupa-se de
problemas de razoavel complexidade, em especial os do ‘“chdo de fabrica”, que néo
necessariamente necessita de forte suporte da alta geréncia, e ndo sdo sensiveis as variacdes do

plano estratégico.

2.2 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO OPERARIO

O compartilhamento do conhecimento organizacional é o ato de se transferir o
conhecimento de uma pessoa para outra ou mais pessoas, adicionando valor a atividades da
organizacdo (MITCHELL e BOYLE, 2010). Ainda segundo Chua (2003), este é 0 processo na
qual individuos coletivamente e interativamente refinam um pensamento, uma ideia ou uma
sugestdo a luz da experiéncia.

Stenmark (2000) afirma que o conhecimento ndo é compartilhado sem um apelo
motivacional, logo é comum que os individuos tendam a se preocupar com o que eles podem
ganhar ou perder nesse processo de compartilhamento. Contudo, Swift, Balkin e Matusik (2010)
ressaltam gue as pessoas gostam de compartilhar conhecimento, pois querem ser identificadas e
respeitadas pelo conhecimento que possuem, além disso, trata-se € uma forma de melhorar a

percepcdo de auto-eficiéncia. Logo, o ndo compartilhamento do conhecimento pode seser
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consequéncia do ambiente organizacional, promovido por uma politica ou sistema de
remuneracdo, mal estruturados, que dificultam o compartilhamento e a colaborac&o.

Azudin et al. (2009) distingue quatro caracteristicas sociais na literatura que beneficiam
esse processo: (a) Confianga, quanto maior o nivel de confianga entre os membros da equipe,
maior € a abertura e a eficiéncia dos canais de comunicacéo; (b) Interesse, garante a disposicao de
escutar e ajudar ao proximo; (c) Comprometimento, promove voluntarios para compartilhar o
conhecimento; e (d) Qualidade do relacionamento, que visa promover a consciéncia do
conhecimento que esté disponivel na organizag&o.

Grotenhuis e Weggeman (2002) ressaltam os beneficios coorporativos no convivio entre a
"fonte de conhecimento e o receptor do conhecimento” no processo de compartilhamento de

conhecimentos:
o Evitaareinvencéo e reduz o trabalho redundante;
e Reduz o custo dos inventos;
e Cria conhecimento com a ajuda de peritos e pessoas experientes;
e Fornece uma direcdo certa para os trabalhadores aspirantes e entusiastas, e faz deles especialistas no
futuro;
e Resolve problemas na fase primaria, 0 que economiza tempo, dinheiro e mao-de-obra.
e Aproxima empresas das universidades, sobre tudo em pesquisas relacionadas as necessidades do

trabalhador.

Zhang e Jiang (2015) apontam na literatura duas formas comportamentais de
compartilhamento do conhecimento, que sdo distinguidas pelo impulso inicial que estimula a
acao:

e Responsivo: refere-se a pessoa que prové o conhecimento quando requisitada
ajuda. Nesta situacdo, os comportamentos de troca de conhecimentos ndo sao
planejados com antecedéncia, mas sdo desencadeados pela acdo de solicitar aos
beneficiarios. Este tipo de acdo apresenta elementos comuns ao comportamento de
cidadania, estudado por Bock, et al. (2005).

e Pré-ativo: refere-se a uma pessoa que compartilha de forma pro-ativa novas ideias
ou novas aprendizados com outra pessoa, de forma a obter comentarios ou
sugestdes. Neste processo, comportamento € uma acdo pré-ativa que pode ser

planejada com antecedéncia.
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De acordo com Johnson, Lorentz e Lundvall (2002) o que se compartilha do
conhecimento pode ser dividido em quatro categorias, definidas a nivel operacional para aplicagdo
e competéncia na organizagéo:

o Know-what: Conhecimento que se refere ao fato, com o valor de informacéo, podendo ser divido
em bits e comunicado como dados. Apresenta facilidade na codificacao;

e  Know-why: Refere-se aos principios e leis que justificam o resultado de operages. Sua codificacdo
é normalmente incompleta por possuir parcial construcdo no conhecimento tacito;

o Know-how: Descreve a habilidade de executar. Apresenta o foco na habilidade cientifica e no
conhecimento pessoal. Baseia-se na intuicdo, no reconhecimento de padrdes enraizados em
experiéncias de aprendizado e em operacdes logicas. Também apresenta codificacdo parcial por
tratar de caracteristicas préprias e irredutiveis de diferentes tipos de exercicios;

e Know-who: Diz respeito a informagdo sobre quem sabe e quem sabe executar. Envolve a habilidade

social de cooperar e comunicar, e apresenta dificuldade de codificagéo.

Segundo Muniz Jr. (2014) o conhecimento de “chao de fabrica” quando compartilhado
contribui para a criacdo e/ou melhoria de processos, produtos e servi¢os. Logo, as experiéncias
vivenciadas pelos operarios devem ser compartilhadas com agilidade e competéncia para a
organizacdo. Nesse ambiente de trabalho, existem varias fontes de conhecimento que colaboram
para a melhoria de resultados: rodizios nas funcGes de trabalho, contratacbes, kaizens,
treinamentos no proprio trabalho (learn by doing), treinamentos, manuais de qualidade, registro
de qualidade, procedimentos, instrucdo de trabalho, planos de sugestdes, parceiras externas,
experiéncias das pessoas, inovagdes, novas praticas, langamento de novos produtos, método de
andlise e solucdo de problemas, entre outras.

Quanto as barreiras para o compartilhamento do conhecimento operério, estas podem ser:
a falta de compromisso da geréncia, de confianca entre interlocutores, escassez de recursos,
conflitos de motivos, subestimacdo de niveis mais baixos, prevencdo de conflitos e
constrangimento (KATHIRAVELU, 2013), acomodacdo, ameaca a auto-imagem, falta de
compreensdo dos processos da organizacdo, linguagem inadequada, relacGes de poder implicitas
(TONNET e PAZ, 2006), diferenca de géneros e idades, diferenca de niveis de experiéncia,
intolerancia devido a erros passados, entre outros (RIEGE, 2005).

Ressalta-se também a dificuldade em se compartilhar o conhecimento tacito, devida seu
carater subjetivo e ambiguo, inerentes a cada colaborador, tal qual a dificuldade de identificacdo e
articulacdo desse conhecimento (MCINERNEY e MCINERNEY, 2006). Como apontado por
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Stewart (2002), as pessoas sabem mais do que percebem, “Ao longo de anos, desenvolvem
enormes repertorios de habilidades, informac6es e formas de trabalhar que internalizaram a ponto
de esquecer”.

Relativo a perda do conhecimento organizacional, usualmente originario do desligamento,
demissdes e relocacdo do pessoal; autores destacam trés etapas para a retencdo do conhecimento:
(a) identificar os conhecimentos significativos; (b) mapear quem detém tais conhecimentos, a
partir de planejamento e implementagéo e (c) compartilhar e institucionalizar os conhecimentos
identificados e mapeados, retornando estes a organizagio (MADHAVARAM e MCDONALD,
2010; JAFARI et al., 2011).

2.3 FATORES ALAVANCADORES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

De acordo com Davenport e Prusak (1998), qualquer empresa que queira destacar-se na
gestdo do conhecimento tem que implementar os trés processos de geracdo, codificacdo e
transferéncia do conhecimento. Conforme 0s autores, o processo de geracdo do conhecimento €
subdividido em cinco sub-processos: aquisi¢do, recursos dedicados, fusdo, adaptacao e redes. Os
autores destacam que o conhecimento que é obtido via aquisicdo ndo precisa ser um novo
conhecimento criado, mas necessita ser um novo conhecimento para a organizacdo. Segundo
Terra e Gordon (2002), as empresas de ponta apresentam grande foco na facilitacdo do
aprendizado individual e na gestdo de talento, para estimular o compartilhamento do
conhecimento, seja ele: interno ou externo, formal ou informal.

Toften e Olsen (2003) apontam que o maior objetivo em se avaliar aspectos do
desempenho da GC € aumentar a eficiéncia, eficacia e adaptabilidade dos esforcos da GC de
modo a agregar mais valor ao desempenho geral da organizacdo. Muniz Jr., Batista e Loureiro
(2010a) fundamenta que, para maior promo¢do de um contexto favoravel (Ba) para o
desenvolvimento da GC, devem-se integrar conceitos da Organizacdo da Producdo (OP) e da
Organizacdo do Trabalho (OT), promovendo fatores que contribuem para o compartilhamento do
conhecimento operario.

Esta pesquisa alinha-se ao Modelo de Gestdo da Producdo baseado no Conhecimento
(MGP-C; MUNIZ, BATISTA, LOUREIRO, 2010a) que considera uma terceira dimensdo no

estudo organizacional, além das tradicionais Producgdo e Trabalho, a dimensdo Conhecimento. Na
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pesquisa referente a este modelo, os fatores que o definem foram inicialmente identificados e
confirmados através dos resultados obtidos em quatro estudos de casos realizados em empresas do
setor automotivo. O MGP-C (Figura 2) adota os processos Socializacdo, Externalizacdo,
Combinacéo e Internalizagdo como os fatores alavancadores da GC. Consideram-se como fatores
alavancadores da OP o0: Método de Solucéo de Problemas, Instrucdo de Trabalho, 5S, Poka Yoke,
Zero Defeito e Troca Rapida. Na selecdo desses fatores considerou-se tanto a Producdo Enxuta
quanto a Producdo em Massa, logo, tais ferramentas promovem o aproveitamento do
conhecimento e envolvimento do operario conduzindo ao controle e melhoria das atividades
diarias de producdo. Ja os fatores alavancadores da OT foram indicados por promoveram a
integracdo das pessoas no ambiente operario e na organizacdo, criando condicdo favoravel e
formal na obtencdo de resultados. S&o estes: Objetivo, Estrutura, Comunicagdo, Treinamento,
Incentivo, Caracteristicais Pessoais e Relacionamento Pessoal.

Na Figura 2, Muniz Jr. (2007) estabelece que a estrela que contorna a OP e a OT reproduz
a existéncia de uma soma de fatores definidos e ajustados para o controle da Gestdo da Producéo
que auxilia a criacdo do contexto favoravel (Ba). A melhoria sincrona dos fatores deve esforcar-se
pelo alcance do objetivo final que, no caso das organizacfes empresariais, € a conquista dos
resultados A linha tracejada denota a perceptibilidade do ambiente operario as varidveis
exteriores, tais como: implementacdo de inovagdes tecnoldgicas nos processos produtivos,
orientacdes estratégicas, queda nas vendas, entre outras. E a medida que se expande o nivel de
conhecimento pela pratica do processo de conversdo do conhecimento, verifica-se também uma
promocdo do contexto favoravel (Ba) e uma associacdo natural com a OT e a OP, como indicado
pela seta em espiral. Esse fenbmeno pode ser lidado ao se considerar deliberadamente e

rigorosamente com os fatores alavancadores apresentados.
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Figura 2 - Modelo de Gest&o de Produgdo baseado no Conhecimento — MGP - C

PERSPECTIVA
INTEGRADA DE GESTAO
DA PRODUGAO BASEADA
NO CONHECIMENTO

P -— A3 - -
! ORGANIZACAO 7
))f DO TRABALHO K-Dimensao

/_:’A 1 1. Socializagao

T-Dimensao ~] > | 2. Explicitagéo
1. Objetivo I S E | 3. Combinagao
2 Estrutura [ I 4. Internalizagao
3. Comunicagao 1 1|C LN
4. Treinamento : Ba _ \ , . .

. I Z ORGANIZACAO " P-Dimens&o

5. Incentivo | DA PRODUGCAO | 1. Método de Solugao de
6. Caracteristicas L_——J—sI-—-1 Problemas

Pessoais V N 2. Instrugao de Trabalho

3.58

7. Relaciomento 4. Poka Yoke

Pessoal 5. Troca Répida

Fonte: (MUNIZ Jr., BATISTA e LOUREIRO 2010)

O METODO DE SOLUGCAO DE PROBLEMAS ¢ um roteiro complexo utilizado para
resolucdes de problemas organizacionais, Trata-se de uma método prescritivo, estruturado e
sistematico para o desenvolvimento de um processo de melhoria em um ambiente organizacional,
visando solucdo de problemas e obtencdo de resultados otimizados.

A INSTRUCAO DE TRABALHO é um documento normativo que se destina a descrever
a maneira correta de executar uma operacéo e/ou tarefa, de modo simples e direto.

O 5S é um programa que cuida da base, facilitando o aprendizado e pratica de conceitos e
ferramentas para a qualidade. Isso inclui cuidar do ambiente, equipamentos, materiais, métodos,
medidas e pessoas. Desta forma, incentiva o senso de utilizacdo, de ordenacdo, de limpeza, de
salide e o senso de autodisciplina.

O POKA-YOKE ¢ um dispositivo a prova de erros destinado a evitar a ocorréncia de
defeitos em processos de fabricacdo e/ou na utilizacdo de produtos. Pode ser um poka-yoke de
controle, que, quando ativado, a maquina ou linha de processamento para, de forma que o
problema possa ser corrigido; ou um poka-yoke de adverténcia que quando ativado um alarme ou
uma luz deve sinalizar, visando alertar o trabalhador.

A TROCA-RAPIDA ¢é um método utilizado para aperfeicoar a producdo em linha de

montagem industrial, utilizado para analisar e reduzir significativamente o tempo de trocas e
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ajustes entre producgdes diferentes. A forma de se mensurar esse tempo é baseada entre a
ultima peca boa de um lote e a primeira peca boa do préximo lote de produc&o.

Os OBJETIVOS devem ser dimensionados em metas que se pretende cumprir e que
podem ter motivacdo interna na equipe de trabalho, ou externa, como aqueles delimitados pela
geréncia. Os objetivos traduzem o que os membros da equipe julgam significativo para melhor
cumprir suas tarefas no dia-a-dia, assim, devem ser debatidos entre trabalhadores e a lideranga e
representam uma forma de relacionar o trabalho do grupo a geracdo de resultados, indicando
progressos, orientando prioridades e justificando a obtencdo de recursos materiais e de tempo,
para resolucéo de problemas, implementacdo de melhorias, entre outras. Wong (2005) ressalta que
0s objetivos, metas e planejamento devem ser claros, compreendidos por todos os envolvidos e
valorizando a proposta da GC a fim de criar comprometimento por parte da gestdo e dos
operarios.

A ESTRUTURA representa a organizacdo formal das pessoas, dos recursos materiais e do
tempo requerido para as atividades do grupo de trabalho, a fim de produzir melhorias. Entende-se
como a especificacdo dos papéis e das responsabilidades atribuidas as pessoas pertencentes ao
grupo, composto por operadores, apoiadores e sua supervisdo direta, e, também, a especificacdo
da disponibilidade de recursos materiais (tais como equipamentos, maquinas e dispositivos) e de
tempo, que pode ser usado, parcialmente, para que 0s membros do grupo se relnam para, por
exemplo, resolver problemas e discutir objetivos. A organizacdo formal de pessoas, recursos
materiais e de tempo estimulam a iniciativa e a autonomia aos membros do grupo, para buscarem
apoio e se reunirem para criar, compartilhar, usar e avaliar novas sugestfes para a melhoria de
suas atividades e a obtencdo de resultados. Holsapple e Joshi (2000) acrescentam que ferramentas
de redes tecnoldgicas devem ser complementadas com discussdes “cara a cara”, jA que estas
podem fornecer um meio mais rico para a transferéncia do conhecimento.

A COMUNICACAO implica no processo pelo qual ideias e sentimentos sdo transmitidos
de pessoa para pessoa, de pessoa para grupo, ou de grupo para grupo, tornando possivel a
interacdo social necessaria a GC. A comunicacao interna do grupo compreende o relacionamento
pessoal entre 0s membros do grupo, a colaboracdo e o aprendizado, bem como, a conducdo do
processo de tomada de decisdo, que envolve a acdo para resolver um dado problema apos
discussao ou exame prévio. A comunicagdo externa compreende 0 apoio de outras areas, para que

0 grupo realize suas atividades e a propria comunica¢do do grupo com outros grupos, visando
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compartilhar melhorias, resolver problemas e alinhar ag0es. Para Azan e Sutter (2010) a
transferéncia do conhecimento resulta do encontro de diferentes linguagens, crengas e valores.
Porém seu sucesso depende da facilidade de comunicacao e na intimidade de seus comunicadores.

O TREINAMENTO visa qualificar as atividades de producéo, assegurando aos membros
do grupo fluéncia, habilidade no uso de ferramentas e técnicas que os auxiliem, tanto na melhoria
de seu trabalho, como na atuacdo em diferentes postos de trabalho. Busca criar flexibilidade para
a liberacdo de qualquer membro para outras atividades, sem quebra da rotina de trabalho.

Segundo Wong (2005) o treinamento e educacdo implicam que os membros da
organizagdo estejam cientes das necessidades da Gestdo do Conhecimento e a reconhecam como
um recurso fundamental para a viabilidade de uma empresa. Além disso, os funcionérios
poderiam ser treinados e educados no uso do sistemas e outras ferramentas tecnoldgicas para a
GC.

O INCENTIVO esta relativo ao estimulo para que determinada a¢do aconteca, como, a
que os operadores sugiram melhorias para um dado posto de trabalho. O processo de incentivo
contempla dois aspectos: a remuneracdo pecuniaria e o reconhecimento, que consiste no prémio
por uma acdo meritoria incomum ao individuo ou ao grupo.

As CARACTERISTICAS PESSOAIS referem-se a aptiddo, ao interesse em aprender, a
motivacdo, a qualificacdo e aos valores compartilhados entre o individuo e 0s grupos com que se
relaciona.

Em geral as competéncias, habilidades e personalidade que sdo necessarias aos
funcionarios em uma organizagdo incluem aquelas relacionadas ao trabalho em grupo, aptiddo
para novas tecnologias, conhecimento de linguas, sensibilidade cultural, comportamento ético,
habilidades de aprendizagem e reflexdo, flexibilidade, empreendedorismo, resolucdo de
problemas e confiabilidade (TYNJALA, 2003).

O RELACIONAMENTO PESSOAL diz respeito a interacdo saudavel entre duas ou mais
pessoas. Verifica-se que, quando as pessoas conhecem a si mesmas, sdo capazes de se colocar no
lugar dos outros (demonstram empatia), expressam opinides de forma clara e direta sem ofender o
proximo (assertividade), sdo cordiais e tém sentido ético.

Outros autores também foram analisados na revisdo tedrica desta pesquisa, e constatou-se

meng&o de tais fatores em muitos destes autores. O Quadro 2 indica a relagdo de fatores e autores
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analisados na revisao bibliogréfica e adicionalmente ao método utilizado no trabalho de Muniz Jr.,
Batista e Loureiro (2010b).

Quadro 3 — Fatores analisados e autores

Autores

Nonaka, von Krogh, Voelpel (2001)

Wang e Noe (2010)

Mayer e Garvin (2005)

Taylor e Murthy (2009)

Van den Hoof e De Ridder (2004)

Chennamaneni (2006)

Allameh (2010)

Sgndergaard e Clegg (2007)

Tohidinia e Mosakhani (2010)

Yuanlin (2011)

Tynjala (2003)

Fatores

Organizagéo do Organizagéo da

Trabalho Produgéo
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Fonte: (Autor, 2015)

A cor cinza mais escura representa que o autor abordou o fator de uma forma direta,

enquanto a tonalidade mais clara diz respeito a uma abordagem de forma indireta. Em sintese, 0s

fatores estudados estdo diretamente ligados as dimens@es de Pessoas, Processos e Conhecimentos,

como investigado pelos autores. Constata-se porém, pouca ou nenhuma mencdo aos fatores 5S,

Zero Defeito e Troca Répida, entretanto muito dos autores abordam esses temas de forma mais

geral quando relacionado a cultura organizacional.
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2.4 METODOS DE AUXILIO A DECISAO POR MULTIPLOS CRITERIOS

Os métodos de auxilio a decisdo por multiplos critérios (Multiple Criteria Decision Aid —
MCDA) séo dedicados as analises de dois ou vérios critérios utilizados na classificacdo de
soluc@es alternativas em uma variedade de areas (SALOMON, 2004). Sao destinados a problemas
em que se deseja selecionar, ordenar, classificar ou descrever alternativas presentes em um
processo decisdrio por meio de multiplos critérios (ROY, 1993).

Vincke (1992) divide esses métodos em trés grupos: métodos de utilidade de multi-
atributo (escola americana); método de subordinacdo e sintese (escola europeia) e métodos
interativos.

Dentre os métodos mais significativos da escola norte-americana pode-se citar:

e AHP, Analytic Hierachy Process (SAATY, 1977);

e ANP, Analytic Network Process (SAATY, 1996);

e FDA, Fuzzy Decision Approach (LIANG e WANG, 1991);

¢ MACBETH, Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique
(BANA, COSTA e VASNICK, 1994);

e TOPSIS, Technigue for Order Preference by Similarity to Ideal Solution, (HWANG e
YOON, 1981).

Na escola europeia destacam-se:
e ELECTRE, Elimination et Choix Traduisant la Réalité (ROY, 1968);

e PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluatins
(BRANS e VINCKE, 1984).

Salomon (2004) acrescenta que os diversos métodos de MCDA utilizam trés passos para o
auxilio a decisdo: estabelecimento de Critérios e Alternativas, atribuicdo de pesos e sintese dos
resultados. Cada meétodo tem suas caracteristicas proprias na busca da melhor solucdo, e a

diferenca entre os métodos esta na execucao desses passos, podendo gerar diferentes resultados.

2.2.1 Método Analytic Hierachy Process (AHP)

O Analytic Hierachy Proces (AHP) é uma hierarquia de estrutura linear top down, sem
feedback dos niveis inferiores para os niveis superiores. Apresenta, em seu topo, o objetivo global
que influencia os Critérios. As Alternativas recebem influéncia do nivel imediatamente superior e
cada Alternativa depende apenas de si mesma. Todos os elementos que compdem cada nivel

hierarquico sdo considerados independentes entre si (SAATY, 2005).
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O AHP foi desenvolvido por Saaty (década de 70) e € um método de escolha da melhor
Alternativa de decisdo, considerando mdltiplos critérios ou multiplos objetivos. Baseada na
comparagdo par a par dos julgamentos, constitui uma ferramenta para calibragdo em escala
numérica, de medicGes quantitativas, bem como, desempenhos qualitativos (VAIDYA e
KUMAR, 2006).

O AHP baseia-se no método newtoniano-cartesiano de pensar, que busca tratar a
complexidade de um problema pela decomposi¢do e divisdo hierarquica dos fatores, que podem
ainda ser decompostos em novos fatores até ao nivel mais baixo, claros e dimensionaveis,
estabelecendo relagfes para depois sintetiza-los (FORMAN e GASS, 2001).

Uma Estrutura Hierarquica Analitica € composta basicamente de 3 niveis: Objetivo, que é
0 proposito global que impulsiona o problema de deciséo, esse elemento fica no topo da estrutura
representando o nivel mais geral da decisdo; Criterios, que séo ponderagdes utilizadas para avaliar
as Alternativas a respeito do objetivo do problema, geralmente apresentando diferentes
relevancias (podendo existir ainda sub-Criterios); e as Alternativas, que sao as diferentes opgdes
consideradas na decisdo ou agdes possiveis. Ao término do processo, o resultado sera a
priorizacdo dessas Alternativas para se atingir o objetivo. A hierarquia dependera dos objetivos
escolhidos para decompor a complexidade do problema. Uma estrutura hierarquica simples é
mostrada na Figura 3.

Figura 3 - Estrutura basica do método AHP

Objetivo

Critério 1 Criterio 2 Critério 3

Alternativa 1 Alternativa 2

Fonte: (Autor, 2015)
Saaty (2008) afirma que, para se tomar uma decisdo de uma maneira organizada e gerar

prioridades, é necessario 0s seguintes passos:

1. Delimitar o problema e determinar o objetivo pretendido;
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2. Estruturar a hierarquia de decisdo com o objetivo, e seguir os objetivos de uma ampla perspectiva, por
meio de niveis intermediarios para o mais baixo nivel, onde os fatores subsequentes sdo dependentes;

3. Construir a matriz reciproca de juizo de valor com a comparacao entre os pares. Cada elemento do nivel
superior € usado para comparar os elementos no nivel intermediario abaixo;

4. Utilizar as prioridades obtidas da comparagdo dos pesos das prioridades no nivel intermediario abaixo.
Fazer isso para todos os elementos. A seguir, para cada elemento no nivel abaixo, adicionar seu valor para
obter a prioridade global. Continuar esse processo dos pesos e adigdo até o final das prioridades das

Alternativas no nivel mais baixo.

A escala fundamental de comparacdo (Quadro 4) fornece o valor de importancia relativa
do relacionamento par a par e representa 0 quanto uma Alternativa é dominante sob a outra em
relacio a um determinado Critério, e entre os préprios Critérios. Em seguida, por meio da
normalizacdo e da média geométrica, chega-se a um auto-vetor de prioridades relativas através
dos fatores.

Quadro 4 - Escala de Comparagao do método AHP

Escala numérica Definicéo

1 Igual importancia

3 Fraca importancia

5 Forte importancia

7 Importancia muito forte

9 Absoluta importancia

2,4,6,8 Importancias intermediérias entre 2 valores adjacentes

Valores reciprocos Valores inversos aos do quadro acima (1/2,1/3, etc)

Fonte: (adaptado de SAATY, 1991)

De acordo com Salomon e Montevechi (2001), para se obter bons resultados € necessario
seguir trés principios: dispor de tempo para tomada de decisdo, ndo existir mais de nove
Alternativas, no caso de comparacGes completas, e haver independéncia entre os elementos de um
mesmo nivel hierarquico. Além disso, segundo Salomon e Shimizu (2006) o método AHP permite
checar a qualidade dos dados de entrada, ou seja, verificar a coeréncia dos julgamentos na matriz,
sendo assim, uma vantagem do método AHP em relacdo aos outros métodos de auxilio a decisao
por multiplos critérios (Multiple Criteria Decision Aid — MCDA).

O meétodo AHP trabalha estruturando problemas complexos, hierarquizando os elementos
do problema, dividindo-o em problemas menores e contando com atributos humanos usados na
tomada de decises, tais como, experiéncia, intuicdo, emocéo, l6gica entre outros. Entretanto, o

que pode naturalmente acontecer num primeiro momento de comparagdo, como consequéncia de
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tais caracteristicas humanas, é a incapacidade de enxergar todos os detalhes e consideracbes
I6gicas de uma decisdo complexa de uma s6 vez no momento em que uma decisao é tomada. 1sso
caracteriza o grau de inconsisténcia dos julgamentos.

Inconsisténcias individuais do conjunto de julgamentos podem ser examinadas e 0 grupo
pedir revisdo do individuo em um ou mais julgamentos se a inconsisténcia for considerada alta.
Podendo ainda, excluir tais julgamentos individuais. Esta é uma vantagem do AHP, ao contrario
de outros MCDM, ja que o método permite uma avaliacdo do grau de inconsisténcia presente pelo
julgamento expresso pelo decisor na comparagédo par a par dos fatores da matriz (ALTUZARRA;
MORENO-JIMENEZ e SALVADOR, 2006).

Para analise do grau de inconsisténcia, deve-se inicialmente obter o vetor dos pesos de
cada fator somando cada valor da matriz de comparacdo, multiplicado pela prioridade relativa do
fator correspondente. O vetor de consisténcia de cada fator é obtido dividindo o valor da
prioridade relativa pelo vetor dos pesos dos fatores correspondentes. A estimativa do maior
autovalor A,,,, da matriz paritaria € obtida pela média aritmética dos valores do vetor de
consisténcia. O calculo do indice de consisténcia (Cl) é dado pela formula: Cl = (4,4 — n)/(n-1),
onde n é o numero de Critérios considerados. Para determinacdo da taxa de consisténcia (CR),
utiliza-se a formula: CR = CI/ACI, onde ACI € o indice de consisténcia referente a um grande
namero de comparacdes paritarias efetuadas, tabeladas e propostas por SAATY (1994). Os

valores desse indice se encontram no Quadro 5.

Quadro 5 - indice de consisténcia aleatoria
N 1 2 3 4 5 6 7 8 9

ACI 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 1,40 1,49
Fonte: (SAATY, 1994)

Para Saaty (2001) quando CR < 0,10 os julgamentos sdo aceitos, na situacdo CR < 0,20
poderdo ser tolerados. Recomenda que para valores de CR > 0,20, os julgamentos sejam revistos
e possivelmente desconsiderados. A revisdao dos julgamentos é um procedimento sistematico para
melhoria ao auxilio a decisdo.

Além dessa vantagem, segundo Moreno-Jimenez e Escobar (2007) a flexibilidade e

adaptabilidade do AHP permite ao método ser utilizado em processos de tomada de decisdo
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envolvendo multiplos atores. Distinguem-se trés cenarios para a tomada de decisdo com maltiplos

autores, que seguem:

e Tomada de decisdo comum: os individuos decidem em conjunto em busca de um objetivo coletivo;

e Negociagdo da tomada de decisdo: cada individuo decide separadamente e todos eles, em seguida,
procuram aspectos de concordancia e discordancia entre os autores;

e Tomada de decisdo sistémica: a cada individuo é permitido decidir de forma independente e o

principio da tolerancia estabelece 0 modo pelo qual diferentes posicdes podem ser integradas.

Este trabalho utiliza-se da tomada de decis@o sistémica, a qual requer meios de agregacgéo
para a obtencdo das prioridades globais. Segundo os autores Saaty (1988), Ramanathan e Ganesh
(1994) e Forman e Peniwati (1998), existem dois meios de se agregar a informacéo utilizada no
método AHP, séo eles o Aggregating individual judgments (AlJ) e o Aggregating individual
priorities (AIP).

No AlJ uma nova matriz de julgamento para 0 grupo como um todo é construido sobre a
base de julgamentos individuais, com as prioridades do grupo que esta sendo desenhado a partir
dessa nova matriz. Os trés métodos mais comumente usados para determinar as entradas na matriz
de julgamento do grupo sdo: consenso, votagdo e apuramento dos julgamentos, o qual se utilizou
neste trabalho.

Para Forman e Peniwati (1998), o AlJ é utilizado quando individuos estdo dispostos a
abandonar suas proprias preferéncias (valores e objetivos), para 0 bem do grupo, eles devem agir
em acordo e unir seus julgamentos de modo que o0 grupo se torne um novo individuo e comporte-
se como um. No AIP, pelo contrario, as prioridades do grupo sdo estabelecidos com base em
prioridades individuais, esse méetodo é utilizado quando cada individuo age em seu direito préprio,
com diferentes sistemas de valores e buscam-se as prioridades resultantes individuais.

As identidades individuais sdo perdidas durante as fases de agregacdo e uma sintese da
hierarquia resulta as prioridades do grupo, tornando as prioridades individuais irrelevantes ou
inexistentes, porém, mantendo-se as contribuicdes de julgamentos do individuo no grupo. Esse
tipo de agregacdo pode ser feito utilizando-se a média geométrica ou aritmética (GANESH e
RAMANATHAN, 1994).

Na tomada de decisdo sistémica em grupo, os julgamentos individuais geralmente ndo sdo
idénticos, contudo podem ser considerados préximos uns dos outros. Segundo Saaty (2005)

quando dois vetores sdo proximos pode-se considerd-los compativeis entre si. O indice de
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compatibilidade G tem uma base teorica desenvolvida por Saaty (década de 90) e estudada por
Garuti e Salomao (2012).

O indice de compatibilidade G é a medida de compatibilidade entre os vetores de
prioridade entre dois julgadores ou grupo de julgadores x e y, e é obtido pela equacao:

i min(x;, y;) (x; + yl)]
— max(xl, Yi) 2

O indice G é baseado na interpretacdo fisica do produto interno, conhecido como produto
escalar na geometria euclidiana, dado por < x,y >= |x||y| cos @, na qual o é o dngulo entre os
vetores x e y. Para vetores idénticos normalizados, o = 0 e <x, y > =1 e G=1, que significa total
compatibilidade. Para vetores perpendiculares (ortogonais), a = 90° e <x, y>=0e G = 0, valor
minimo possivel e que indica a incompatibilidade total. Segundo Garuti (2007) na condigdo G <
0.9, os vetores x e y devem ser considerados incompativeis, por consequéncia, 0s seus respectivos

julgamentos devem ser revisados e sujeitos a serem refeitos.

2.2.2 Método Analytic Hierachy Process with Incomplete Pairwise Comparison (AHP-1PC)

Os passos definidos na secdo anterior, relativa ao método AHP, sdo correspondentes a
matrizes de comparacdo de pares completas, ou seja, quando todos os elementos da matriz séo
definidos diretamente a partir do julgador. No entanto, pode acontecer de o tomador de decisao
fornecer menos elementos, ou ser forcado a fornecer respostas pertinentes apenas a um conjunto
de elementos resultando em uma matriz incompleta. Assim, utiliza-se o Incomplete Pairwise
Comparison (IPC), criado por Harker (1986) e investigado por Kwiesielewicz e van Uden (2003)
e Shiraishi (1998).

Bornia e Wernke (2001, apud MARINS; SOUZA e BARROS, 2009) asseguram que a
ordenacdo hierarquica possibilita ao decisor ter uma visualizacdo heuristica ndo s6 do sistema e
seus componentes, bem como suas interacbes e impactos exercidos sobre o sistema,
compreendendo-se de forma global o problema e auxiliando a avaliacdo da dimensdo e conteudo
dos Critérios, atraves da comparacdo homogénea dos elementos. Contudo, Harker (1986), Shen, et

al.. (1992) e Ra (1999) acrescentam que problemas de decisdo com muitos fatores, quando
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tratados pelo AHP, com comparagdes completas, acarretam em um alto indice de inconsisténcia.
Em problemas reais a utilizagdo do AHP deve possibilitar ao decisor se concentrar no debate de
comparacdo entre fatores e ndo na tarefa de avaliar as préprias comparacdes a fim de constatar a
consisténcia do julgamento. Segundo o autores, a ferramenta de auxilio a decisdo deve fazer parte
do processo de decisdo e ndo ser o préprio processo de decisdo.

ComparagOes paritarias sdo muitas vezes utilizadas para refletir preferéncias cardinais,
especialmente na tomada de decisdo multi-critério, para calcular os pesos dos atributos. Assume-
se que os decisores ndao sabem explicitamente os pesos dos atributos, mas sdo capazes de
comparar qualquer par dos atributos (SAATY, 1980).

Para a matriz reciproca de juizo de valor A= (a; j) de tamanho N, tem-se:

1 ..
aij > 0, aji :a—ij para I, ] = 1, ., N

Bozoki, Filop e Ronyai (2009) esclarece que a definicdo de cada elemento a;;

corresponde & resposta numérica dada & pergunta “quantas vezes o fator I € mais importante que o
=99 . . . w;

fator J?”. Logo isto implica em a;; = —
W.

J

, aonde w; , w; sdo os pesos dos fatores i e |
respectivamente. Em cada comparacdo, durante o processo de preenchimento da matriz, uma
relacdo direta é feita entre os fatores, considerada a proporcao da estimativa dos pesos desses. No
entanto, mesmo ndo tendo sido comparado dois ou mais fatores, é possivel ter uma relacéo
indireta entre eles, por meio de outros fatores e outros elementos ja preenchidos, o que pode ser
validado pela relacéo:
al-j =aik.aij i,j,k (1)
Segundo Bozoki (2010) a estrutura de comparacdo pode ser associada a grafos. Para uma
matriz A o grafo G é definido como: G= (V, E) aonde V={1,2, ... n} é um conjunto de vértices
correspondentes ao objeto formado, ou o numero de Critérios ou Alternativas que serdo
comparados. Os julgamentos ou respostas das comparacOes realizadas sdo expressas por
E={e(i,j) |a;;e a;; é dado e i #j }, que também representa os lados indiretos correspondentes

a matriz de elementos. E necesséario que no minimo todos os elementos de V estejam conectados,
desta forma torna-se possivel encontrar as relagdes diretas entre elementos a partir das relacdes

indiretas ja fornecidas.
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A titulo de exemplo, uma grafo correspondente a uma matriz A 5x5 com comparacées
completas € ilustrado na Figura 4a, que responde a todos os julgamentos das comparacfes
paritarias possiveis, representado por E. Contudo, pode-se responder as mesmas comparacoes
paritarias da matriz A, obtendo-se ainda um valor consistente para E, por meio das comparacdes

incompletas apenas com os elementos a;; (com i = 1, ..., 5 e j=i+1) preenchidos, como

verificado na Figura 4b.

Figura 4a — Grafo de comparacdes Figura 4b — Grafo de comparacdes
completas 5x5 incompletas 5x5
2 2
3 3
1 1
4 4
5 5

Em sintese os seguintes passos para a utilizacdo do IPC sdo necessarios:

1. O decisor deve responder o numero de questfes suficientes que relacionem, entre as

comparacdes, 0s n elementos, sejam eles Critérios ou Alternativas.

2. E deduzido, através desses julgamentos, os pesos referentes a cada fator, visto que

cada julgamento corresponde a razao entre os pesos de cada fatores.

3. Calculam-se assim os elementos restantes a matriz de comparacao n x n, inferindo as

comparacdes que faltam por meio da razdo dos pesos.

Para a consisténcia dos julgamentos, quanto mais elementos o tomador de decisdo
preencher, naturalmente maior tende a ser o CR, logo o nimero minimo de elementos que devem
ser fornecidos € n-1, respeitando que todos os pesos dos fatores tenham sido aferidos, isso garante
0 autovetor A = n e 0 CR=0 (BOZOKI, FULOP e RONYAI, 2009).

Os métodos adotados ajudaram a agregar as soluc@es dos problemas em uma concluséo e

facilitaram a tomada de decisdo em grupo organizando as percepgdes, sentimentos, julgamentos e
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memarias numa estrutura que exibe as for¢as que influenciam as decisGes, gerando decisdes mais
controladas e especificas (SAATY, 2008), fortalecendo assim, a importancia das respostas dos

especialistas envolvidos.

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Este capitulo apresenta 0 método aplicado e sua respectiva classificacdo, descreve também
as etapas da pesquisa, o perfil das empresas e dos entrevistados na pesquisa. Além da revisdo
bibliografica sobre a teoria que envolve Gestdo do Conhecimento, Compartilhamento do
Conhecimento operario e Métodos de Auxilio a Decisdo, faz-se necessario detalhar o método
utilizado e suas caracteristicas, de forma a dar confiabilidade e validade ao trabalho.

3.1 DESCRICAO E CLASSIFICACAO DO METODO UTILIZADO

Nesta secdo apresenta-se uma descricdo do método de pesquisa utilizado para a analise dos
fatores de compartilhamento do conhecimento operario na inddstria automotiva e a avaliagéo
global desses fatores, por meio da apresentacéo das etapas seguidas até a sua consolidacao.

O metodo adotado no presente trabalho foi o fenomenologico, que segundo Trivifios
(1992), se caracteriza pelo estudo das esséncias, da intencionalidade e que surge da consciéncia
dirigida a um objeto, reconhecendo que ndo existe objeto sem sujeito. Para Diehl e Tatim (2004)
esse tipo de investigacdo se preocupa em descrever a experiéncia tal como ela é, sendo que a
realidade, construida socialmente, ¢ entendida como sendo o comunicavel, interpretavel e
compreensivel.

O processo esquematizado na Figura 5 contempla trés fases distintas de acgdes: (1)
Embasamento Tedrico, iniciando-se pela revisdo bibliografica para consecucdo dos Objetivos
Especifico e Geral; (2) Delineamento do Trabalho de Campo, com a classificacdo do método,
construcdo do instrumento de entrevista para o levantamento de dados e do modelo de avaliacao

baseado no método AHP-IPC; e (3) a realizacdo do Trabalho de Campo.
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Figura 5 — Etapas para realizagéo da pesquisa.

2. Delineamento do
Trabalho de Campo

3. Realiza¢do do Trabalho de

1. Embasamento Tedrico Campo — Empresa especifica

Revisdo Bibliografica

¥

Construgazigﬁaggestmnar|o 3 Realizagéo da Survey
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I
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I
Caracterizacdo do Método I
|
|
|

Sele¢do dos Respondentes
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Aplicagdo do Questiondrio
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Y
Analise dos Fatores de
Compartilhamento do
Conhecimento operario

T

Avaliagdo dos Fatores €

Consolidagdo dos Resultados

¥

Feedback da Pesquisa
Especifica

Fonte: (Autor, 2015).

A REVISAO BIBLIOGRAFICA contou com artigos do periodo de 2000 a 2014, também
contou-se com as referéncias apontadas nos artigos selecionados dentro deste periodo. Durante o
embasamento tedrico do tema, usou-se a base de dados Web of Science, do Institute for Scientific
Information (ISI) que permite a visualizacdo de trabalhos publicados em periddicos internacionais
renomados. Para os tdpicos utilizados as palavras foram: “knowledge management”, “knowledge
sharing”, assessment, evaluation, organization, worker, “blue collar”, “decision making
method ”, “multiple criteria decision aid”, ahp, anp e incomplete pairwise comparison,
pesquisadas de forma isoladas e combinadas. Dentre as categorias selecionaram-se: Management,
Business, Operations Research, Management Science, Industrial Engineering, Economics,
Engineering and Manufacturing Engineering Multidisciplinary. Para andlise do panorama da
pesquisa realizou-se uma busca com o0s seguintes tdépicos: ‘knowledge management’
interseccionado com ‘knowledge sharing’, unido com ‘assessment’ interseccionado com

‘evaluation’, e obteve-se cerca de 2 mil trabalhos.
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Os perfis dos graficos na Figura 6a indicam o crescimento do interesse na Gestdo do
Conhecimento e em abordagens de avaliagdo no tema. A andlise do grafico gerados pela
plataforma evidencia que houve aumento no numero de publicacdes desse tema no decorrer dos

ultimos vinte anos (Figura 6a).

Figura 6a - Publicac6es por ano dos Figura 6b — CitacOes por ano dos temas
temas GC e Avaliacdo (n= 2000) temas GC e Avaliacdo (n= 2000)
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Em seguida houve um refinamento dos resultados, acrescentando as palavras ‘worker’
interseccionado com ‘bluecollar’ interseccionado com ‘blue collar’ interseccionado com
‘organization’ 0 que resultou em 400 artigos. Destes, 33 utilizavam algum meétodo de auxilio a
decisdo e destes, cerca de 10 artigos tratavam de alguma maneira da performance da Gestdo do
Conhecimento. Também utilizou-se esta base de dados para a pesquisa especifica sobre métodos
de auxilio a deciséo.

A CARACTERIZACAO DO METODO foi alvo da revisdo bibliografica que enfocou
aspectos relacionados a metodologia cientifica, 0 que permitiu o delineamento do trabalho de
campo. Nessa fase realizou-se a construcdo do método e a elaboracdo dos instrumentos de
pesquisa utilizados no trabalho de campo.

A pesquisa adotou uma abordagem de carater descritivo, pois Hair Janior et al.. (2005)
explica que esta permite descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno,

além de possibilitar verificar relagdo entre as variaveis. Ainda, considera-se uma pesquisa quali-
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quantitativa, que associa a andlise estatistica a investigacdo dos significados das relacbes
humanas, privilegiando a melhor compreensdo do tema a ser estudado, facilitando assim a
interpretacdo dos dados obtidos (FIGUEIREDO, 2007). Segundo Diehl e Tatim (2004) essa
abordagem pode descrever a complexidade de determinado problema e a interacdo de certas
variaveis, compreender e classificar 0s processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir
para o processo de mudanca de dado grupo. Para isso o tratamento dos dados é feito por meio de
técnicas estatisticas, com o objetivo de garantir resultados e evitar distorces de andlise e de
interpretacdo, possibilitando uma margem de seguranca maior quanto as inferéncias.

Fez-se necessaria a escolha de uma ferramenta para avalicdo dos fatores estudados na
busca do melhor compartilhamento do conhecimento operario. Esses fatores sdo baseados no
Modelo de Gestdo de Produgéo baseado no Conhecimento (MGP-C, MUNIZ Jr., 2007) e podem
ser divididos em fatores alavancadores da: (a) Gestdo do Conhecimento; (b) Organizacdo do
Trabalho e (c) Organizacdo da Producdo; totalizando 15 fatores. Contudo, observa-se que 0s
fatores alavancadores da Gestdo do Conhecimento se relacionam com os demais fatores como
formas de conversdo do conhecimento, e representam assim, meios de se compartilhar o
conhecimento através da Organizacao do Trabalho (OT) e da Organizagdo Producdo (OP). Dessa
forma nédo se deve considerar os fatores alavancadores da GC em um mesmo nivel de selecdo que
os fatores da OT e os fatores da OP, mas sim em duas categorias interdependentes que se
relacionam como ‘meios’ para se obter os “fins’.

Na busca da ferramenta mais adequado para o problema estudado, pesquisou-se sobre a
aplicacdo de métodos Multiple Criteria Decision Aid (MCDA) na avaliacdo de aspectos da
Gestdo do Conhecimento. Apds esse direcionamento, criou-se um quadro de referéncia que

contava com trabalhos referentes aos temas pesquisados (Quadro 6).
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Quadro 6 — Trabalhos relativos a utilizagdo de MCDA em Gestdo do Conhecimento

Titulo

Técnica

Objetivo

Vantagensdo(s) método(s)

Desvantagensdo(s) métodofs)

Wu (2008)

Choosing knowledge
management
strategiesby usinga
combined ANP and
DEMATEL approach

ANP (Analytic
Network
Process)e
DEMATEL
(Decision
Making Trial and]
Evaluation
Laboratory)

AvaliacBoda melhorestratégia
empresarialde implementacdo daGC
considerando osCritérios: Incentivo,
Euporte Gerencial, Tempo, Custo, Cultura
Pessoae Culturg; Alternativas: Estratégia
de codificac2o, Estratégiade
personalizacgo e Estratégiamista

O método ANP permitiulidar comtodasas
interagdesentre os fatoresde forma
sistematica. O método DEMATEL contribuiu
convertendo asrelagdes de causz-efeito de
cada Critério em um modelo de estrutura
vistual. Além de possibilitar a manipulacgo dad
interdependénciasentre osdiferentes
Critérios.

As escalasde avaliaco do ANP e do
DEMATEL n&o sdounificadas. O ANP}
necessitade maiornimerode
julgamentosquando comparadoao
AHP.

Bozbura,

Beskesee

Kahraman
(2008)

Prioritization of
human capital
measurement

indicators using fuzzy
AHP

Fuzzy AHP

Priorizacdode indicadores de medic3odo
Capital Humanoutilzando osseguintes
Atributos: Talento, IntegracSoestratégica,
Relevanciacultural, Gestdodo
Conhecimento e lideranga; seussub-
Atributose 20 indicadores.

O metodo Fuzzy AHP € apropriadoparao
problema que apresenta natureza subjetivae
atributosintangiveis. Ndoapresentaescala
numérica, mas respostas qualitativas ao
contrario do AHP classico, diminuindo assima
ambiguidade dainterpretagdohumana.

Complexidade no tratamentodos
dadose esforcocomputacional.

Ngai (2005)

Evaluationof knowled
ge management tooly
using AHP

AHP

Selec8o daferramentade suporte
prganizacional paraa GC, maisapropriada.
Com os Critérios: Custo, Funcionalidade e
Fornecedor; 13 sub-Critériose 3
Alternativas.

O modelo possibilta estruturar decisdes
complexas, que envolvem sentimentose
motivacdes pessoais. Fornece a comparacdo o
diferentes cenariosentre osdiversos Critérios
e sub-Critérios, através daanalise de
sensibilidade do método AHP.

O método n23o é exaustivopara
avaliar ferramentas de GC, que
estdoem constantes mudancas.

Lin,Lleee
Wang (2009)

Evaluationoffactors
influencing knowledgd

sharingbasedona
fuzzy AHP approach

Fuzzy AHP

Priorizaggode fatores que influenciam no
compartihamentodo conhecimento
organizacional. Com os Critérios: Cultura
coorporativa, Motivaggodo emprego,
Lideracae Tecnologiadainformacdo; e 16
Alternativas.

O AHP € um método robustoparaa solucdode]
problemas multi-atributos de tomadade
decis&@ocom estruturagdo hierarquica,
integradocom a logica Fuzzy possibiitaque o
decisor possaespecificar sua preferénciaem
linguagem natural.

Os resultados obtidosdevem ser
interpretadosdentro do contexto de}
suaslimitagBes que apresentam
Critériose Altenativas definidosde
forma independentes e analisados
na literatura.

Calabrese,
Costae
Menichini
(2003)

Using Fuzzy AHP to
manage Intellectual
Capital assets: An
application to the ICT
service industry

Fuzzy AHP

Avaliagdodo melhor modelode gestoe
investimento do capital intelectual. Com
os Critérios: Capital Humanoe Capital
Estrutural; sub-Critérios: Competéncia,
Atitude, Agilidade Intelectual,
Relacionamento, Organizagdoe Renovacad
g Desenvolvimento; e 7 Alternativas

O Fuzzy AHP possibilita converter julgamentos|
linguisticosem comparacdes para par
numeéricas com abordagem matricial.

E necessario criar umatabelade
conversgode julgamentos
linguisticos com nimeros definidos,)
integrando os métodos AHP e Fuzzy

Greco,
Grimaldie
Hanandi

(2013)

Howto Select
Knowledge
Management
Systems:A
Framework to Suppor
Managers

AHP

Selecdo de um Sistema para GC contando
com os Critérios: Satisfacdo dos
envolvidos, Redugdode Custos,

plicabilidade e Impactode conhecimento;

14 sub-Critériose 7 Alternativas para

sistemas.

AHP possibilita sua aplicacgo em problemas
qualitativos e quantitativos, € exaustivo nasug
forma de comparaggo (para par) e apresenta
uma abordagem de natureza intuitivaparao
julgador.

E Estrutura Hierarquica Analitica
proposta pelo métodopode sofrer
modificagdes devido
particularidadesde cadaempresae
os resultados do método podem
sofrer com a inconsisténciasde

certos julgamentos

Como ilustrado no Quadro XX, autores tém trabalhado com a légica Fuzzy, métodos de

estrutura hierarquica (AHP) e redes analiticas (ANP) como formas de avalia¢do aplicadas a GC.

Nesse contexto, observa-se que os métodos AHP e ANP sdo condizentes com o problema de

compartilhamento do conhecimento operario por apresentar os fatores divididos em categorias,

que sdo de Critérios e de Alternativas. Além disso, os métodos AHP e ANP possibilitam aplicacao

em problemas quali-quantitavos, decisdo em grupo e abordagem de natureza intuitiva para o

julgador. A principal diferenca entre eles, é que o AHP considera disposi¢do hierarquica e que 0s

Critérios e Alternativas sdo independentes, logo ndo ha interacdo entre as categorias e/ou dentro

das categorias. Ja 0 ANP apresenta disposicao por rede e pode haver interacdo entre e dentro das

categorias, além disso o ANP corresponde a uma generalizacdo do AHP, e hd um aumento de no
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minimo 50,0% do nUmero de julgamentos realizados, logo mais tempo consumido para a
obtencdo dos dados.

Além disso, 0 método AHP é adequado para problemas de ranking de importancias, ou
prioridades, dentre os fatores a serem comparados (ISHIZAKA e NEMERY, 2013). Essa técnica
também foi usada em aplicacGes que requerem classificacdes de grupos utilizando rankings de
intensidade, com a proposta de selecionar, avaliar e realizar benchmark de Alternativas
(HOCHBAUM e LEVIN, 2006).

Por tais caracteristicas e considerando a disponibilidade dentro da féabrica dos
respondentes, optou-se pelo método mais simples e imediato, assim consideraram-se os Critérios
e Alternativas independentes. Atentou-se ainda para uma maior praticidade e inteligibilidade da
escala de avaliacdo utilizada pelo respondente, ndo tornando necessaria a utilizacdo do Fuzzy para
expressdo da linguagem natural do decisor.

Além disso, Gaudenzi e Borghesi (2006) afirmam que o tratamento de multi-variaveis do
método AHP ajuda a reduzir a aleatoriedade da avaliacdo subjetiva, suporta a priorizacdo dos
objetivos e analisa o impacto como um todo. Segundo Salomon (2004), trata-se de € um método
muito utilizado no Brasil, entre os métodos multicritérios existentes.

Na CONSTRUCAO DO QUESTIONARIO FECHADO, em cada empresa participante
utilizou-se o procedimento técnico de levantamento pelo método survey, que, segundo Malhotra
(2001) e Gil (2008), serve para a obtencdo de informacgdes baseadas no interrogatorio dos
participantes, dentro de um numero significativo de pessoas acerca do problema estudado, as
quais se fazem perguntas que podem dizer respeito ao seu comportamento, intencdes, atitudes,
percepcao, motivacdes e caracteristicas demograficas e de estilo de vida. Segundo Gil (2008) as
vantagens e desvantagens do uso do questionario séo:

e Possibilita atingir grande nimero de pessoas, mesmo que estejam dispersas numa area geografica
muita extensa, ja pode ser enviado por canais de comunicacéo;

e Garante 0 anonimato das respostas;

e Permite que as pessoas respondam no momento que julgarem mais conveniente;

o Dificulta o esclarecimento de duvidas por parte do respondente sobre questfes, o que pode levar a
respostas equivocadas;

e  Apresenta baixo indice de devolucéo e dificuldade de conferir a confiabilidade das respostas.

Tal questionario classifica-se como estruturado ndo disfarcado, pois apresenta-se em um

formato padronizado e o respondente sabe qual € o objetivo da pesquisa. As questdes sdo
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apresentadas no formato fechado de multipla escolha. Segundo Mattar (1994) o questionario
apresenta as seguintes caracteristicas:

o Facilidade de aplicacdo, processamento e analise;

e Rapidez e baixa possibilidade de erros no ato da resposta;

e Se alguma alternativa importante nao for previamente incluida, fortes vieses podem ocorrer;
e O -respondente pode ser influenciado pela alternativas apresentadas.

Segundo Aaker (2001) na construcdo de um questionario, o bom senso e a experiéncia dos
pesquisadores podem evitar varios tipos de erros, tais como questdes ambiguas ou linguagem
inadequada, que sdo potencialmente prejudiciais, devido a influéncia na amplitude de erros.
Assim, o0 autor propde uma sequéncia de etapas logicas para o desenvolvimento de um
questionario e que auxiliaram a feitura deste trabalho: (1) Planejar o que vai ser mensurado,
evidenciando o objetivo e definindo o assunto da pesquisa, em seguida determina-se 0 que vai ser
perguntando sobre o assunto em questdo; (2) Dar forma ao questionario, para cada assunto
determinar o contetido e o formato de cada pergunta; (3) Redigir o texto das perguntas, avaliando-
se as questdes em termos de sua facilidade de compreensdo, conhecimentos, habilidades exigidas
e disponibilidade dos respondentes; (4) Decisdo sobre sequenciamento e aparéncia, dispondo as
questdes em uma ordem adequada e agrupando-as para se obter um Unico questionario; e (5) Pré-
teste e correcao de problemas.

Atentou-se para as desvantagens relacionadas a proposta de formato do questionario de
forma a minimizar suas influéncias e futuras correcdes. Na etapa de pré-teste contudo, optou-se
pela utilizacdo de softwares especializados no tratamento AHP para quantificacdo dos
julgamentos. Porém a dificuldade ao acesso digital do questionario pelos participantes, o tempo
gasto nas respostas as questdes e o alto indice de inconsisténcia entre os julgamentos realizados
foram um empecilho para pesquisa. Logo optou-se pela utilizacdo de um questionario impresso,
tabulacdo dos dados realizada através do software Excel devido a sua autonomia e facilidade de
uso, e a utilizacdo do método AHP-IPC (HARKER, 1986) ao invés do AHP classico.

Na fase do pré-teste, com o AHP classico e a Estrutura Hierarquica Analitica baseada na
trabalho de Muniz Jr. (2010a), contou-se com trés Critérios e seis Alternativas, o que resultou em
um questionario com 48 questdes. Além dessa alta quantidade de perguntas, a situacao implica em
um alto indice de inconsisténcia durante o julgamento de cada decisor. Assim a escolha pelo
AHP-IPC deveu-se principalmente ao fato de o método forcar a consisténcia de todos os

julgamentos sem prejuizo de precisdo na avaliacdo, o que fortalece a robustez do processo. Junto
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com esse metodo foi possivel ainda utilizar uma nova Estrutura Hierarquica Analitica, com os
mesmos trés Critérios e com todas as doze Alternativas que fazem parte do Modelo de Gestéo da
Produgdo baseada no Conhecimento (MGP-C, MUNIZ Jr. , 2010a), o que resultou em um
questionario com 35 questoes.

O questionario contou com perguntas foram divididas em cinco partes. A primeira parte
com duas questdes, relativas aos Critérios, buscava qualificar a importancia de cada um deles em
relacdo aos outros, utilizando uma escala de nove pontos que variava para os dois lados de
pequena importancia até excepcional importancia. A trés outras partes eram questdes referentes a
comparacdo das Alternativas afim de se melhorar a proposta de determinado Critério, logo, para
cada um dos trés Critérios, onze questdes de comparagdes paritarias, somando um total de 35
perguntas.

Para a escala adotada baseou-se na escala recomendada por Saaty (1991) para o AHP
classico, entretanto optou-se por utilizar apenas os valores impares das intensidades, néo
considerando os valores intermediarios entre os valores adjacentes (Quadro 7), visto que esses
valores correspondem a uma precisdo desnecessaria para o trabalho, e essa escolha diminui as

opcodes de resposta e facilita a decisdo dos julgadores envolvidos.

Quadro 7 - Escala de Comparacao do método AHP utilizada na pesquisa

Intensidade Definicéo (...de um fator em relagdo ao outro)
1 Igual importancia
3 Pequena importancia
5 Média importancia
7 Forte importancia
9 Excepcional importancia

A Ultima parte do questionario era referente ao perfil do respondente, com questfes
abertas, ndo necessitava da identificacdo do mesmo, apenas solicitou-se dados relevantes para a
pesquisa, bem como formacdo académica e profissional, espaco para anotacGes e comentarios.
Segundo Diehl e Tatim (2004), caracterizam-se por questdes abertas aquelas com respostas nao
estruturadas ou predefinidas.

Na REALIZACAO DA SURVEY aplicou-se o questionario a uma amostra de populagéo e

com a finalidade de provocar informagdes especificas por parte dos entrevistados. Considerou-se
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essa técnica adequada para o trabalho em funcéo da dispersdo geografica em que se encontravam
as empresas participantes, e também pela disponibilidade de seus respondentes, uma vez que estdo
expostos a um ritmo de trabalho que nem sempre permite a execucdo de atividades extras. Assim,
acredita-se que essa técnica permitiu que os mesmos pudessem responder aos questionario em
momentos mais compativeis e oportunos.

A pesquisa foi realizada em duas montadoras de auto-veiculos, com sede no exterior, e um
fabricante nacional de componentes estruturais. Localizadas em duas regides industriais
significativas (Sul e o Sudeste), que apresentam 58 empresas automotivas das 64 instaladas no
Brasil filiadas a ANFAVEA (Associacdo Nacional de Fabricantes de Veiculos Automotivos)

Essas empresas instaladas no pais possuem indices importantes de faturamento e quadro
de empregados, principalmente composto pela mdo de obra operaria, resultando em uma
significativa participacdo na economia nacional e no mercado mundial. Cada uma das empresas
sera detalhada nas préximas subsecdes e as principais caracteristicas das empresas participantes
séo apresentadas no Quadro 8.

Quadro 8 — Caracteristicas das empresas automotivas pesquisadas

Producéo L
Empresa | Origem | Localidade Produtos Funcionarios | total de unid. Co?r(:;etsaslg)dng?srlas
(ranking)
El Suécia PR Motores 4 mil 22.392 (14°) 88
E2 |Franca| PR Veiculos comerciais 6mil | 219.475 (5°) 252

leves

Chassis, longarinas,
componentes estruturais
para cgrroceria e para 3.9 mil
chassi, componentes ' - -
leves e outros produtos
metalicos

E3 Brasil SP

Fonte: (ANFAVEA, 2015).

A SELECAO DOS RESPONDENTES respeitou uma amostra nao-probabilistica por
conveniéncia. Para Rea e Parker (2002) esse processo de selecdo ndo é formal; o conhecimento da
populacdo util é limitado e, portanto, a probabilidade de selecionar qualquer unidade da populacao
ndo pode ser determinada. E por conveniéncia, ja que os entrevistados sdo selecionados de acordo
com sua semelhanca presumida com a populagdo util e sua pronta disponibilidade, a pesquisa foi

realizada com 0s gestores das empresas, e ndo diretamente com 0s operarios, devido ao fator de
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exequibilidade, j& que a execucdo da pesquisa poderia causar descontinuidade nos turnos desses
funcionérios e eventuais prejuizos. Tais gestores apresentavam experiéncia de fabrica e no trato
dos operarios e foram selecionados entre os diferentes setores da empresa que apresentavam
relacdo com a area de Producdo, sendo possivel obter perspectivas diferenciadas com relagdo ao
compartilhamento do conhecimento operério. A amostra contou no total com 79 respondentes
gestores (lideres coordenadores e supervisores) nas trés empresas analisadas. Cada decisor
baseou-se em sua experiéncia e intuicdo para a realizacdo do questiondrio e as principais

caracteristicas dos participantes, em cada empresa, sdo apresentadas no Quadro 9 e Figura 7.

Quadro 9 — Caracteristicas dos respondentes participantes

Empresa | NUmero de respondentes Areas relacionadas

Teste, pintura, melhoria continua, manutengdo, manufatura,
sistemas de padronizacdo de processos, treinamento técnico

1 30 ) ! oM .
operacional, usinagem, transmissdo, montagem de motor, caixa de
cambio e powetrain
2 20 Manuten¢do e montagem
3 29 Montagem de chassi, pintura, prensados leves, médios e pesados

Figura 7 — Tempo de experiéncia do Respondentes no cargo de lideranca

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3

Mais de 10 anos /1 4

De 6 a 10 anos 5 4 1 10
Até 5 anos ] 25 16 77 15

Observa-se que a maioria dos respondentes apresentava até cinco anos de experiéncia no
cargo de gestor, contudo, os participantes apresentavam em média doze anos de trabalho em
empresa, com o minimo verificado de sete anos.

Para APLICACAO DO QUESTIONARIO foi feita uma breve apresentacio, que contou
com instrucdes de preenchimento e elaboracdo de exemplos ilustrativos. O questionario foi
respondido de forma manuscrita e presencial em cada empresa, com auxilio do pesquisador

guando houve necessidade.




52

Na CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS, a coleta de informagdes foi transversal, ou
seja, feita apenas uma vez no tempo. Em seguida, verificaram-se os dados respondidos,
analisando se os respondentes seguiram corretamente as instrucfes de preenchimento, e se existiu
coeréncia nas respostas. Apos isso, foram tabulados os dados digitalmente, formatando tabelas e
respeitando a analise do método AHP-IPC. As tabelas foram criadas em planilhas do software
Excel, bem como a elaboracdo dos gréficos de Analise de Sensibilidade.

Para 0 FEEDBACK DA PESQUISA ESPECIFICA, os resultados foram obtidos e
consolidados apds andlise dos dados, dessa forma apresentados nas respectivas empresas e
discutidos com uma amostra de gestores e respondentes em uma reunido especifica, o que
permitiu melhor entendimento da realidade de cada empresa e dos julgamentos realizados. Por
fim os resultados especificos levantados nessa Ultima fase permitiram consolidar a avaliagcdo
global dos fatores e a analise pertinente ao compartilhamento do conhecimento operario nas trés

industrias do setor automotivo.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados obtidos com gestores experientes (lideres
coordenadores e supervisores) no trato de operadores em 3 empresas automotivas no Brasil. Esses
resultados se referem a avaliacdo e analise dos fatores para o compartilhamento do conhecimento
operério na industria nacional. A escolha do setor é justificada por sua representatividade
economica nacional e na estrutura industrial mundial.

A avaliagdo baseia-se em uma nova Estrutura Hierdrquica Analitica baseada no
Conhecimento (EHA-C) ilustrada na Figura 8. Trata-se de um modelo de avaliacdo que indica
uma relacdo coerente entre os fatores alavancadores da Organizagdo do Trabalho (OT) e da
Organizacdo da Producdo (OP), e os fatores alavancadores da Gestdo do Conhecimento (GC),
originalmente proposta por Muniz Jr. et al. (2014) e que utilizou-se do método Analytic
Hierarchy Process(AHP) na sua composi¢do, provendo assim um instrumento de interesse
gerencial e académico. Contudo, esse novo formato para a EHA-C utiliza uma estrutra e analise
de dados coerente com o0 método Analytic Hierarchy Process with Incomplete Pairswise
Comparison (AHP-1PC), proposto por Harker (1987).

Essa nova proposta representou um avanco ao EHA-C originalmente proposto, que
utilizava apenas fatores que mantinham relacdo com os Critérios, mediante mapeamento dos
fatores através da revisdo literaria e entrevistas abertas realizadas em pesquisa de campo, 0 que
favoreceu a utilizacdo do método AHP completo (SAATY, 1977) na ocasido. Nesta pesquisa 0
AHP-IPC também possibilitou a utilizacdo de questionarios com menor numero de perguntas
tornando conveniente a utilizacdo de todos os fatores da OT e da OP como Alternativas,
permitindo assim reduzir o tempo de resposta do entrevistado sem prejuizo de precisdo na

avaliacdo dos fatores.

Os elementos de caracterizacdo do EHA-C (Figura 8) sao:

a) Objetivo: Melhor eficiéncia do compartilhamento do conhecimento operario

b) Critérios: Socializacdo, Externalizacao e Internalizacédo

c) Alternativas: Objetivo, Estrutura, Comunicacdo, Treinamento, Incentivo, Caracteristicas
Pessoais, Relacionamento Pessoal, Método de Solugédo de Problemas, Instrucéo de
Trabalho, 5S, Poka Yoke, Troca Rapida e Zero Defeito.
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Figura 8 - Estrutura Hierarquica Analitica Baseada no Conhecimento

Melhor Compartilhamento
do Conhecimento Operario
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Fonte: (Adaptado MUNIZ Jr., 2014)

Ressalta-se que o fator Combinacdo do MGP-B (MUNIZ Jr., 2011) ndo € adotado na nova
EHA-C, nem mesmo na EHA-C proposta por MUNIZ Jr. (2011), pois considera-se que esse ndo ¢
um procedimento realizado pelo corpo operario, que corresponde ao foco desta pesquisa.

Para essa Estrutura Hierarquica Analitica o objetivo é melhorar o compartilhamento do
conhecimento operario do setor automotivo. Os Critérios e Alternativas sdo discutidos na
Fundamentacdo Tedrica (p. 18). Em cada julgamento individual, a partir da escala fundamental de
Saaty adaptada, foi possivel criar uma matriz reciproca de juizo de valor 3x3 (Tabela 1), para o
julgamento dos Critérios e outras trés matrizes 12x12 (Tabela 2), para o julgamento das

Alternativas.



Tabela 1 — Matriz de comparacéo paritarias entre os Critérios

Tabela 2 — Matriz de comparacao paritarias entre as Alternativas

s || 8| gl @

s g ¥ |=S| =

Respondente 1 N % N |55 S

-El = c| € |2§| s

s | 2| 2 & &

n |_>u< =
Socializacdo 1 1/3 1/9 | 0.33 | 7.69%
Externalizagdo 3 1 1/3 | 1.00 | 23.08%
Internalizacdo 9 3 1 3.00 |69.23%
TOTAL 13.00 | 433 | 1.44 | 4.33

55

S, |8 g
[72] —
Q| 2 8 | S8 £
o | | €| 5|2 |85|3E|l8 2 ol . S| g | 3
Respondentel | £ | 2 | & | & | & §E|22|S,5| , |28 g 2| g g
-E1 S| 2| 5| | B |&g|°e|g°8| » |SB| 28| 8| O =
o| 4 |E|®| & |88 F olFEl | =
S|~ | &z |88 g
8 = =
Objetivo 1 13 | 1/9 | 1/3 1 1/3 1 1/3 1 1/3 1 1/3 | 0.48 | 3.18%
Estrutura 3 1 1/3 1 3 3 1 3 1 3 1 1.44 | 9.55%
Comunicacéo 9 3 1 3 9 3 9 3 9 3 9 3 4.33 | 28.65%
Treinamento 3 1 1/3 1 3 1 3 1 3 1 3 1 1.44 | 9.55%
Caracteristicas 0
Pessoais 1 13 | 19 | 1/3 1 1/3 1 1/3 1 1/3 1 1/3 | 0.48 | 3.18%
Relacionamento| ) |y | 43| 3 | 3 | 1 | 3 1 3 | 1| 3 | 1 |132]872%
Pessoal
Método de
Solugdo de 3 13 | 19| 1/3 1 1/3 1 1/3 1 1/3 1 1/3 | 0.53 | 3.49%
Problemas
Instrugdo de
Trabalho 1 1 1/3 1 3 1 3 1 3 1 3 1 1.32 | 8.72%
5S 3 13 | 19| 1/3 1 1/3 1 1/3 1 1/3 1 1/3 | 0.53 | 3.49%
Zero Defeito 1 1 1/3 1 3 1 3 1 3 1 3 1 1.32 | 8.72%
Troca-Répida 3 3 | 19| 1/3 1 1/3 1 1/3 1 1/3 1 1/3 | 0.53 | 3.49%
Incentivo 2 1 1/3 1 3 1 3 1 3 1 3 1 1.40 | 9.26%
TOTAL 31.08 | 10.67 | 3.56 | 10.67 | 32.00 | 10.67 | 32.00 | 10.67 |32.00| 10.67 | 32.00 | 10.67 | 15.10
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Como destacado nas matrizes (Tabela 2 e Tabela 3), os valores em cinza correspondem as
respostas as comparagdes paritarias adquiridas durante a pesquisa survey. Ja os outros valores
acima da diagonal principal foram deduzidos segundo o metodo utilizado, e os valores
preenchidos abaixo da diagonal principal correspondem aos valores reciprocos (inversos)
daqueles acima da diagonal principal.

A comparacdo dos fatores, em cada matriz, é feita dos elementos na horizontal com os
elementos na vertical. No que diz respeito aos Critérios, a analise e classificagdo do Respondente
1 - E1 permite concluir que a Externalizagdo tem pequena importancia (valor 1/3 na matriz) em
comparacdo com a Socializagdo para se ter um melhor compartilhamento do conhecimento
operario (22 coluna e 12 linha da matriz). Da mesma forma foi considerado que a Internalizacdo
tem pequena importancia (valor 1/3 na matriz) em comparagdo com a Externalizacdo (3? coluna e
2% linha da matriz). Em seguida, calcula-se a média geométrica da matriz (52 coluna da tabela)
bem como a soma aritmética de cada coluna (5? linha da tabela), o que possibilita o calculo das
prioridades relativas de cada fator em sua forma normalizada (62 coluna da tabela). A verificagcdo
da coeréncia dos resultados também foi realizada e, como abordada na descri¢cdo do método AHP-
IPC, obtivemos os respectivos valores de A =3 e o Indice de Consisténcia (Cl) igual a 0.

Para os demais julgamentos referentes as Alternativas em relacdo aos trés Critérios
procedeu-se da mesma maneira, essas decisdes sdo exemplificadas na Tabela 3, e igualmente
obteve-se A =12 e o valor de CI =0.

Esse procedimento foi repedito em cada diferente empresa e, em cada uma delas, 0s
resultados dos demais respondentes foram aglutinados através do método Aggregating individual
judgments (AlJ). Esse processo nos forneceu o julgamento da empresa para priorizacdo dos
Critérios e Alternativas pela visdo de seus respondentes. O procedimento foi repetido para as
demais empresas e o resultado total julgado de cada empresa sofreu uma aglutinacdo de dados
pelo método Aggregating individual priorities (AIP) e assim obteve-se a avaliacdo global dos
fatores no setor automotivo pela visdo das empresas participantes.

A proposta da pesquisa é de descrever a situacdo atual de cada empresa automotiva de
forma a ampliar a visdo do gestor de producdo sobre a realidade na qual ele atua, orientar acdes
para a melhoria dos processos existentes e a promocao da melhor configuracéo das prioridades,

mantendo a perspectiva construtivista de carater analitico. Contudo, ser4 admitido como situacao
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de referéncia aquela fornecida pelo resultado global, assim a anélise individual de cada empresa
sofrerd essa comparacao com os resultados globais que serdo discutidos mais a frente.

A partir da agregacdo AlJ de todos os participantes de uma mesma empresa encontrou-se
um valor total para cada organizacdo. Na sequéncia, com a agregacdo AIP criou-se a Figura 9 que
apresenta os resultados globais dos respondentes das trés empresas referentes as Alternativas,

separadas para cada Critério.

Figura 9 — Estrutura Hierarquica Analitica baseada no Conhecimento com o resultado global
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Observa-se que para os respondentes das empresas trés empresas analisadas, o Critério
Socializacdo (42,40%) foi considerado como o de maior peso, para que haja melhor
compartilhamento do conhecimento operéario, segundo o resultado global dessas trés empresas,
seguido da Internalizacdo (35,44%) e da Externalizacdo (22,16%). O conhecimento definido em
questdo corresponde tanto ao epistemologico, a nivel de conversdo do conhecimento, quanto ao
ontoldgico, ao nivel da espiral do conhecimento. Através da Socializacdo, pode-se compartilhar o

conhecimento em sua forma tacita; segundo Wasonga e Murphy (2006), a linguagem figurativa, o
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simbolismo, o conhecimento pessoal individual, bem como a ambiguidade e redundancia sdo
maneiras fundamentais para se criar uma “base cognitiva comum” através desse Critério.

No que diz respeito a melhorar o Critério Socializagdo, os quatro fatores que melhor
desempenham essa funcdo na visdo global das empresas sdo: Instrucdo de Trabalho (10,86%),
Relacionamento Pessoal (10,58%), Treinamento (10,40%) e Comunicacdo (10,39%). Essas
Alternativas, relacionadas a Socializacdo e ao conhecimento técito envolvido, tendem a contribuir
com o conhecimento tacito de grupos (ERDEN, VON KROGH, NONAKA, 2008), por meio nao
s6 do didlogo, mas também da observacdo, imitacdo, pratica acompanhada de tutor, encontros
informais, entre outros. Por isso, a Instrucdo de Trabalho, Relacionamento Pessoal, Treinamento e
Comunicagéo devem apoiar essas atividades.

Como ressalta Powell et al. (2004), a Socializacdo pode ser implementada atentando-se
para: (a) a agilidade e cuidado no envio de feedbacks coordenados pelos periodos de trabalho; (b)
um quadro comum de referéncia para todos os membros; (c) diferencas de relevancia e
interpretacédo dos texto; (d) a garantia de participagdo dos membros da equipe de operarios.

Quanto ao Critério Externalizacdo, ganham destaque os fatores: Instrucdo de Trabalho
(12,81%) e Treinamento (12,77%). Como defendido por Mendonca et al. (2011), um operador, ao
preparar a Instrucdo de Trabalho com sua propria linguagem, pode contribuir durante o0 processo
de conversao dos conhecimentos tacitos para explicitos, aumentando a eficacia do Treinamento de
outros operadores. Segundo Colen e Petelin (2004), deve-se desenvolver a escrita colaborativa.,
sendo importante entender a escrita como parte da politica de trabalho e uma forma de retencéo
do conhecimento.

No Critério Internalizacdo também se sobressaem os fatores: Instrucdo de Trabalho
(14,60%) e Treinamento (13,09%), ainda bem préximos do Objetivo (11,07%). Segundo as
empresas, 0s procedimentos e processos a serem cumpridos sdo descritos por meio das folhas de
Instrucdo de Trabalho em um padrdo técnico, os operadores sdo orientados a valorizar as
InstrucOes de Trabalho que séo regularmente auditadas. Esses processos sdo balanceados de forma
a assegurar um melhor aproveitamento das pessoas e a garantia da qualidade. Tsai e Lee (2006)
defendem o processo de “aprender fazendo”, assim a experiéncia &€ acumulada, e esse
conhecimento é Internalizado para tornar-se capacidade do préprio operador.

Segundo ElMaraghy et al. (2005), o nimero de decisbes a serem tomadas, como, por

exemplo, equipamentos, intensidade do aperto sentido de montagem e peca a ser montada, ficam a
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cargo da habilidade do operador, que, mesmo tendo as instrucBes e treinamentos necessarios,
precisa contar com a memoria de montagem e sua capacidade cognitiva. A qualidade da
montagem estad diretamente ligada, entre outros fatores, a frequéncia de producdo de um
determinado produto ou um opcional, o que faz com que o conhecimento de montagem seja
acessado sem dificuldade.

Para esses Critérios, Nonaka e Takeuchi (1997) admitem condicGes capacitadoras, logo as
Alternativas em destaque Instruacdo de Trabalho, Relacionamento Pessoal, Comunicacéo,
Treinamento e Objetivo, devem promover as seguintes condi¢fes em seus desenvolvimentos: (a)
Intencdo, que define a aspiracdo as metas e sua estimulacdo; (b) Autonomia, corresponde a
indenpedéncia funcional e intelectual dos operérios; (c) Flutuacdo e Caos criativo, caracteriza
cenarios com padrdes de dificil previsdo no chdo de fabrica; (d) Redundancia, refere-se a
superposicao intelectual de informacgdes, principalmente entre individuos que ndo precisem do
conceito imediatamente mas que tendem a experimenta-lo; (e) Variedade de requisitos,
corresponde ao acesso a informacdo, sua flexibilidade e rapidez.

Além disso, como ressalta Haynes (1999) o estimulo a flexibilidade funcional dos
operarios, a polivaléncia e multitarefa, em que os trabalhadores estejam treinados e qualificados
para uma seérie de postos de trabalho, alimentam e se realimentam destas Alternativas para o
melhor compartilhamento do conhecimento.

Dentre as Alternativas, como ilustrado na Figura 10, se sobressairam os fatores Instrucéo
de Trabalho (12.62%) e Treinamento (11.88%). Vale adiantar que esses fatores residem entre as

trés primeiras posicdes de prioridade relativa na opinido das trés empresas.



Figura 10 — Gréfico de resultado global entre as Alternativas
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Instrugdo de Trabalho ] 12.62%
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Comunicagao ] 9.42%
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As Instrucbes de Trabalho sdo fundamentais para o compartilhamento do conhecimento,
elementos importantes que geralmente devem estar contidos nesse documento sdo: descricdo da
necessidade e forma da execucdo das operacOes, fluxogramas, operacfes de manutencdo e
desligamento, questdes de seguranga, resolucdo de problemas, lista de pecas de reposicdo e onde
encontra-las, ilustracdes e lista de verificagdo. O documento é necessario para operacdes
consistentes e devem ser integrados com outros documentos bem como mapas do processo,
especificagdes de materiais e outros.

Quanto ao Treinamento, necessita-se prover educacdo e formacao eficaz para desenvolver
a cultura do compartilhamento do conhecimento nas organizacdes (PATRICK e DOTSIKA,
2007). Isso inclui desenvolver fomadores ou facilitadores para proporcionar o desenvolvimento
dessa capacidade, o treinamento pode ser na forma de cursos de formacdo, workshops, cursos de
e-learning ou moédulos de aprendizagem auto-dirigida.

Essas Alternativas devem ser trabalhadas de forma a melhor garantir entre os operéarios: (a)
Confianca, (b)Interesse e a disposicdo pelo compartilhamento, (c¢) Comprometimento, (d)
Qualidade do relacionamento, promovendo a consciéncia do conhecimento disposto na
organizacgdo, caracteristicas estas estudadas por Azudin et al. (2009).

Observa-se também, em uma categoria de prioridade mediana, uma proximidade entre as
Alternativas: Incentivo (9.50%), Objetivo (9.47%), Comunicacdo(9.42%), Zero-Defeito (8.77%),
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5S (8.68%), M.S.P (8.07%) e Relacionamento Pessoal (7.74%). Ja as Alternativas consideradas
ndo prioritarias, e de desempenho inferior na pesquisa sdo: Estrutura (5.01%), Caracteristicas
Pessoais (4.56%) e Troca-Rapida (4.28%).

Para os doze fatores, se todos contribuissem de forma igual o valor de cada prioridade
seria 8.33%, contudo ndo seria garantia de um melhor resultado para o compartilhamento do
conhecimento operario. Assim, realizou-se uma andlise individual de cada empresa com
referéncia no resultado global. Para esta distin¢cdo a seguir sdo apresentadas, a seguir, separadas
por empresa, as prioridades relativas de cada fator entre Critérios, Alternativas e os indices de
compatibilidade referentes a estes fatores e ao valor global obtido.

De acordo com Powell et al. (2004), a identificacdo dos operarios como pertencentes a
organizacgdo, percebidos como uma parte significativa da mesma, € de alta importancia para o
sucesso de equipes estando principalmente relacionado a melhores decisbes, motivacao,

comunicagdo mais aberta e maior satisfagéo.

Quadro 10a — Prioridade Relativa dos Critérios por empresa

El E2 E3 Global
Socializagdo | 42,68% | 45,83% | 38,68% | 42,40%
8
@ Externalizagdo | 22,58% | 22,60% | 21,29% | 22,16%
G
Internalizacdo | 34,73% | 31,57% | 40,03% | 35,44%
Respondentes 30 20 29 79

Quadro 10b — Prioridade Relativa dos Critérios por empresa

El E2 E3 Global
El 1,00 0,94 0,90 0,99
E2 1,00 0,85 0,93
E3 1,00 0,91

Observa-se, quanto a analise dos critérios (Quadro 10a), que a Socializacdo destaca-se
como sendo o critério mais importante para se ter um melhor compartilhamento do conhecimento
operério na maioria das empresas, com exce¢do da E3 (produtora de auto-pecas) na qual

considerou a Internalizacdo como sendo o critério de maior prioridade, ligeiramente mais
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importante que a Socializagdo. Tal caracteristica da E3 deve-se a vontade de maior envolvimento
do operério no estudo e a determinacdo de técnicas mais convenientes de trabalho, visando-se
promover a cultura organizacional, agregacdo de valor e mitigacdo de desperdicios.

O Quadro 10b apresenta os respectivos indices de compatibilidades entre os julgamentos
agregados das empresas e o valor global. Segundo Garuti (2007) os valores maiores que 0,9
representam que ha compatibilidade entre o que o par comparado. A tabela em questdo apresenta
tais comparacdes em destaque, e segundo ela, as empresas E1 e E2 juntamente com E1 e E3,
apresentam julgamentos compativeis entre si. O mesmo acontece para as trés empresas
comparadas com o valor global, tanto E1, E2 e E3 sdo compativeis com o valor global. Ainda,
constatou-se que ndo ha compatibilidade entre E2 e E3, logo o resultado representa que ndo ha
proximidade entre as prioridades de E2 e E3, contudo elas estéo individualmente alinhadas com o
resultado global.

Durante as sessdes de feedback realizando nas empresas, para uma analise mais detalhada
dos resultados, representantes da E1 consideraram que o Critério Socializagdo teve um valor
abaixo da expectativa, visto que a organizacao investe e mantém varios canais de comunicacéo,
bem como reunides agendadas e diarias, oficinas de treinamento e dialogos de seguranca. Porém,
para ambas as empresas, € importante e necessario melhorar a forma de se estabelecer situacdes
de conversa entre os operadores, promovendo a formalidade, a informacdo, evitando o
ensinamentos de maneira errdnea e sem rigor, e reduzindo o tempo de retirada do operador da
linha de producdo. Atenta-se ainda para a falta de tempo de absor¢do do conhecimento, devido
aos ciclos de producéo rapidos e automaticos. Como apontado por Gibson e Cohen (2003) uma
alternativa para isso é a de uma maior integracdo do operador com as tecnologias da informacéo e
da comunicacao, visando sempre a reducao do tempo e espaco utilizado. Em contrapartida deve-
se criar novas configuracdes de trabalho, exigéncias e formas de funcionamento.

De forma complementar, respondentes da E2 sugeriram a criacdo de um local de
referéncia para associar o conhecimento, workshops de ensinamento e dinamicas focalizadas no
esclarecimento. Ressaltou-se também que o operario é pouco valorizado como detentor do
conhecimento e pouco escutado sobre suas dificuldades, logo isso induz ao ndo reconhecimento
de pessoas detentoras dos conceitos valorizados. Representantes dessa empresa sugeriram, apos o
debate dos dados, a criagdo de foruns de discussdo em que supervisores e operadores tenham a

mesma importancia e crédito de opinido.
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Identificou-se um pensamento comum entre as empresas quanto a necessidade de melhor
direcionamento para o pensar do operador, no intuito de melhor conhece-lo e saber como age,
para assim melhor conhecé-lo as acBes propostas. Como retratado por Sinclair (2007), as
organizagdes que apresentam pouco controle dos canais e processos de comunicacdo s&o mais
susceptiveis de favorecer a interiorizacdo do conhecimento individual, fazendo com que estes se
concentrem sobre os problemas cotidianos praticos que sdo importantes para eles, em primeiro
plano, ao invés de se concentrarem na visdo estratégica do que deve ser aprendido pela
organizacdo. Alertou-se também para necessidade de planejamento inicial das a¢des valorizando o
compartilhamento do conhecimento, e ndo apenas de forma corrente conforme a situagdo. Deve-
se incentivar e proporcionar tempo para discussdo das praticas produtivas e capitalizacdo dos

fatos, tornando isso algo normal e associado a cultura da empresa.

Quadro 11a — Prioridade relativa das Alternativas por empresa

El E2 E3 Global
Objetivo 9,89% 10,13% 8,26% 9.47%
Estrutura 6,10% 3,71% 5,31% 5.01%
Comunicacédo 9,46% 10,77% 8,03% 9.42%
Treinamento 9,30% 11,49% 15,14% 11.88%
Caracteridticas 421% | 458% | 485% | 4.56%
0
£ Relaclonamento | 76706 | 836% | 7.02% | 7.74%
c
g Metodo e Solucdode | 77105 | 1046% | 596% | 807%
Instrucdo de Trabalho | 10,56% | 13,45% | 13,83% | 12.62%
53 6,57% | 835% | 7,14% | 8.68%
Zero Defeito 10,58% 7,07% 8,68% 8.77%
Troca-Répida 5,20% 3,80% 3,90% 4.28%
Incentivo 12,69% 3,95% 11,89% 9.50%
Respondentes 30 20 29 79
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Quadro 11b — Prioridade Relativa das Alternativas por empresa

El E2 E3 Global
El 1.00 0.71 0.82 0.87
E2 1.00 0.76 0.85
E3 1.00 0.86

Nas Alternativas evidencia-se, pelos indices de compatibilidade (Quadro 11b), que os
julgamentos das empresas E1, E2 e E3 ndo sdo similares entre si, constatando-se assim uma
pequena diferenca entre os julgamentos. Tal caracteristica pode estar relacionada, entre outros
aspectos, a cultura organizacional de cada empresa e aos diferentes setores ligados a Producéo
analisados em cada uma delas. Na comparacéo entre os Critérios, a priorizacdo da Socializacéo,
nas trés empresa, tem referéncia com a Cultura Clan, na qual o conhecimento tacito é
compartilhado por experiéncias comuns tais como: habilidade e know-how dos individuos,
confianga, seguranga, afinidade, energia, paix&o e tensdo. Com similaridade ainda da empresa E3
com a Cultura Hierarchical, na qual o conhecimento tacito é rotinizado e incorporado em acgdes e
praticas, referentes ao know-how de operacdes diarias e nas rotinas organizacionais.

No que diz respeito as Alternativas, as diferentes opinifes entre as empresas tornam a
avaliacdo mais robusta, e a ligeira proximidade com o resultado global (compatibilidade) garante
sua representatividade para as empresas.

Observa-se entre as empresas uma predominancia no fator Instrucdo de Trabalho.
Analisando-se separadamente, a E1 considera como primeira prioridade o Incentivo (12,69%) em
seguida Zero Defeito (10,58%) tecnicamente empatado com a Instrucdo de trabalho (10,56%).
Durante a fase de feedback na empresa, respondentes da pesquisa justificaram que a escolha do
fator Incentivo esta diretamente ligada a tornar prioridade para um operador uma determinada
atividade, logo, esta seria uma maneira pragmatica de promover o compartilhamento do
conhecimento. Segundo lyer e Ravidran (2009) deve-se considerar a teoria do intercambio social
(BLAU, 1964) voltado para o meio organizacional. E uma perspectiva socioldgica esta que
propdem que as relacdes humanas estdo baseadas em analises subjetivas de custo beneficio e na
comparacdo de alternativas. Logo, 0s autores sugerem que 0s operarios interagem socialmente, a
fim de obter recompensas, valorizagdo do status, reputacao e respeito.

Ja o fator Zero Defeito, foi justificado como sendo uma mentalidade voltada para a

qualidade desejada e bem fixada no dia a dia na cultura da empresa, porém considerou-se o fator
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primeiramente como uma ideia, um tipo de conhecimento a ser compartilhado. Em seguida o
processo tenderia a alavancar e motivar o compartilhamento de novos conhecimentos. Como
argumentado por Sendergaard e Clegg (2007), tanto os fatores organizacionais pessoais quanto a
participacdo da geréncia devem promover comportamentos de compartilhamento do
conhecimento independente dos contetdos, o que inicia a promocdo de uma cultura de
compartilhamento de conhecimento na empresa.

A E2 apontou a Instrucdo de Trabalho (13.45%) e o Treinamento (11.49%) como 0s
fatores mais importantes para o compartilhamento do conhecimento operario, pois, segundo 0s
participantes da pesquisa a Instrucao de Trabalho diminui a dispersdo do conhecimento e ajuda no
entendimento do “porque” de determinada atividade ou fendmeno. Contudo, em discusséo,
sugeriu-se um melhor tratamento na composicdo desses fatores, bem como, planejar o
Treinamento de forma a encorajar o operador a compartilhd-lo e ndo apenas torna-lo apto ao
exercicio do posto. Na Instrucdo de Trabalho a proposta é aumentar o estimulo do processo,
valorizar o registro, fazer parte do seguimento dos planos de acdo e permitir que 0s operadores
sejam autores das instrucdes, revisores e validadores em conjunto com os supervisores. Como
sugere Smith (2001), a Instrucdo de Trabalho deve ser produzida como um resumo, usando
formatos selecionados pela propria empresa e baseados em suas metas e necessidades, deve ser
l6gica, baseada em fatos, usar metodos comprovados, de forma que o pensamento possa
convergir.

Também foi recomendado na sessdo de feedback que as Instrugcdes de Trabalho deveriam
ser filmadas, produzidas em um formato digital e aula, salientando as boas praticas e alertas. Esse
tipo de armazenamento de conhecimento contribui para se visualizar o contexto na qual a
informacdo foi utilizada e também enriquece o conhecimento implicito, que corresponde ao
conhecimento tacito manifestado no conhecimento explicito (COAKES, 2006).

Ramirez e Nemhbard (2004) apontam beneficios em avaliar a produtividade do
trabalhador do conhecimento, estreitar o contato hierarquico e promover maior autonomia dos
grupos de trabalho, bem como: planejamento estratégico, melhor decisdo de atribuicdo de
trabalho, identificacdo de habilidades redundantes na empresa, melhoria na selecdo de decisbes
pessoais, respostas a necessidades especificas, melhoria em areas menos produtivas, exploracao
de mudangas e implementagdes no sistema atual de producdo e reducdo da subjetividade das

avaliacoes.
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A seguir sdo apresentados os julgamentos referentes as Alternativas separadas pelo tempo
de experiéncia no cargo de lideranga dos respondentes. Considera-se para anélise um grafico em
formato pirdmide separado em faixas de até 5 anos de experiéncia no cargo de lideranca de mais
de 5 anos de experiéncia no cargo de lideranca. O nimero de respondentes para cada categoria é
igual a 56 e 23, respectivamente.

Figura 11 — Prioridades relativas das Alternativas para respondentes com até 5 anos de
experiéncia no cargo de lideranca.

Estrutura 4.8% L 12.96%
Troca-Rapida 4.8% .39%
Caracteristica Pessoal 5.1% .35%
Método de Solugdo de Problemas 6.8% 15.02%
5§ 7.1% : 14.42%
Objetivo 7.3% 23.74%
Relacionamento Pessoal 7.6% | 13.90%
Comunicagdo 8.8% | 16.08%
Zero Defeito 8.8% | 18.45%
Treinamento 10.5% | 25.90%
Incentivo 14.1% | | 21.35%
Instrugdo de Trabalho 14.4% ! ! 21.44%
30.0% 20.0% 10.0% 0.0% 10.0% 20.0% 30.0%
M Até 5 anos de experiéncia (n = 56) Mais de 5 anos de experiéncia (n = 23)

Na Analise global das Alternativas (Figura 11), os fatores considerados mais importantes
para o compartilhamento do conhecimento operario, sdo respectivamente Instrucdo de Trabalho
(14.41%) e Instrucdo (14.11%) que foi consideradas de maior prioridade para os respondentes que
apresentavam até 5 anos de experiéncia no cargo de lideranca. Ja entre os respondentes com mais
de 5 anos de experiéncia como gestor os fatores Treinamento (25.90%) e Objetivo (23.74%)
foram considerados os de maior prioridade para o compartilhamento do conhecimento no “chdo
de fabrica. Contudo, observa-se que tanto os fatores Instrucdo de Trabalho quanto Incentivo
também obtiveram resultados importantes dentre os respondentes mais experientes 21.44% e
21.35%, respectivamente.

Considera-se que 0s gestores com menor tempo de experiéncia preferem promover o

incentivo aos trabalhadores para o compartilhamento do conhecimento bem como garantir atengédo
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desses no desenvolvimento e debate da Instrugdo de Trabalho. Na visdo dos mais experientes, 0s
esforcos devem ser investidos no Objetivo das tarefas e procedimentos e no Treinamento dos

operarios como melhores oportunidades para o compartilhar o conhecimento.

4.1 ANALISE DE SENSIBILIDADE

A analise de dados a partir do método AHP-IPC possibilitou realizar analise de
sensibilidade. Este método procura determinar o efeito da variacdo de dado Critério, do seu valor
minimo ao maximo de prioridade, sobre as Alternativas. Logo, trata-se de um instrumento Util
para se determinar a importancia de uma Alternativa sobre o resultado final. Desta forma, é
possivel tracar diversos cenarios em uma analise de viabilidade e verificar até que ponto sdo
factiveis mudancas no cenario atual em face da alteragdes, com diversos graus de intensidade, nas
suas variaveis mais importantes.

As Figuras 12, 13 e 14 ilustram, respectivamente, os graficos da Andlise de Sensibilidade

para os Crtiérios Socializacdo, Externalizacdo e Internalizacdo frente as Alternativas.

Figura 12 — Gréafico da Analise de Sensibilidade para o Critério Socializagdo
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Figura 13 — Gréfico da Analise de Sensibilidade para o Critério Externalizacao
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Figura 13 — Gréfico da Analise de Sensibilidade para o Critério Internalizacao
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Verifica-se pelos graficos que as Alternativas Instrugdo de Trabalho e Treinamento se
mantém como as melhores para o compartilhamento do conhecimento operéario nos trés Critérios
considerados para os diferentes cenarios. Tais cenarios correspondem desde a inexisténcia do
Critério (forma de conversdo de conhecimento), representado pelo valor 1 no eixo horizontal, até
a existéncia absoluta e Unica do Critério, representado pelo valor 11 no eixo horizontal.

Analisando o Quadro 7, as empresas E1 e E2 consideraram a Socializagdo como a mais
importante. A empresa E1 aponta, como visto no Quadro 8, as Alternativas Incentivo, Zero-
Defeito e Instrucdo de Trabalho como as de maior prioridade. J& a empresa E2, considera as
Alternativas Instrucdo de Trabalho, Treinamento e Comunicacdo como as de maior prioridade
relativa. Porém observa-se pela Figura 14, que das cinco Alternativas citadas apenas as
Alternativas Zero-Defeito e Incentivo tendem a crescer, quanto maior a importancia do Critério
Socializagéo.

Para a empresa E3, foi considerada Internalizagdo como a mais importante, e as
Alternativas de destaque foram Treinamento, Instrucdo de Trabalho e Incentivo. Pela Figura 16,
observa-se 0 crescimento dos fatores Treinamento e Instrucdo de Trabalho para o Critério
analisado. O fator Incentivo permanece estavel nessa situacéo e é substituido pelo fator Objetivo

quanto maior for o Critério Internalizacao
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa permitiu avaliar os fatores, dentre Critérios e Alternativas, que contribuem
para 0 melhor compartilhamento do conhecimento operario na indUstria automotiva.
e Critérios: Socializagdo, Externalizacdo e Internalizac&o.
e Alternativas: Objetivo, Estrutura, Comunicacdo, Treinamento, Incentivo, Caracteristicas
Pessoais, Relacionamento Pessoal, Método de Solucdo de Problemas, Instrucdo de
Trabalho, 5S, Poka Yoke e Troca Rapida.

A anélise e avaliagdo destes fatores evidenciam a consecucdo do objetivo principal e
objetivo especifico da pesquisa, alcancados na medida em que a relevancia dos Critérios e
Alternativas s&o evidenciados nos resultados dos julgamentos dos gestores respondentes.

Este tema despertou interesse gerencial no decorrer da pesquisa alem de atender as
oportunidades indicadas capitulo Introducdo (p. 12). A pesquisa propde ampliar a visdo e
direcionamento do gestor de Producdo sobre o compartilhamento do conhecimento operério, a
realidade na qual se situa e orientar tomadas de decisdes para a melhoria dos processos existentes.
Contribui para agdes gerenciais e praticas relativas ao ambiente operario possibilitando a criacéo
de um contexto favoravel com a valorizagdo do operario e seu conhecimento.

Houve consenso da importancia do conhecimento tacito dos operarios e a necessidade de
melhor direcionamento de acOGes para 0 pensar do trabalhador do “chdo de fabrica”, com a
intencdo de conhecé-lo, saber como age e promover a identificacdo e a percep¢do da importancia
do operério frente a organizacao.

Os resultados discutidos promoveram uma reflexdo da importancia desses fatores e
evidencia-se que ha uma relacdo entre os Critérios que podem facilitar a criacdo de iniciativas
para o favorecimento de Alternativas que permitem melhor compartilhamento do conhecimento
organizacional. O Critério Socializacdo foi considerado o mais importante. Contudo, observou-se
a necessidade de melhoraria da forma de estabelecer situagcdes de conversa com contetdo técnico
e didatico, bem como, o melhoramento dos canais de comunicacdo e a integracdo do operador
com as tecnologias da informacdo, promovendo discussdes, boas praticas, licdes aprendidas e
alertas.

Os gestores foram orientados a implementar a¢des, como, novas reunides para permitir

melhor comunicagdo entre turnos e o alinhamento entre o setor industrial e o de Recursos
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Humanos para planejamento de acOes relativas aos fatores analisados. Entre as Alternativas,
Instrucdo de Trabalho e Treinamento, foram consideradas de maior prioridade. Logo, atenta-se
para a escrita colaborativa e didatica na organizacdo, a relevancia, intepretacdo de texto e a
participacdo dos membros da equipe na sua composicdo. No fator Treinamento, atenta-se para a
questdo de ser melhor conduzido no padrdao de cursos de formacdo, workshops, mddulos de
aprendizagem auto-dirigidas e a valorizagdo do processo “aprender enquanto trabalha”
desenvolvendo a habilidade, memdria e capacidade cognitiva do operador. As Alternativas em
geral podem ser melhor exploradas quando relacionadas com a Externalizacdo (registro),
Internalizacédo (estudo) e Socializagéo (conversa e interacao).

A Estrutura Hierarquica Analitica baseada no Conhecimento (EHA-C) utilizado, como
descrito na Analise de Resultados (p. 50), representou um avan¢o ao EHA-C original (MUNIZ Jr.,
2014), foi fundamentada no Modelo de Gestdo da Producéo baseado no Conhecimento (MGP-C)
e utilizada para embasar a avaliacdo dos fatores que contribuem para o compartilhamento do
conhecimento operéario e, com isso, ampliar o entendimento de gestores sobre a relagdo do tema
conhecimento com: 1)fatores da Organizacdo do Trabalho (OT) e da Producdo (OP); 2) o
desenvolvimento de atividades para promoc¢éo de alinhamento entre as percepc¢des dos gestores e
operarios e 3) a troca de experiéncias entre os operadores do “chdo de fabrica”.

No decorrer da pesquisa, por meio da analise dos resultados e de dialogo com pares
académicos, identificaram-se outras novas oportunidades de pesquisa como, por exemplo,
analisar:

e a construcdo de iniciativas e acles integrando os fatores OT, OP e da GC, visando a
criacdo de um ambiente favoravel a obtencédo de resultados, tanto para a organizacdo como
para os profissionais, de forma eficiente;

e a aplicacdo do questionario da pesquisa com operarios, para melhor aferir e alinhar as
percepcBes com o corpo gerencial.

e arelacdo e possivel modificacdo dos Critérios adotados na EHA-C, através das formas de
conversao do conhecimento (NONAKA, 1994). Como sugestdo, a substituicdo do Critério

Internalizacéo pelo Critério Ensinamento.
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Bem - vinda Empresa Parceira

A Universidade Estadual Paulista (UNESP) esta realizando uma pesquisa na industria
automotiva. Vocé foi convidado para responder a este questionario devido a sua
elxperiéncia de trabalho e lideranca a frente de grupos de operarios. O objetivo da
pesquisa € avaliar os fatores, que na sua opiniao, contribuem para o melhor
compartilhamento do conhecimento entre os operarios. Precisamos da sua colaboracao
no preenchimento deste questionario. Certamente, vocé ira respondé-lo em poucos
minutos e esse esforco serd muito Gtil para melhor conhecermos o setor produtivo e
orientar oportunidades de melhoria no chao-de-fabrica. Vocé pode ficar a vontade para
responder exatamente o que VvOCé pensa, pois as perguntas sdo simples e nao
envolvem aspectos confidenciais de onde vocé trabalha. Os dados de perfil sdo
sigilosos.

Observe o Exemplo a seguir para ajudar nas suas respostas.
Exemplo: Para que um time de futebol obtenha vitoria em uma partida, assinale a grau
de importancia para a melhor alternativa.

. Definicao
Intensidade de : ~
| ~ (...de uma alternativa em relacéao a
mportancia
outra)
1 Igual importancia
3 Pequena importancia
5 Média Importancia
7 Grande Importancia
9 Excepcional Importancia
A Habllldqde individual 9715131 51719 Entrosgmento entre
dos jogadores 0s jogadores
5 Entrosgmento entre 0s 9 X 5/3l113/5|7]09 NUmero de torce;dores
jogadores em uma partida

A. Esta resposta indica que Entrosamento entre o0s jogadores foi considerado ter
peguena importancia (3) comparado a Habilidade individual dos jogadores para que
haja vitoria do time.

B. Esta resposta indica que Entrosamento entre os jogadores foi considerado ter uma
grande importancia comparado a Numero de torcedores em uma partida (7) para que
haja vitoria do time.
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A partir de agora, seu julgamento sera baseado em alternativas conhecidas como
Treinamento, Instrugdo de Trabalho, 5S e outros. Seguem algumas definicdes para
evitar dlvidas. Agora use a mesma escala e assinale o grau de importancia para as
Alternativas a seqguir:

e Recursos: Papéis e Responsabilidades RH, Recursos Materiais e Tempo.

e Comunicacgdo: Troca de Informacao, Ideia e Sentimento.
¢ Incentivo: Financeiro ou Reconhecimento.

PARA RESPONDER TENHA SEMPRE EM MENTE O OBJETIVO DE

MELHORAR O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO ENTRE OPERARIOS

Para que haja melhor Compartilhamento do Conhecimento entre Operarios, baseado na
Escala, assinale a importancia relativa para as Alternativas a seguir:

Conversa entre 0s Registro na Instrucao
operadores INT|5|3pE 3|5 7|9 de Trabalho
Registro na Instrugéo Estudo da Instrucéao
de Trabalho IITIS|3FE3|5|7]|9 de Trabalho

Para que haja melhor Conversa entre Operarios, assinale o grau de importancia relativa
das Alternativas a seguir:

Objetivo 9/7/5|13[1|3[5|7/9 Recurso
Recurso 9175|3123 |5(71]9 Comunicacéao
Comunicacao 9/7/5|13[1|3|5|7/9 Treinamento
Treinamento 9175313 |5|7]|9 Caracteristica Pessoal
Caracteristica Pessoal 917/5(3[1|3|5|7|9]| Relacionamento Pessoal

Relacionamento Pessoal 917|532 (3|5|7|9 Método de Solugdo de

Problemas
Método de Solugdo de 9/7/5|13[1|3|5|7/|9 Instrucéo de Trabalho
Problemas
Instrucéo de Trabalho 9/7/5|13[1|3|5|7/|9 5S
5S 9(7|/5|3}1(3|5|7]|9 Zero Defeito
Zero Defeito 9(7|/5|3}1(3|5|71|9 Troca Rapida

Troca Rapida 9/7/5|13[1|3|5|7|9 Incentivo
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Para que haja melhor Reqistro na Instrucéo de Trabalho, assinale o grau de importancia

relativa para as Alternativa a seguir:

Objetivo 9/7/5|1311|3|5|7|9 Recurso
Recurso 9/7/5|13[1|3|5|7|9 Comunicacgao
Comunicagao 9/7/5|13[1|3|5|7|9 Treinamento
Treinamento 917|532 (3|5|7]9 Caracteristica Pessoal
Caracteristica Pessoal 9175|323 |5|7|9| Relacionamento Pessoal
Relacionamento Pessoal |9 |7 |53 [1|3|5|7|9 Método de Solugdo de
Problemas
Métodgrgglsr?]lzgéo de 9/7/5|3[1|3|5|7|9 Instrucéo de Trabalho
Instrugéo de Trabalho 917|532 (3|5|7]9 5S
5S 917531 |3|5|7]|9 Zero Defeito
Zero Defeito 9/7/5|13[1|3|5|7|9 Troca Rapida
Troca Rapida 9/7/5|13[1|3|5|7/|9 Incentivo

Para que haja melhor Estudo da Instrucdo de Trabalho, assinale o grau de importancia

relativa para as Alternativas a seguir:

Objetivo 9/7/5|13[1|3|5|7/9 Recurso
Recurso 9175|3123 |5(71]9 Comunicacéao
Comunicacao 9/7/5|13[1|3|5|7/9 Treinamento
Treinamento 9|7|5|13(2(3|5|7]9 Caracteristica Pessoal
Caracteristica Pessoal 9|7|5|13(2(3|5|7]9 Relacionamento Pessoal
Relacionamento Pessoal (9|7 |5|3|1|3|5(71]9 Método de Solugdo de
Problemas
Método de Solugdo de 9/7/5|13[1|3|5|7|9 Instrucéo de Trabalho
Problemas
Instrucéo de Trabalho 9/7/5|13[1|3|5|7/|9 5S
5S 9(7/5|3}1(3|5|7]|9 Zero Defeito
Zero Defeito 9(7|/5|3}1(3|5|7]|9 Troca Rapida
Troca Rapida 9/7/5|13[1|3|5|7|9 Incentivo
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Perfil do Respondente (trabalha ou trabalhou direto com operario)
Tempo de experiéncia na industria [anos]: _ Tempo como gestor [anos]:
Trabalha diretamente com a producédo? Sim( ) Nao( )
Se "Sim", atua em que area: Seu Cargo Atual:
Se "Nao", ja trabalhou com a producédo antes? Sim( ) Nao( )
Foi facil entender as perguntas? Sim( ) Nao( )

Se "Nao" indique as guestdes que teve
dificuldade:

Espaco para anotacdes e/ou comentarios:




