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RESUMO

Esta pesquisa analisa fatores capazes de apoiar o compartilhamento de conhecimento tacito
entre trabalhadores do setor vidreiro, tendo como base o julgamento de operarios e gestores.
Uma abordagem incluindo métodos quantitativos e qualitativos é aplicada nesta pesquisa. Um
questionario estruturado é empregado para a captacdo de julgamentos de operadores e
gestores. Os fatores estudados foram classificados e analisados pelo meétodo Analytic
Hierarchy Process (AHP) de Saaty (1977) e pela utilizacdo do processo de reducdo de
julgamentos, baseado na proposta de Harker (1987). Discussfes direcionadas, conduzidas
com grupos de participantes, foram também empregadas para o fortalecimento das analises.
Os resultados evidenciam que a que a dimensdo de Socializacao é vista pelos operarios como
um fator-chave para o compartilhamento do conhecimento, e que estes sao guiados por suas
experiéncias e por aspectos culturais desenvolvidos ao longo do tempo. Contradizendo esse
ponto de vista, o processo de Internalizacdo € destacado pelos gestores, que sdo motivados por
uma necessidade de padronizacdo dos processos, e que consideram praticas de estudo mais
benéficas. A premissa desta pesquisa considera a organizacdo do trabalho, producdo e
conhecimento de forma integrada, analisando fatores relacionados a pessoas e processos, que
influenciam no compartilhamento do conhecimento e no desempenho do trabalho no chdo de
fabrica. A industria vidreira, delimitada no escopo desta pesquisa, possui sistemas produtivos
de alta complexidade e dependéncia do conhecimento tacito dos operadores, oferecendo um
ambiente favoravel ao estudo proposto. Esta pesquisa contribui com evidéncias para a criacdo
de um contexto favoravel na promocdo do compartilhamento do conhecimento em ambientes
de ch&o de fabrica, compreendendo e classificando fatores existentes capazes de interagir no
processo de criacdo deste contexto. Os resultados estdo alinhados com oportunidades de
pesquisa (gaps) identificados na literatura, tais como: inovar e buscar competitividade com a
transferéncia de conhecimento nos aspectos de complexidade e; analisar e avaliar fatores que
influenciam o conhecimento tacito em grupos de organizacbes. Os resultados também
identificam um padrdo para a industria vidreira no Brasil, fornecendo uma analise de sistemas

produtivos de alta complexidade e com dependéncia do conhecimento tacito dos operadores.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de Operagdes. Gestdo do Conhecimento. Conhecimento

Operario. Analytic Hierarchy Process. Gestdo de Recursos Humanos. Industria Vidreira.



ABSTRACT

This research analyzes factors enabling tacit knowledge sharing among workers in the glass
sector, based on the judgment of workers and managers. An approach including quantitative
and qualitative methods is applied in this research. A structured questionnaire is used to
capture judgments from operators and managers. The studied factors were classified and
analyzed using the Analytic Hierarchy Process (AHP) method, introduced by Saaty (1977),
and using a process of judgments reduction, based on the Harker (1987) proposal. Directed
discussions, conducted with groups of participants, were also realized to strengthen the
analyzes. The results evidence that the dimension of Socialization is considered by workers as
a key factor for knowledge sharing, and they are guided by their experiences and by cultural
aspects developed over the time. Contradicting this point of view, the Internalization process
is highlighted by managers, who are motivated by a need of process standardization,
considering study practices more beneficial. The premise of this research considers the
organization of work, production and knowledge in an integrated way, analyzing factors
related to people and processes, which influence the knowledge sharing and the work
performance on the shop-floor. The glass industry, defined in the scope of this research, has
productive systems of high complexity and dependence of the operator’s tacit knowledge,
offering a favorable environment for this proposed study. This research contributes offering
evidences for the creation of a favorable context for the promotion of knowledge sharing in
shop floor environments, understanding and classifying existing factors capable to interact in
the process of creation for this context. The results are aligned with research opportunities
(gaps) identified in the literature, such as: to innovate and seek competitiveness by means of
knowledge transfer in aspects of complexity and; to analyze and assess factors influencing
tacit knowledge in groups of organizations. The results also identify a pattern for the glass
industry in Brazil, providing an analysis of highly complex production systems, which are
dependent of the operator’s tacit knowledge.

KEYWORDS: Operations Management. Knowledge Management. Worker Knowledge.

Analytic Hierarchy Process. Human Resource Management. Glass Industry.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa analisa fatores capazes de apoiar o compartilhamento de conhecimento
tacito entre trabalhadores do setor produtivo (ch&o de fabrica) da industria vidreira.

Segundo Koskinen (2004), o conhecimento tacito, que ndo esta registrado na forma
escrita (ndo € explicito), representa o conhecimento que tem base na experiéncia dos
individuos e que se expressa nas acdes humanas na forma de atitudes, avaliacdes, pontos de
vista, compromissos, motivacdo, etc. E vinculado a sentidos, habilidades de movimento,
experiéncias fisicas, intuicdo ou regras implicitas (NONAKA; VON KROGH; VOELPEL,
2006), aspectos necessarios ao desenvolvimento de atividades diarias e ao desempenho.

A competitividade industrial promove nas empresas a necessidade de melhoria continua
dos sistemas produtivos (HOLM, 2018; CENTOBELLI; CERCHIONE; ESPOSITO, 2018).
Os processos no chdo de fébrica tém exigido um maior nivel de participacdo dos
trabalhadores envolvidos, com uma maior gama de tarefas e responsabilidades, incluindo a
necessidade de conhecimentos e habilidades especificas, assim como, o desenvolvimento de
autonomia na realizagdo das rotinas e na solugdo de problemas (WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2016).

O conhecimento oferece vantagem competitiva para as organizacdes, o que reforca a
importancia do estabelecimento de sua gestdo (SERENKO; BONTIS, 2004; PAIVA; ROTH,;
FENSTERSEIFER, 2008), no entanto, esta é uma questao ainda pouco explorada nas préaticas
de gestdo, apesar de ser foco de pesquisas relevantes (NONAKA; VON KROGH; VOELPEL,
2006; NONAKA; PELTOKORPI, 2006) e de oportunidades, como as apresentadas na se¢ao
1.1 que segue.

A promocdo do trabalho em equipe e do compartilhamento do conhecimento operério,
mesmo em momentos de demissdes, perdas ou remanejamento dos funcionarios para novas
atividades, se a presentam como alguns dos desafios diretamente relacionados ao Trabalho
(envolvendo aspectos relacionados as pessoas), & Produgdo (aspectos fisicos e produtivos) e
ao Conhecimento, incluindo sua criacdo e compartilhamento (INGVALDSEN, 2015; MUNIZ
JUNIOR, 2014).

Um sistema de Gestdo do Conhecimento robusto exige a analise dos seus fatores e
efeitos (SHIROUYEHZAD; RAFIEE; BERJIS, 2017; WANG et al., 2016; LIN; CHANG;
LIN, 2011). Tal andlise deve apoiar a estratégia de Gestdo do Conhecimento, e deve
considerar os fatores relacionados ao sistema, ao seu desempenho e aos momentos de

evolucdo do mercado em que as organizacGes estdo inseridas, para que a Gestdo do
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Conhecimento seja capaz de atingir seus objetivos (BUYUKOZKAN; PARLAK; TOLGA,
2016; CHEN; FONG, 2015; DEHGHANI; RAMSIN, 2015). As caracteristicas dinamicas da
Gestdo do Conhecimento e dos ambientes produtivos tornam a andlise dos fatores que
influenciam o compartilhamento do conhecimento, uma tarefa de alto grau de dificuldade e
importancia (WANG et al., 2016).

A atencdo da indlstria e da academia estd também voltada atualmente para a
implantacdo de novas tecnologias relacionadas com Manufacturing of the future (EPSRC,
2018), Advanced Manufacturing Technologies (USA, 2018) ou Industry 4.0 (GTAI, 2019;
EUROPEAN PARLIAMENT, 2016; SIEMENS, 2015) para sistemas sOcio-técnicos que
envolvem manufatura, distribuicdo de bens e servigos, produtividade, bem-estar social,
distribuicdo de renda e meio ambiente (OECD, 2017).

Aspectos socioecondémicos como a falta de mdo de obra qualificada e a maior
longevidade da forga de trabalho, que influenciardo a implementacdo das tecnologias
modernas de producdo (SHAMIM et al., 2017; SHAMIM et al., 2016), trazem preocupagoes
também para empresas onde atualmente o conhecimento tacito dos individuos é elemento
fundamental para as operacGes produtivas (BUYUKOZKAN; PARLAK; TOLGA, 2016;
CHEN; FONG, 2015). Tecnologias baseadas na integracdo horizontal da cadeia de criacdo de
valor, na engenharia do ciclo de vida do produto e na integracdo vertical do sistema de
manufatura para promover sistemas organizacionais sustentaveis do ponto de vista macro
guanto microeconémico (STOCK; SELIGER, 2016) podem se beneficiar da Gestdo do
Conhecimento, que trata aspetos socio-técnicos e que pode favorecer a implantacdo de tais
tecnologias por meio do compartilhamento do conhecimento (ROY; MITRA, 2018;
CHUANG; JACKSON; JIANG, 2016; CHEN; FONG, 2015; HO et al., 2011).

1.1 JUSTIFICATIVAS E QUESTOES DA PESQUISA

A literatura pesquisada indica oportunidades relacionadas ao escopo desta pesquisa,
destacando a existente necessidade de estudos que abordem os fatores de compartilhamento
do conhecimento (ARMAGHAN; RENAUD, 2017; WANG et al., 2016) e métodos de gestdo
que considerem a percepc¢édo de funcionarios do chédo de fabrica (HOLM, 2018; KNUDSEN,;
MADSEN, 2014).

A anélise dos fatores de promogéo do compartilhamento do conhecimento em sistemas
produtivos mostra-se como um ponto importante para a manutencdo e aumento da
competitividade das organizacdes (SHIROUYEHZAD; RAFIEE; BERJIS, 2017; WANG et
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al., 2016), demandando, também, estudos relacionados a influéncia de tais fatores
(BUYUKOZKAN; PARLAK; TOLGA, 2016; DEHGHANI; RAMSIN, 2015).

Embora exista na literatura, o reconhecimento da importancia dos operarios (blue-collar
workers) em contextos de chado de fabrica (HOLM, 2018; WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2016), e dos beneficios do compartilhamento do conhecimento
operdrio (ARMAGHAN; RENAUD, 2017; NAKANO; MUNIZ JUNIOR; BATISTA
JUNIOR, 2013), percebe-se uma escassez de estudos com enfoque nas perspectivas de tais
trabalhadores (YUSOF; OTHMAN; YUSOF, 2018). Esta pesquisa esta alinhada com
oportunidades indicadas na literatura, que reforgam a importancia de:

* Inovar e buscar competitividade com a transferéncia de conhecimento nos aspectos de

complexidade, diversidade e originalidade em lideranca e visdo inovadora, talentos

individuais, cultura organizacional e complexidade da experiéncia de colaboracdo
individual nas organizacbes (CHAWLA; SAXENA, 2016; BILBAO; FUENTE;

OLASO, 2015);

» Analisar e avaliar fatores que influenciam o conhecimento tacito em grupos de

organiza¢bes (ARMAGHAN; RENAUD, 2017; CHAWLA; SAXENA, 2016);

* Definir diretrizes sobre como o gerente pode desenvolver contextos favoraveis para

incentivar processos de conversdo de conhecimento na organizacdo (ROY; MITRA,

2018; CLEVELAND, 2016);

Oportunidades sdo também indicadas em estudos que reforcam a necessidade de
aprimoramento do desempenho e da competitividade industrial por meio da gestdo do
ambiente operario, permitindo aprofundar pesquisas iniciadas anteriormente para a construcao
de um modelo tedrico voltado para a gestdo de sistemas produtivos com forte dependéncia do
conhecimento tacito (MUNIZ JUNIOR, 2014, 2007).

Obras tedricas e empiricas mostram que o desenvolvimento do conhecimento é
influenciado pelo contexto em que mesmo € criado, e do qual ndo deve ser separado,
indicando a necessidade de fatores organizacionais que estimulem, por meio de atividades
especificas para esse fim, a disseminacdo e o compartilhamento de conhecimento (SEDIGHI
et al., 2015; ERDEN; VON KROGH; NONAKA, 2008). Desta forma, as questdes relevantes
para esta pesquisa sdo: Quais os fatores de um sistema de producdo, capazes de alinhar
Pessoas, Processos e Conhecimento? Qual a importancia desses fatores na opinido de

trabalhadores e gerentes da producéo?
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1.2 OBJETIVOS E DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa tem como objetivo analisar fatores capazes de apoiar o compartilhamento
do conhecimento tacito entre os trabalhadores do setor produtivo (blue-collar workers), tendo
como base o julgamento de operarios e gerentes da industria vidreira. Desta forma, limita-se
em avaliar fatores relacionados a pessoas e processos presentes no contexto do chdo de
fabrica, envolvendo o julgamento de trabalhadores e gestores.

Guiado por Nonaka (1994), a pesquisa considera a organizacao do Trabalho, Producgéo e
Conhecimento como uma abordagem integrada e baseada na producdo humana, influenciando
o compartilhamento do conhecimento e o desempenho do trabalho, tomando como base a
perspectiva dos gerentes e dos funcionarios do chdo de féabrica (blue-collar workers) e
promovendo o0 processo de conversdo do conhecimento pelas dimensfes de Socializagéo,
Externalizagdo e Internalizagéo.

A pesquisa possui, ainda como delimitacdo, o ambiente operario da industria vidreira do
estado de Sao Paulo, tomando como base os dados e as analises de 4 fabricas representativas
do setor, em termos de participacdo de mercado, com ambientes produtivos de diferentes
niveis de volume e variedade de produtos, que abrangem os principais tipos de processos de
fabricacdo de vidro e oferecem a possibilidade de conclusdes que levem em consideracdo 0s
diferentes cenarios encontrados no setor. A inddstria vidreira oferece um ambiente favoravel
ao estudo proposto, uma vez que possui sistemas produtivos de diferentes complexidades e
com dependéncia do conhecimento tacito de seus operadores.

Ao abordar fatores que integram a organizacdo do Conhecimento, do Trabalho e da
Producdo, esta pesquisa contribui com evidéncias para a criacdo de um contexto favoravel ao
encorajamento dos processos de conversdao e compartilhamento do conhecimento nos
ambientes de ch@o de fabrica. Os resultados identificam um padréo para a industria vidreira
no Brasil, tomando como base a perspectiva de trabalhadores e gerentes, aumentando assim, a
compreensdo para apoiar acfes em implicagdes préaticas e fornecer uma base para melhoria.
Esta pesquisa colabora para um melhor entendimento dos gestores de producdo, para uma

tomada de deciséo voltada para a melhoria de desempenho das operagdes.

1.3 METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa possui uma abordagem qualitativa, pois baseia-se no julgamento dos

entrevistados sobre o tema pesquisado em seu contexto de trabalho, incluindo os gestores e



18

operadores do sistema produtivo do setor vidreiro. Aplica-se tratamento de dados
quantitativos e qualitativos para a avaliagdo de fatores capazes de criar um contexto favoravel
ao compartilhamento do conhecimento operario no chao de fabrica.

Muniz Junior (2014) discute a analise de fatores e a criagdo do contexto favoravel ao
compartilhamento do conhecimento no setor vidreiro, que serviu como base para trabalhos
posteriores, como: Petrini (2015), realizado em outro setor (automotivo) e que amplia o
numero de fatores estudados, e; Muniz Junior et al. (2019), que avalia fatores em empresas
automotivas do Brasil e da China. Esta pesquisa explora o0 método desenvolvido nos estudos
anteriores e avanca ao analisar um numero maior de fatores (12) no setor vidreiro e ao
mencionar novas oportunidades para a expansdo da pesquisa. Avanca também sobre a
abrangéncia de outras pesquisas ja realizadas no setor automotivo (MUNIZ JUNIOR;
BATISTA JUNIOR; LOUREIRO, 2010b; BOSCO; MUNIZ JUNIOR; BATISTA JUNIOR,
2008), eletronico (MUNIZ JUNIOR et al., 2010) e vidreiro (NAKANO; MUNIZ JUNIOR,
BATISTA JUNIOR, 2013; POLICEL et al., 2009), sendo estes sistemas também produtivos e
com forte dependéncia do conhecimento tacito operario.

O procedimento utilizado na avaliacdo dos fatores é adaptado da aplicacdo de Muniz
(2014) e aprofunda a avaliagdo dos fatores em um maior nimero de empresas vidreiras,
adicionando a perspectiva dos operarios e gestores em uma maior discussdo, envolvendo
entrevistas para a elaboracdo de um estudo qualitativo.

Um questionario estruturado é empregado para a captacdo do julgamento de operadores
e gestores. Os fatores estudados sdo classificados e analisados pelo método Analytic
Hierarchy Process (AHP) de Saaty (1977), com a aplicagdo de um processo de reducdo de
julgamentos baseado na proposta de Harker (1987) e nas adaptacdes de Petrini (2015) e
Muniz Junior et al. (2019).

O AHP se mostra adequado aos objetivos e preocupacgdes desta pesquisa. A utilizagédo
do AHP como metodo de decisdo multicritério nesta pesquisa, se justifica uma vez que este
decompde os problemas complexos de tomada de deciséo (ou seja, com multiplas opgdes) em
subproblemas divididos em niveis hierarquicos (NASCIMENTO et al., 2017). A aplicag¢do do
método AHP é também eficaz para o ranqueamento de alternativas (EMROUZNEJAD;
MARRA, 2017; SUBRAMANIAN; RAMANATHAN, 2012; HO, 2008), sendo entdo, uma
base para alcancar o objetivo desta pesquisa.

Nesta pesquisa, o julgamento de trabalhadores e gestores do chdo de fabrica é coletado
por meio de questionario e os valores atribuidos aos fatores estudados sdo tratados pelo
método AHP.
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Fatores criticos ao sucesso da Gestdo do Conhecimento séo identificados e
classificados no trabalho de Sedighi et al. (2015) por meio da aplicagdo do AHP. No entanto,
sdo avaliados fatores relacionados a uma implementacdo geral da Gestdo do Conhecimento
em uma organizacdo, considerando uma amostra de entrevistados focada em gestores. De
outra forma, esta pesquisa analisa fatores especificos relacionados aos processos produtivos e
as pessoas que influenciam no compartilhamento do conhecimento em ambientes do chdo de
fabrica, sendo fortemente baseada no julgamento dos trabalhadores envolvidos.

Discussfes direcionadas, conduzidas com um grupo de participantes, foram também
empregadas para o fortalecimento das analises.

A pesquisa conta com uma amostra de 375 trabalhadores do chdo de fabrica (incluindo
lideres, mecanicos e operadores) e 23 gestores do setor produtivo das 4 empresas do setor
vidreiro, considerando os diferentes niveis de complexidade nas operacdes produtivas e a
dependéncia do conhecimento tacito dos operadores.

Os principais gestores e representantes da producdo foram também ouvidos durante a
fase de entrevistas, a fim de reforcar o nivel de importancia atribuido pelas empresas aos

fatores estudados, além de suportar a analise de resultados e conclusdes.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura desta dissertacdo apresenta na segunda se¢do, sua base tedrica, abordando
0s principais conceitos relacionados a Gestdo e Compartilhamento do Conhecimento, aos
principais fatores relacionados e analisados nesta pesquisa e ao contexto do ambiente
produtivo estudado. A terceira secdo descreve a metodologia de pesquisa utilizada,
procurando detalhar a sequéncia adotada em sua realizacdo. Posteriormente, a quarta secao
desenvolve o registro dos resultados e discussdes observadas, sustentando assim, o proposito

desta pesquisa e suas conclusdes, finalmente apresentadas na quinta sesséo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO EM SISTEMAS PRODUTIVOS

O Gerenciamento do Conhecimento é a agdo sistemética, formal e deliberada para
capturar, preservar, compartilhar e reutilizar o conhecimento técito e explicito criado e
empregado pelas pessoas durante as tarefas rotineiras e na melhoria dos processos produtivos,
a fim de gerar resultados mensuraveis para a organizacdo e para as pessoas (NAKANO;
MUNIZ JUNIOR; BATISTA JUNIOR, 2013).

A Gestdo do Conhecimento é considerada um dos principais tépicos de estudo das
organizacbes e da comunidade cientifica envolvida (GAVIRIA-MARIN; MERIGO; POPA,
2018). E crescente o nimero de pesquisas abordando a gestdo do conhecimento em varios
aspectos relacionados aos conceitos, tecnologias, praticas e processos de desenvolvimento
baseados na aprendizagem e no conhecimento (FTEIMI; LEHNER, 2016; INGVALDSEN,
2015).

A realizacdo dos objetivos planejados por organizacdes baseadas no conhecimento se
relaciona diretamente com a infraestrutura organizacional e com as praticas de gestdo
adotadas (HESAMAMIRI et al., 2015). A maturidade na Gestdo do Conhecimento comeca
apoiada na tecnologia, como um meio para identificacdo e gerenciamento de dados e
informacBes nas empresas, mas passando posteriormente por estagios de disseminacdo e uso
do conhecimento e do sistema de gerenciamento desenvolvidos, sendo necessario 0
compromisso dos principais gerentes envolvidos (KRUGER; JOHNSON, 2009). No entanto,
0 aspecto social ou sociocultural existente nas organizacfes com ambientes baseados no
conhecimento também é fortemente estudado, ndo apenas considerando a Gestdo do
Conhecimento como um processo de geracdo e troca de dados ou informagdes, mas também,
como um processo social de aprendizagem (CLEVELAND, 2016).

O envolvimento pessoal, em uma cultura baseada no conhecimento, é estimulado pelo
engajamento social dos individuos, o que permite a abertura ao aprendizado por meio da
interacdo continua, promove a troca de experiéncias com 0s outros e a observagédo direta de
préaticas e habilidades de especialistas do grupo. Tal influéncia social tem impacto direto no
desenvolvimento do sistema de comunicacdo, no comportamento e na intencdo de
aprendizagem individual, proporcionando compartilhamento e aquisi¢cdo do conhecimento
tacito (CLEVELAND; ELLIS, 2015; INGVALDSEN, 2015; REED et al., 2011).
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Ripamonti e Scaratti (2012) destacam a importancia do conhecimento local como forma
de desenvolver e melhorar os recursos humanos nas organizages. Muniz Junior, Batista
Junior e Loureiro (2010a) consideram ainda a importancia da integragédo de:

* Organizacdo do Trabalho, com todas as questdes relativas a gestdo de recursos

humanos;

» Organizacdo da Producéo, relacionada ao gerenciamento de recursos fisicos utilizados

no processo de producéo e que resultam em bens e servigos;

* Gestdo do Conhecimento, que refere ao gerenciamento dos processos de conversédo do

conhecimento nos sistemas produtivos.

Fatores importantes no contexto do Compartilhamento do Conhecimento incluem:
lideranca gerencial, aspectos culturais, sistemas de informacdo, processos de avaliacao,
infraestrutura organizacional, procedimentos operacionais, praticas de incentivo, recursos,
caracteristicas pessoais e treinamento (NAKANO; MUNIZ JUNIOR; BATISTA JUNIOR,
2013; MUNIZ JUNIOR; BATISTA JUNIOR; LOUREIRO, 2010a, 2010b).

A Gestdo do Conhecimento € importante para reter ativos de conhecimento e para
fortalecer a capacidade das organizacdes de competir em um ambiente de negdcios global
cada vez mais complexo, dinamico e dependente do conhecimento (CHEN et al., 2018;
SAINI; ARIF; KULONDA, 2018).

Os estudos da Gestdo do Conhecimento também consideram os impactos em diferentes
niveis de uma organizacdo gquanto a praticas de criacdo e compartilhamento de conhecimento,
cultura organizacional, lideranca, arquitetura do conhecimento e aprendizagem organizacional
(ARMAGHAN; RENAUD, 2017; HESAMAMIRI et al., 2015).

A Gestdo do Conhecimento pode influenciar na melhoria continua e no
desenvolvimento de inovacdo incremental no chdo de fabrica. Wong (2005) mostra o
relacionamento entre os fatores de implementacdo da Gestdo do Conhecimento e a
competitividade organizacional. Resultados positivos podem ser alcancados, considerando os
efeitos de tais fatores e a relagéo entre interacdo social e o desempenho das organizagoes
(WANG; CHANG, 2007; DALKIR et al., 2007; HSIAO; CHEN; CHANG, 2011).

Faz-se necessaria ainda, a implementacdo continua de acbes para manutencdo do
sistema de Gestdo do Conhecimento e de sua eficiéncia (SHIROUYEHZAD; RAFIEE;
BERJIS, 2017; KAN; GUO; LI, 2016; LYU; ZHOU; ZHANG, 2016).
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2.2 OPERARIOS DO CHAO DE FABRICA

Novos sistemas de trabalho causam um efeito consideravel sobre os trabalhadores do
chéo de fabrica, pois uma maior autonomia e controle sdo atribuidos a estes trabalhadores em
suas tarefas e nos métodos de trabalho utilizados. A responsabilidade atribuida aos
trabalhadores individuais quanto ao controle dos processos de trabalho, também se deve a
mudancas de regulares nos processos e a descentralizacdo dos trabalhos
(WICKRAMASINGHE; WICKRAMASINGHE, 2016; LETMATHE; SCHWEITZER;
ZIELINSKI, 2012; DAWAL,; TAHA; ISMAIL, 2009). Em geral, tais trabalhadores possuem
a capacidade de se adaptar as diferentes situacbes e mudancas imprimidas nos sistemas
produtivos (HOLM, 2018) e manter o conhecimento necessario a realizacdo de suas tarefas
(PHILIPOOM; STEELE, 2011).

O conhecimento tacito mantido por supervisores e operadores é importante para as
organizagOes, e a evolugdo dos sistemas de trabalho estimula que muitos dos deveres de
engenharia, anteriormente executados pelos trabalhadores em um nivel mais estratégico, estdo
hoje dentro das responsabilidades de equipes do chdo de fabrica (PHILIPOOM; STEELE,
2011). Tal conhecimento pode melhorar o desempenho das operac¢des de sistemas produtivos,
permitindo o desenvolvimento de produtos e servigcos de alta qualidade, com maior valor
agregado e menor custo, aumentando a competitividade das organizagfes (YUSOF;
OTHMAN; YUSOF, 2018; LETMATHE; SCHWEITZER; ZIELINSKI, 2012; ABDEL-
MAKSOUD et al., 2010).

A importancia dos conhecimentos, habilidades e a¢Ges colaborativas dos operadores de
chdo de féabrica dentro das equipes de producdo, tanto dos operadores iniciantes quanto dos
mais experientes, se torna vital a medida que a complexidade e as demandas do ambiente de
producdo aumentam (HOLM, 2018; HOLM et al., 2017). Existe uma maior pressao sobre os
operadores, ndo somente para a execuc¢do de varias tarefas, mas também, para o envolvimento
continuo com novas tarefas (HOLM, 2018; ABDEL-MAKSOUD et al., 2010; TJAHJONO,
2009).

Operadores com habilidades e qualificagcbes diversas aumentam a flexibilidade e
reduzem a vulnerabilidade do sistema de producdo, demandando assim a manutencdo do
conhecimento tacito e especifico de suas atividades em niveis muito altos
(WICKRAMASINGHE; WICKRAMASINGHE, 2016; PHILIPOOM; STEELE, 2011). A
interacdo social entre os trabalhadores do chdo de fabrica é importante para garantir tal

manutencdo do conhecimento tacito (HOLM, 2018).
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Embora a autonomia dada aos trabalhadores possa gerar o aumento de atividades e de
responsabilidades, pode também resultar em uma maior satisfacdo no trabalho (DAWAL;
TAHA; ISMAIL, 2009). Estudos mostram que as pessoas sentem maior satisfacdo quando
possuem o controle sobre a tarefa que lhes é atribuida (LETMATHE; SCHWEITZER,;
ZIELINSKI, 2012; DAWAL; TAHA; ISMAIL, 2009). A satisfacdo no trabalho, geralmente
proporciona incentivo aos operadores, que trabalham mais e ttm melhor desempenho em suas
atividades, ajudando as organizacbes a serem mais produtivas (WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2016). Aspectos relacionados a satisfacdo no trabalho sdo relevantes
na prevencdo da frustracdo dos operadores (DAWAL; TAHA; ISMAIL, 2009).

Em geral, estudos voltados para a evolucdo da industria e para ambientes produtivos,
ndo imprimem foco nos operadores do chdo de fabrica, concentrando-se em aspectos de
gestdo ou organizacionais (HOLM, 2018; YUSOF; OTHMAN; YUSOF, 2018). Existe a
necessidade de uma compreensdo mais profunda dos varios fatores que afetam os operarios e
o trabalho no ch&o de fabrica, 0 que possui impacto direto no desempenho operacional e na
produtividade das organizagbes (OTHMAN; YUSOF, 2018; WICKRAMASINGHE;
WICKRAMASINGHE, 2016; DAWAL; TAHA; ISMAIL, 2009).

2.3 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO OPERARIO

O Compartilhamento do Conhecimento envolve a criacao e troca de conhecimento entre
os individuos, o que implica em colaboracdo e sinergia das pessoas para conjuntamente
alcangarem metas comuns (VAN DEN HOOFF; DE RIDDER, 2004).

Segundo Wang, Noe e Wang (2011) e Mooradian, Renzl e Matzler (2006),
caracteristicas de personalidade podem influenciar no compartilhamento do conhecimento.

As relagfes pessoais possuem influéncia nos trabalhadores quanto a decisdo individual
de compartilhar suas experiéncias com seus pares, gestores e organizagdes, levando em conta
também, a expectativa de obtencdo de beneficios e incentivos futuros como retorno por tal
contribuicdo (REYCHAV, WEISBERG, 2009).

A descricdo da conexdo entre Compartilhamento do Conhecimento e competitividade,
por meio de fatores principais do negocio, gera propostas de estudos empiricos relacionados
ao grau de influéncia de tais fatores (BILBAO; FUENTE; OLASO, 2015). A influéncia dos
sistemas de gestdo de recursos humanos no Compartilhamento do Conhecimento interno entre
0s pares, também € investigada e testada junto as organiza¢cbes (CHUANG; JACKSON;
JIANG, 2016).



24

A questdo do Compartilhamento do Conhecimento é também relacionada as
oportunidades de pesquisa que discutem sua influéncia em linhas de produgdo menos
automatizadas e com alta variedade de produtos (NAKANO; MUNIZ JUNIOR; BATISTA
JUNIOR, 2013; MA; AGARWAL, 2007), incorporando a perspectiva de trabalhadores (blue-
collar workers) do setor produtivo (RIPAMONTI; SCARATTI, 2012) e estabelecendo fatores
capazes de alinhar Pessoas, Processos e Conhecimento em tal ambiente (MUNIZ JUNIOR,;
BATISTA JUNIOR; LOUREIRO, 2010a).

O Compartilhamento do Conhecimento no chao de fabrica pode ser observado em:

* Processos de comunicacdo informal relacionados ao compartilhamento de praticas de
trabalho e nas préaticas de discussdao de problemas durante eventos kaizen (NAKANO;
MUNIZ JUNIOR; BATISTA JUNIOR, 2013);

 Processos de formacdo de novos trabalhadores por outros mais experientes e em
interacOes realizadas durante as atividades diarias (KNUDSEN; MADSEN, 2014).

Muniz Junior (2014) indica que estudos envolvendo aspectos do Compartilhamento de
Conhecimento s&o verificados na literatura, incluindo:

1. Fatores individuais e de grupo, incluindo habilidades técnicas, motivacbes e
estratégias;

2. Tecnologias de informacéo (TI), infraestrutura, equipamentos e acessibilidade de
usudrios, que estdo relacionados as atividades de registro do conhecimento e ao fluxo de
informac0es;

3. Aspectos da organizacdo do trabalho, englobando estratégias e préaticas relativas ao
desenvolvimento do produto, dos métodos e das atividades;

4. Interacdes face a face para a troca de conhecimento tacito e eliminacdo da distancia

geografica entre os membros da equipe.

O Compartilhamento do Conhecimento Técito e Explicito também motiva discussdes e
estudos (ROY; MITRA, 2018). Alguns autores defendem que apenas o conhecimento
explicito pode ser capturado, gerenciado e mantido adequadamente (VON KROGH; ICHIJO;
NONAKA, 2001). No entanto, os mesmos autores indicam que um melhor desempenho do
setor produtivo pode ser verificado com a criagdo de um contexto favoravel, que seja
estimulado por acgdes focadas no Compartilhamento do Conhecimento tacito, integrando os

individuos e facilitando novos aprendizados.
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O conhecimento tacito existe, & importante e precisa ser formalmente incluido em um
modelo de sistema de gerenciamento de producéo, especialmente para modelar as relagdes em
ambientes de chéo de fabrica (ROY; MITRA, 2018).

O contexto favoravel ao Compartilhamento de Conhecimento é conhecido como 'Ba’
(VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001). Quando a organizacdo formaliza e torna
explicitas as aces focadas no Compartilhamento do Conhecimento técito, cria-se um maior
potencial para a obtencédo do "Ba".

Os modelos de gestdo da producdo baseados no conhecimento possuem duas
dimens@es, sendo uma dimensdo considerada como humana ou social, representada pela
organizagdo do trabalho, chamada de dimensdo-W (Work) e uma dimensdo técnica,
representada pela organizacdo da producdo e chamada de dimensdo-P (Process). As
dimensbes de P e W capturam, basicamente, a estrutura explicita e o comportamento do
sistema de gerenciamento da producdo (MUNIZ JUNIOR; BATISTA JUNIOR; LOUREIRO,
2010a). No entanto, tal sistema é também influenciado pelo conhecimento tacito existente,
chamado de dimensdo-K (Knowledge), o qual é progressivamente convertido para
conhecimento explicito, como é melhor compreendido (NONAKA; VON KROGH,;
VOELPEL, 2006).

A Figura 1 ilustra 0 modelo gerenciamento da producéo baseada no conhecimento, com
as dimensdes de organizacdo do trabalho, producdo e conhecimento tacito, interagindo em
uma forma integrada para a promocdo do contexto favoravel (Ba) ao Compartilhamento do

Conhecimento no ambiente produtivo.

Figura 1 - Dimensoes de promogao do ‘Ba’

Organizacao
do Trabalho
(Dimensao-W)

Organizacao
da Producao
(Dimensao-P)

Organizagao do
Conhecimento
(Dimensao-K)

Contexto
Favoravel

|U>OU>—H_CUHTIW|

Fonte: Muniz Junior, Batista Junior e Loureiro (2010a).

A organizagdo do conhecimento, como apresentada na Figura 1, promove a integragéo
entre o trabalho e a producdo, pois se preocupa formalmente com a conversdo do

conhecimento tacito e explicito, incorporando-os aos procedimentos e as atividades de
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identificacdo e Compartilhamento do Conhecimento no chdo de fébrica, reconhecendo
portanto, 0 processo de geracdo de conhecimento espontaneo e coletivo no chdo de fabrica
(MUNIZ JUNIOR; BATISTA JUNIOR; LOUREIRO, 2010a).

A organizacdo da producdo possui fatores relevantes, que sao ferramentas que
promovem o uso do conhecimento e o envolvimento do trabalhador, podendo aumentar a
aprendizagem dos operadores no ambiente de produgdo. A manufatura enxuta e a producgéo
em massa contribuem fortemente com tais ferramentas, que influenciam no controle e
melhoria das atividades produtivas, e incluem: Métodos de Solucdo de Problemas (GARVIN,
2017); Procedimento Operacional Padrdo (OHNO, 1988); 5S (OHNO, 1988); Zero Defeito ou
Prova de Erro (OHNO, 1988), e; Troca Répida (SHINGO, 1989).

A organizacao do trabalho também possui fatores importantes, que incluem: objetivos,
estrutura, comunicacdo (WORLEY; DOOLEN, 2006); treinamento (NONAKA, 1994,
DARRAH, 1995); incentivos (SMITH, 2001).

Os fatores do trabalho contribuem para organizar as pessoas, a fim de obter o melhor
conhecimento dos operadores e melhores resultados. Eles sdo adequados ao ambiente de
producdo e podem aumentar o envolvimento das pessoas para a obtencdo sistematica dos
objetivos da organizacédo, criando, recuperando, compartilhando e usando o conhecimento
(NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006). Os fatores consideram as necessidades dos
membros do grupo ao executar suas atividades rotineiras e de melhoria, a comunicacao entre
os individuos do grupo e com outras pessoas da organizacdo, a disponibilidade de tempo e de
recursos, o treinamento requerido pelas vérias atividades e operacdes na producdo e as
praticas de incentivo (MUNIZ JUNIOR; BATISTA JUNIOR; LOUREIRO, 2010a).

De acordo com Nonaka (1994), o conhecimento se transforma, ou se expande, por meio
de quatro processos de conversdo, conhecidos como Socializacdo, Externalizacgdo,
Combinacdo e Internalizagdo (SECI). A Socializagdo visa compartilhar o conhecimento tacito
entre os individuos; a Externalizacdo visa converter o conhecimento tacito em meios
explicitos; a Combinagdo visa combinar diferentes formas de conhecimento explicito; a
Internalizacdo visa a conversao do conhecimento explicito em conhecimento técito
(NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006). O Quadro 1 ilustra os quatro processos de

conversao do conhecimento.
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Quadro 1 — Processos de Conversao do Conhecimento (SECI)

Para L. L.
De Tacito Explicito
Tacito Socializagao Externalizacao
(Falar, Dialogar) (Escrever)
.y Internalizacdo Combinacio
Explicito :
(Ler, Estudar) (Resumir)

Fonte: baseado em Nonaka (1994).

O processo de conversdo do conhecimento por meio da SECI resulta na espiral do
conhecimento, ilustrada na Figura 2, que formaliza a integracdo do conhecimento com 0s
modelos tradicionais de gerenciamento da producéo e destaca a necessidade de medidas ou
procedimentos que sejam direcionados aos fatores relacionados, estabelecendo assim, uma
dindmica de causa e efeito para a obtencdo de resultados ligados ao Compartilhamento do
Conhecimento (NONAKA, 1994). As interacdes entre os processos (ou dimensBes) de
conversdo do conhecimento (SECI) sdo responsaveis pela formacdo da espiral que resultara
no crescimento do nivel de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Figura 2 — Processo SECI de conversdo do conhecimento
Conhecimento r

/7

Yo,
/L/S CE

Fonte: Muniz Junior (2014).

2.4 A INDUSTRIA VIDREIRA E O CONHECIMENTO TACITO

O processo de fabricacdo de vidro € normalmente dividido nas fases “quente” e “fria”.
A fase quente pode ser considerada a mais importante e inclui o uso de fornos de fuséo,
maquinas de prensagem e transportadores de recozimento. Tal processo também se
caracteriza por possuir varios parametros de configuracdo, que sdo criticos para a qualidade
do produto e para a produtividade do processo; estes parametros devem ser determinados e
controlados por meio de intervencdo humana.

Os lotes de producdo sofrem alteragfes de forma frequente, levando o tempo de

configuracdo da linha (set-up) a ser uma questdo essencial para a eficiéncia operacional,
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apoiada principalmente pelo conhecimento tacito dos trabalhadores envolvidos. A fase quente
€ uma das principais do processo, sendo considerada como o cora¢do de uma unidade de
vidros.

As empresas brasileiras fabricantes de vidro possuem contextos Unicos para o
entendimento de um contexto de compartilhamento de conhecimento entre trabalhadores do
setor produtivo. Uma linha de producdo de vidros (ex. area quente) envolve alto nivel de
dependéncia do conhecimento tacito dos trabalhadores (NAKANO; MUNIZ JUNIOR;
BATISTA JUNIOR, 2013).

As praticas de compartilhamento do conhecimento vém motivando estudos nas
indGstrias de vidro (NAKANO; MUNIZ JUNIOR; BATISTA JUNIOR, 2013; MA;
AGARWAL, 2007; COUNSELL et al., 1999) e fundicdo (HO et al., 2011; RAMSTEN;
SALJO, 2012; KU; WENSLEY; KAO, 2008), as quais possuem caracteristicas de fabricacéo
semelhantes. Estudos neste setor tém considerado a influéncia do Compartilhamento de
Conhecimento na organizagdo (KLUSKA-NAWARECKA et al., 2015) e no desempenho dos
trabalhadores/operadores (RAMSTEN; SALJO, 2012).

O conhecimento tacito dos operadores das industrias de vidro e fundi¢do é considerado
importante para um dindmico desenvolvimento e controle dos processos produtivos,
motivando pesquisas para avaliar fatores de contribuicdo ao compartilhamento deste
conhecimento (KU; WENSLEY; KAO, 2008; MA; AGARWAL, 2007) e, também, para a
captura de licdes aprendidas (COCHRANE et al.,, 2004; GARDAN; GARDAN, 2003;
COUNSELL et al., 1999). Outras pesquisas sdo realizadas com o objetivo de estabelecer
diretrizes préticas, para auxiliar os gerentes em decisdes ou para analisar sua interacdo no
compartilhamento do conhecimento (KU; WENSLEY; KAO, 2008).

2.5 APLICACOES DE METODOS DE DECISAO COM MULTIPLOS CRITERIOS EM
GESTAO DO CONHECIMENTO

Véarios métodos para tomada de decisdo com multiplos critérios, frequentemente
referidos pela sigla MCDA (Multi-Criteria Decision Analysis) ou MCDM (Multi-Criteria
Decision Making), séo identificados na literatura. Ishizaka e Nemery (2013) citam alguns dos
métodos MCDA mais relevantes, como:

* Analytic Hierarchy Process (AHP);

* Analytic Network Process (ANP);

« Elimination et Choix Traduisant la Realité (ELECTRE);
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* Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique
(MACBETH);

 Multi-Attribute Utility Theory (MAUT);

* Preference Ranking Organization Method for Enriched Evaluation (PROMETHEE);

* Technique of Order Preference Similarity to the Ideal Solution (TOPSIS).

Também existem métodos MCDA desenvolvidos mais recentemente, como o Potential
All Pairwise Rankings of All Possible Alternatives (PAPRIKA), apresentado por Hansen e
Ombler (2009); e o Visekriterijumska Optimizacija i Kompromisno Resenje (VIKOR),
introduzido por Opricovic e Tzeng (2004).

A literatura sobre a Gestdo do Conhecimento que aborda a andlise de fatores e a
melhoria continua, incluem a utilizacdo de métodos MCDA.. A l6gica Fuzzy (ZADEH, 1965)
é aplicada na validacdo de fatores, na avaliacdo de sistemas de Gestdo do Conhecimento e no
processo de tomada de decisdo para melhoria de desempenho (HESAMAMIRI et al., 2015;
WANG et al., 2016; LIN; CHANG; LIN, 2011). O Quadro 2 apresenta aplicacdes de MCDA
em trabalhos de Gestdo do Conhecimento. A escala do tipo Likert (1932) é também utilizada
em estudos MCDA para a captura de julgamentos individuais (ARMAGHAN; RENAUD,
2017; CHAWLA; SAXENA, 2016; CHEN; FONG, 2015; DUKIC; KOZINA; MILKOVIC,
2015).

O Analytic Hierarchy Process (AHP) tem sido usado em varios contextos para a
selecédo de alternativas (tomada de deciséo) ou para classificagdo/priorizacdo (BADURDEEN;
WIJEKOON; MARKSBERRY, 2011). Segundo Hussain et al. (2015), o AHP permite o
julgamento e selecdo dos elementos com maior influéncia sobre um objetivo predeterminado.
Tem sido usado principalmente para avaliar com preciséo a influéncia de critérios sobre 0s
objetivos. O AHP tem sido entdo, sugerido na literatura como uma abordagem para solugéo
de problemas complexos de tomada de decisdo com mudltiplos critérios do mundo real
(YANG; SHI, 2002; LEE; DRAKE, 2010; ISHIZAKA; PEARMAN; NEMERY, 2012).

Analises bibliométricas indicam o AHP como o metodo MCDA mais popular
(EMROUZNEJAD; MARRA, 2017). Uma grande vantagem desse metodo em relacdo a
outros é a possibilidade de verificacdo da consisténcia na tratativa dos dados. O MACBETH,
um método MCDA menos popular, também permite a verificacdo da consisténcia dos dados,
no entanto, essa verificagdo & mais complexa, pois considera modelos de programagédo linear.
Uma desvantagem do AHP é que sua aplicacdo pode exigir um grande numero de
comparagOes (ISHIZAKA; NEMERY, 2013).
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Referéncia Abordagem Aplicacéo
MCDA
Lak e AHP, Fuzzy Sets e | Analise da Gestdo do Conhecimento do cliente com uso de
Rezaeenour (2018) Likert midias sociais (gestdo eletrdnica de governo / organizacao de
fornecimento de servicos no Ird)
Roy e AHP, DEA, Gestdo do conhecimento técito e explicito na relagdo entre
Mitra (2018) DEMATEL, estrutura e funcionamento de pessoal técnico e cientifico no
ELECTRE, Likert | desempenho de pesquisa e desenvolvimento (laborat6rios de
e TOPSIS pesquisa do Conselho Indiano de Pesquisa Cientifica e
Industrial).
Armaghan e Renaud | Likert Verificacdo da aplicabilidade da Gestdo do Conhecimento em
(2017) uma organizacdo, considerando aspectos que influenciam o
compartilhamento de conhecimento (Organizacao de Pesquisa
Iraniana).
Sangaiah et al. DEMATEL, Analise da eficicia da transferéncia de conhecimento no

(2017) ELECTRE, Fuzzy | resultado global de projeto de desenvolvimento de software
Sets, Likert e (Organizacéo Indiana de Desenvolvedores de Software).
TOPSIS

Shirouyehzad, Rafiee | DEA Avaliacdo do desempenho da organizacdo pela abordagem da

e Berjis (2017)

Gestdo do Conhecimento e da Seguranga (fabricantes de pecas
automotivas no Ird).

Chawla e Saxena
(2016)

Likert e outros

Analise de dimensdes do processo de Gestdo do
Conhecimento (institui¢cdes no 1rd).

Hussain et al. (2015) | AHP Analise de atributos da Gestdo do Conhecimento (empresas
manufatureiras nos Emirados Arabes Unidos).
Chen e Fong (2015) | Likert Anélise do desempenho da estratégia de Gestdo do

Conhecimento para demonstrar a transformacéo de
perspectivas (empresas de obras pablicas em Hong Kong).

Dukié¢, Kozina e
Milkovi¢ (2015)

Likert e outros

Avaliacdo do nivel de conhecimento adquirido no processo de
transferéncia de conhecimento (instituicdes politécnicas na
Croécia).

Hesamamiri et al.
(2015)

Analise Bayesiana
e Fuzzy Sets

Andlise de confiabilidade da Gestdo do Conhecimento e
identificacdo das principais variaveis de confiabilidade (em
instituicdo bancéria no Ird).

Wang et al. (2016)

Fuzzy Sets e

Avaliacéo do desempenho da Gestdo do Conhecimento,

Likert combinando indicadores subjetivos e objetivos (grupo de
empresas de suporte de sistemas na China).
Al-Busaidi (2013) Delphi Andlise da percepcao de trabalhadores sobre possiveis

beneficios e desafios do sistema interorganizacional de
compartilhamento de conhecimento (setor da sadde - hospitais
publicos em Oma).

Calabrese, Costa e
Menichini (2013)

AHP e Fuzzy Sets

Anaélise de ativos do capital intelectual (setor de servigos
Italiano, de tecnologia da informacéo e comunicagéo).

Anvari et al. (2011)

Likert e outros

Avaliacao do nivel de Gestdo do Conhecimento, com base em
pilares de informac&o, cultura, habilidades e tecnologia
(universidades no Ird).

Lin, Chang e Lin
(2011)

AHP, Delphi, e
Fuzzy Sets

Avaliacéo do desempenho do sistema de Gestdo do
Conhecimento (na industria da construcao de Taiwan).

Fonte: Producéo do prdprio autor.
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Algumas técnicas tém sido desenvolvidas para melhorar a aplicagdo pratica do AHP. O
Incomplete Pairwise Comparison (IPC) é uma dessas técnicas, que utilizada em conjunto com
0 AHP permite a reducéo de julgamentos para selecdo de critérios e alternativas na tomada de
decisdo de um determinado problema (BOZOKI; FULOP; RONYAI, 2009).

A literatura sobre Gestdo do Conhecimento é maior que a literatura sobre MCDA.
Embora os dois temas sejam significantes, existem poucos estudos que abordam o MCDA nas
pesquisas sobre Gestdo do Conhecimento. A Tabela 1 apresenta a quantidade de trabalhos
abordando MCDA relacionado a Gestdo do Conhecimento, disponiveis na base de dados

Scopus até dezembro de 2019.

Tabela 1 — Trabalhos sobre MCDA e Gestdo do Conhecimento relacionados

Busca em titulo, resumo ou palavras-chave Artigos | Reviews | Outros Total
“knowledge” and “management” 173.251 31,471 107.592  312.314

("multi-criteria” and "decision” and "analysis™) or
("multi-criteria™ and "decision” and "making") or
("multiple-criteria” and "decision™ and "making™) or
"mcda” or "mcdm”

16.018 597 7.566 24181

("multi-criteria™ and "decision" and "analysis") or
("multi-criteria” and "decision" and "making") or
("multiple-criteria" and "decision" and "making") or 473 34 302 809
"meda" or "mcdm” and ("knowledge" and
"management')

Fonte: Base de dados Scopus.

2.5.1 O método AHP combinado com os conceitos de IPC

O AHP é um importante método de analise de decisdo multicritério (TRAMARICO et
al., 2015). Proposto por Saaty (1980), o AHP utiliza estruturas hierarquicas para modelar um
problema de decisdo. A Figura 3 apresenta um modelo de estrutura hierarquica geral para um
problema com trés alternativas e trés critérios (atributos), onde o objetivo da decisdo pode ser
percebido no topo da hierarquia, os critérios em um nivel abaixo e as alternativas no nivel
final. Cada nivel hierdrquico representa entdo um conjunto de atributos ou alternativas
relacionadas a cada subproblema, construindo um modelo que considera os fatores de acordo
com as prioridades relativas.

Uma caracteristica importante na aplicacdo do AHP, é que se atribui valores de
importancia, pertinéncia ou possibilidade aos elementos de um nivel hierarquico, tomando
sempre como base o0 nivel acima. Outra importante caracteristica € de que deve haver

independéncia entre os elementos de um mesmo nivel.
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Figura 3 — modelo de estrutura hierdrquica analitica

Nivel |
Objetivo
Nivel 2 _— S~
| Criwriol | | Crigrio2 | | Critrio3 |
Nivel 3 .:’:,,,_f-_'j:'i"',"f':"_ . L i — .,T-,‘.‘,‘f_‘f——-_,j,_7:7_::_\-

Fonte: Baseado em Ishizaka e Nemery (2013).

A aplicacdo do método AHP ¢ apropriada para suportar a priorizacdo de objetivos
especificos, assim como a analise de seus impactos (GAUDENZI; BORGHESI, 2006). O
AHP tem sido utilizado em aplicagdes que dependem da importancia dos objetivos, como por
exemplo, na definicdo de prioridades no gerenciamento de riscos (FUNO; MUNIZ JUNIOR,;
MARINS, 2013). Esse método é entdo, uma opcdo para analisar fatores que influenciam o
compartilhamento do conhecimento no setor produtivo, tomando como base o julgamento de
cada entrevistado (especialista), o que geralmente traz conflitos minimizados pelo uso de
métodos multicritérios.

A quantidade de julgamentos (entre pares de fatores) necessaria para completar uma
matriz de comparacdes é apontada como uma das principais desvantagens do método AHP,
quando empregado para avaliar um alto nimero de alternativas (BOZOKI; FULOP;
RONYAL, 2009). Essa restricio pode exigir mais tempo de especialistas envolvidos.

O método AHP estabelece um nimero minimo de comparagfes, que deve atender a
premissa estabelecida pela Equacdo 1, onde n representa o nimero de fatores estudados, e n2 o
namero total de comparacgdes possiveis da matriz de decisdo (ISHIZAKA; NEMERY, 2013).

n2-n @
2

Considerando entdo, o numero n de fatores estudados (alternativas ou critérios), as
comparacOes de tais fatores entre si representam o preenchimento da diagonal principal na
matriz. A matriz AHP é reciproca, ou seja, os valores das comparacOes estabelecidas abaixo
da diagonal principal possuem peso inverso aos valores das comparagfes superiores a mesma
diagonal (SAATY, 1980). Desta forma, em uma matriz reciproca de juizo de valor A = (aj) de

tamanho n, se observa:

aij>0,qi=_1 parai,j=1,..,n 2
dij
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No entanto, um procedimento baseado no metodo de matrizes incompletas, o
Incomplete Pairwise Comparison (IPC), como o proposto por Harker (1987), pode ser usado
para reduzir o nUmero minimo de comparacGes necessarias. Tal procedimento de reducao
requer um namero de comparagdes que atendam a premissa de n-1 julgamentos, ao invés da
demanda regular expressa pela equacdo (1). Assim, o método proposto € utilizado para a
deducdo dos valores das comparagbes faltantes (BOZOKI; FULOP; RONYAI, 2009). Tal

deducdo em uma matriz pode ser validada pela relacéo:

aij = aik . aj Vi, J, k 3)

A Figura 4 apresenta um modelo de matriz reciproca de juizo de valor, com n fatores
(F) e julgamentos incompletos. No modelo, os julgamentos da diagonal imediatamente
superior a diagonal principal da matriz sdo definidos como os julgamentos a serem obtidos
junto aos especialistas (respondentes), por representar n-1 julgamentos, e por permitirem
posteriormente a deducdo dos demais valores superiores a diagonal em questdo. O valor de
aiz €, como exemplo, deduzido por ai». a3 = ais, € a4 PoOr aiz.ass = ai4, tomando como

base a relacdo apresentada em (3).

Figura 4 — Modelo de Matriz de Deciséo Incompleta

F1 F2 F3 F4 F5 F6 .. .. .. .. .. Fn
F1 1 aq; aq3 Q14 a5 Q46 .. .. .. .. .. aq,
F2 |1/a,,| 1 Oy3 | Gyy | Gas | Gy .. .. .. .. .. a5
F3 |1/a;3|1a,s| 1 Gz | 035 | Oz .. .. .. .. .. as,
F4 |1/ay, | Ya, | Yas| 1 Ous | Qg .. .. .. .. .. Usn
F5 |1/a;s| /a5 | Yazs | /a,| 1 o 8 .. .. .. .. .. as,
F6 | 1/a;c| /0,6 | L/ass | L/a | 1/ass| 1

1
1
1
1
1

Fn | 1/a,,|1/a,, | 1/as, | 1/a,, | 1/as, | .. . . .. .. .. 1

l:l diagonal representando n — I julgamentos
Fonte: Baseado no método de Harker (1987).
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Os julgamentos das comparages paritarias necessarias sdo realizados por meio da
utilizacdo de uma escala fundamental de cinco pontos consistente com Saaty (1980), para a
captura da percepcdo do respondente sobre o nivel de importancia dos fatores em cada
comparacdo, como segue: 1) igual importancia; 3) pequena importancia; 5) média
importancia; 7) grande importancia; 9) excepcional importancia.

A verificagdo da consisténcia dos resultados é realizada com base no procedimento de
matriz incompleta adotado, onde valores para A = n garantem um indice de Consisténcia (IC)
igual a 0 na analise dos critérios ou alternativas estudadas (BOZOKI; FULOP; RONYAI,
2009).

Uma tomada de decisdo sistémica é posteriormente realizada, 0 que exige meios de
agregacdo dos valores dos julgamentos, para que se possa alcancar as prioridades globais. O
método Aggregating Individual Judgments - AlJ é, desta forma, utilizado para consolidar os
resultados obtidos (SAATY, 1988; RAMANATHAN; GANESH, 1994), sendo uma nova
matriz de decisdo criada para a agregacdo dos julgamentos, onde a agregacdo de cada
julgamento individual é realizada por meio de calculo da média geomeétrica, gerando assim, 0
julgamento e os resultados do grupo. Resultados gerais podem ser gerados pelo método
Aggregating Individual Priorities - AIP (ISHIZAKA; NEMERY, 2013; FORMAN;
PENIWATI, 1998) que consolida os dados dos grupos de ambientes diferentes (por exemplo,
em fabricas ou plantas diferentes ou separadas), considerando a agregacdo das prioridades
obtidas para os grupos, por meio de calculo da média aritmética, gerando uma sintese dos

resultados gerais.



35

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Esta pesquisa possui uma abordagem qualitativa, pois baseia-se no julgamento dos
entrevistados sobre o tema pesquisado em seu contexto de trabalho, incluindo os gestores e
operadores do sistema produtivo do setor vidreiro. Aplica-se tratamento de dados
quantitativos e qualitativos para a avaliagdo de fatores de pessoas e processos capazes de criar
um contexto favoravel ao compartilhamento do conhecimento operario no chdo de fabrica.

As comparacgdes relativas envolvendo os varios fatores desta pesquisa formam um
problema de decisdo complexo, que inclui o julgamento de especialistas, tornando dificil a
expressdo de alguns desses fatores em unidades mensuraveis, assim como o desenvolvimento
de critérios de avaliacdo em uma estrutura analitica capaz de facilitar a compreensdo dos
fendmenos da pesquisa. Assim, o enfoque principal (qualitativo) procura “descobrir e
compreender um fendmeno, um processo, ou as perspectivas e visdes de mundo das pessoas
nele envolvidas” (GODOY, 2005).

Segundo Miguel et al. (2012), pesquisas realizadas com a combinacdo de métodos
qualitativos e quantitativos (quali-quanti) oferecem complementaridade das concepcdes
metodolégicas de pesquisa cientifica, possibilitando um entendimento melhor dos problemas
de pesquisa que cada uma das abordagens permitiria isoladamente.

O procedimento metodoldgico contempla trés fases: (A) a caracterizacdo dos Fatores de
Compartilhamento do Conhecimento, por meio da revisdo bibliografica e dos resultados
obtidos a partir do trabalho de campo; (B) o delineamento do trabalho de campo, que inclui o
estabelecimento do procedimento metodoldgico da pesquisa e a validagdo do instrumento de
pesquisa; (C) o trabalho de campo, consistindo na aplicagdo do instrumento de pesquisa
(questionario) a operarios e gestores de producdo das empresas estudadas, incluindo a
avaliacdo dos fatores de compartilhamento do conhecimento por meio da técnica AHP e a
analise critica de resultados junto a grupos de discussdo compostos por representantes das

areas estudadas. As trés fases e as etapas de trabalho relacionadas séo ilustradas na Figura 5.
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Figura 5 - Método utilizado para Avaliacdo dos Fatores de Compartilhamento do
Conhecimento

B. Delineamento do
Trabalho de Campo

A. Embasamento Teorico

(caracterizagdo de fatores) C. Trabalho de Campo

A.1. Revisao da
Literatura

B.1. Caracterizacao do
Método

d

B.2. Constru¢ao do
Instrumento de Pesquisa

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
S
W

C.1. Realizagdo da Pesquisa

| Selegdo das Empresas |

¥

| Selegio dos Entrevistados |

¥

|
|
|
|
|
|
| Aplicagdo do Instrumento H
|
|
|
|
|

v
A.2. Analise dos Fatores de
Compartilhamento do
Conhecimento Operario
A

¥

| Tratamento dos Dados |

!

Andlise Critica |

Fonte: Adaptado de Petrini (2015) e Muniz Junior (2014).

A revisdo da literatura (Etapa A.1) considera trabalhos relacionados ao conhecimento e
a industria do vidro e fundicdo, indexados nas bases de dados Web of Science e Scopus (1997-
2019), por meio dos topicos “Gestdo do conhecimento”, “Compartilhamento de
Conhecimento”, “Industria”, “Vidro” e “Fundi¢do”. Esta selegdo, realizada por meio de
técnicas de bibliometria (GAVIRIA-MARIN; MERIGO; POPA, 2018), utilizadas para
identificar os trabalhos e autores mais importantes a respeito do tema pesquisado, objetivou a
obtencdo de um recorte especifico para o setor vidreiro, assim como de outros setores de
apoio e permitiu a identificacdo de artigos com proposicdes, modelos e frameworks relativos
e, principalmente, relacionados a aspectos de compartilhamento, gestdo, transferéncia e
retencdo do conhecimento, caracteristicas da personalidade para o compartilhamento do
conhecimento e sistemas de aprendizagem. Orientado por Nakano e Muniz Junior (2018), a
analise da literatura estudada revelou que o contexto do compartilhamento de conhecimento
tacito operario € ainda pouco explorado no setor vidreiro, que se caracteriza por possuir varios
parametros de configuracdo que sdo criticos para a qualidade do produto e para a
produtividade do processo, devendo ser determinados e controlados por meio de intervencédo
humana.

A caracterizacdo do meétodo (Etapa B.1) considera os fatores de compartilhamento do

conhecimento, assim como a necessidade de estabelecer uma relacdo entre 0s mesmos e
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avaliar sua influéncia quanto a um amplo conjunto de aspectos relacionados ao
Conhecimento, Trabalho e Producdo (MUNIZ JUNIOR, 2014). Trata-se, portanto, de um caso
de decisdo com multiplos critérios. A Tomada de Decisdo com Multiplos Critérios, como
indica o proprio nome, é utilizada em aplicacdes com mais de um critério para a decisao,
podendo ser atribuidas diferentes avaliagdes de importancia pelos decisores (ISHIZAKA;
NEMERY, 2013), como por exemplo: treinamento, incentivo e instru¢do de trabalho. Diante
dessas condi¢bes de contorno, optou-se pelo método Analytic Hierarchy Process (AHP)
combinado com conceitos baseados no méetodo Incomplete Pairwise Comparison (IPC), que
uma vez caracterizados, orientam a construcdo do instrumento de pesquisa (Etapa B.2).

O Instrumento de Pesquisa (Apéndice A) é adaptado da aplicacdo de Petrini (2015),
realizada no setor automotivo, aprofundando também sobre trabalhos anteriores, como: Muniz
Junior (2014), que avalia um menor numero de fatores, e Muniz Junior et al. (2019), realizado
em empresas automotivas do Brasil e da China. Desta forma, o instrumento inclui os fatores
de compartilhamento do Conhecimento mapeados, relacionados a Organizacdo da Producéo,
do Trabalho e do Conhecimento e presentes no ambiente operario do Setor Vidreiro.
Especificamente, para a verificacdo de tais fatores e validacdo do instrumento indicam-se 0s
seguintes passos:

1. Selecdo e levantamento das caracteristicas do sistema produtivo pesquisado em
diferentes empresas: consiste na analise acerca dos sistemas produtivos relacionados
ao setor pesquisado, o que compreende o acompanhamento das atividades dos
profissionais das diversas funcbes diretamente relacionadas com o ambiente
operario. Esta atividade propicia a “imersdo” do proponente-pesquisador na rotina
do sistema produtivo pesquisado, familiarizagdo com os sistemas produtivos e
relacionamento com os profissionais envolvidos;

2. Construcdo do instrumento: consiste na elaboracdo do questionério (instrumento da
pesquisa), estruturado com base nos conceitos do método AHP adotado, combinado
com o conceito de matriz incompleta, englobando fatores previamente mapeados, de
forma que este seja capaz de captar o julgamento dos entrevistados quanto aos

aspectos estudados.

O questionario é estruturado e apresenta as comparacdes paritarias dos fatores
analisados para a obtengdo dos julgamentos dos respondentes. As comparagdes utilizam uma
escala fundamental de cinco pontos consistente com Saaty (1980), para o julgamento quanto

ao nivel de importancia dos fatores em cada comparacao.
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A Figura 6 apresenta o exemplo de uma questdo e duas comparacdes relacionadas,
onde, por meio da escala fundamental, o respondente deve julgar se os fatores comparados
possuem igual importancia (valor 1) ou se um fator possui um determinado nivel de
importancia maior que o outro, quando confrontados. Os fatores comparados no exemplo
correspondem a critérios de uma estrutura hierarquica analitica baseada no conhecimento
(Figura 7) e que correspondem & Socializagdo (Conversa entre operadores), Externalizacdo
(Registro na Instrucdo de Trabalho) e Internalizacdo (Estudo da Instrucdo de Trabalho),
traduzidos em uma linguagem compativel com a praticada nas rotinas de trabalho dos
entrevistados, sendo os julgamentos também realizados em confronto com uma questdo, que
visa desafiar o entrevistado quanto ao que € mais importante para o estabelecimento de um

“melhor compartilhamento do conhecimento operario”.

Figura 6 — Exemplo de questdo estruturada no questionario AHP aplicado

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

Conversa entre 0s ol 7lsl3lilals!l7]|o Registro na Instrucéo de
operadores Trabalho
Registro na Instrugéo de Estudo da Instrugéo de
Trabalho AN R Trabalho

Fonte: Adaptado de Petrini (2015).

A realizacdo da pesquisa em campo (Etapa C.1) compreende desde o planejamento até a

prépria aplicacdo do instrumento nos sistemas produtivos, incluindo os seguintes passos:

1. Selecdo das empresas: a pesquisa contempla os resultados do trabalho de campo
realizado em 4 empresas do setor vidreiro, com diferentes niveis de complexidade
nas operagdes produtivas e dependéncia do conhecimento técito dos operadores;

2. Realizacao de estdgio pelo pesquisador na empresa de estudo, para familiarizacéo e
entendimento das caracteristicas e particularidades do processo produtivo estudado;

3. Os funcionarios entrevistados na coleta de dados sdo selecionados como uma
amostra ndo probabilistica de conveniéncia e por julgamento (REA; PARKER,
2002). Este procedimento minimiza a influéncia de varidveis desconexas ao
processo estudado e ajuda a definir os limites de generaliza¢do dos resultados;

4. Aplicacdo do instrumento: consiste na aplicacdo do instrumento entre gestores e
trabalhadores (blue-collar) do setor vidreiro. Os gestores entrevistados contemplam

funcbes relativas ao limite de controle operacional do sistema produtivo
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(supervisores, gerentes, diretores), enquanto os trabalhadores/operarios contemplam
funcdes diretamente envolvidas nos processos produtivos do chdo-de-fabrica
(operadores, mecanicos, lideres de linha). A aplicacdo do instrumento deve ser
planejada para evitar contaminacao, ou seja, um possivel viés devido a comunicacao
do contetido das questdes com outros profissionais; nesta fase de qualificagdo, 0s
resultados apresentados sdo provenientes de dados coletados em 3 turnos da
empresa Wheaton, de duas areas produtivas (quente e fria);

5. Tratamento dos dados: consiste na tratativa estatistica e na descrigdo dos resultados
obtidos com o instrumento de pesquisa;

6. Devolutiva aos envolvidos: implica em reunides de devolutivas dos dados e
resultados gquantitativos levantados para todos os entrevistados em seus respectivos
turnos;

7. Realizacdo e gravacao de discussoes e entrevistas: o pesquisador registra, por meio
de gravacodes, as discussdes e entrevistas semiestruturadas (definidas previamente
em acordo como 0s resultados quantitativos obtidos) realizadas com gestores e
especialistas ligados aos sistemas produtivos pesquisados;

8. Transcri¢do do contetdo das discuss@es e entrevistas: consiste no registro escrito do
contetdo das discussdes e entrevistas;

9. Andlise critica: implica na andlise aprofundada pelo pesquisador acerca dos dados e
resultados obtidos nas etapas quantitativas e qualitativas do trabalho, buscando
evidéncias capazes gerar conclusdes e esclarecimentos para as questdes da pesquisa
e para o objetivo de analisar os fatores de compartilhamento do conhecimento
operario (Etapa A.2).

3.1 CONSTRUCAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA E O PROCEDIMENTO DE
TRATAMENTO DOS DADOS

A construcdo de um modelo capaz de relacionar fatores em acordo com suas
prioridades é um passo importante para a aplicagdo do método AHP. A defini¢do da estrutura
hierarquica do problema de decisdo exige a identificacdo do objetivo, assim como dos
critérios e alternativas relacionadas (ISHIZAKA; NEMERY, 2013). Desta forma, o nivel
superior de toda a hierarquia deve representar o objetivo do problema, o que na pesquisa
apresentada, ¢ o “melhor compartilhamento de conhecimento entre trabalhadores do chéo de

fabrica”. As dimensdes de conversao do conhecimento propostas por Nonaka (1994), da
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Socializagdo (relacionado a comunicacdo/conversa), Externalizacdo (préticas de
escrita/registro de procedimentos ou licbes aprendidas) e Internalizagdo (relacionada ao
estudo/leitura), sdo definidas como os critérios de decisdo nesta pesquisa e estruturadas no
segundo nivel da hierarquia. A Combinacdo, também definida por Nonaka como uma
dimensdo de conversdo do conhecimento, ndo € analisada nesta pesquisa, uma vez que esta
ndo é comumente desenvolvida por operarios (MUNIZ JUNIOR, 2014), e sua presenca nao €
evidente entre os trabalhadores no ambiente de ch&o de fabrica estudado. Finalmente, o nivel
mais baixo da estrutura hierarquica € completado por 12 fatores, sendo 7 fatores relacionados
a Pessoas e 5 fatores relacionados ao Processo, 0s quais sdo alternativas relacionadas ao

objetivo proposto. A estrutura hierarquica completa é ilustrada na Figura 7.

Figura 7 - Estrutura Hierarquica Analitica baseada no Conhecimento

ObjethO Melhor Compartilhamento do
Conhecimento Operario
Critérios
Falar / Dialogar Escrever Ler / Estudar
(Socializagao) (Externalizag@o) (Internalizagdo)

Alternativas
ooyt AN SIS TR I, .
: Obieti E c N Trei I . Caracteristica Relacionamento gflc]':mc!o ic Instrugdo de 5 :
| JEI]VD strutura omunicagao reinamento ncentivo Pessoal Pessoal P?nllljif)"zc Trabalho Defeito Rﬁplda :
1
1 I
| Pessoas \ Processos .
e e e e e e = = = == e e e e e e e —— - |

Fonte: Adaptado de Petrini (2015).

Outra importante caracteristica do método AHP esta relacionada com a independéncia
dos elementos (alternativas ou critérios) de um mesmo nivel hierarquico, sendo este um
axioma para a aplicagdo do método (SAATY, 1980). Embora existam evidéncias na literatura
quanto a relacdo entre fatores aqui estudados, critérios ou alternativas de um nivel
hierarquico, tal relacdo é nesta pesquisa analisada na fase qualitativa, que envolve entrevistas
e discussOes com grupos de especialistas para esclarecer as indicagOes geradas previamente
pelo AHP e eliminar possiveis influencias da dependéncia de fatores nos resultados

analisados. Desta forma, assume-se durante a fase de aplicacdo do AHP que os fatores
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estudados em um mesmo nivel ndo se influenciam. O AHP tem entdo a importante funcdo de
direcionar e orientar o pesquisador para a analise dos fatores estudados na fase qualitativa
(principal da pesquisa).

Os 12 fatores (definidos como alternativas) estudados nesta pesquisa, foram
previamente derivados da literatura pertinente pesquisada e identificados como elementos
capazes de criar um contexto favordvel e capaz de facilitar o compartilhamento do
conhecimento. A presenca e pertinéncia de tais fatores, assim como a relevancia dos mesmos
para o processo de compartilhamento do conhecimento em sistemas produtivos, vém sendo
identificadas ao longo de uma revisdo sistematica da literatura, iniciada em 2010 (MUNIZ
JUNIOR; BATISTA JUNIOR; LOUREIRO, 2010a, 2010b) e atualizada em 2018 por meio de
pesquisas nas bases de dados Web of science e Scopus, orientada por Nakano e Muniz Junior
(2018). A validacdo destes fatores se deu ainda por meio de estudos-pilotos realizados no
Brasil (MUNIZ JUNIOR et al., 2017; MUNIZ JUNIOR, 2014).

A Estrutura Hierarquica Analitica baseada no Conhecimento (PETRINI, 2015; MUNIZ
JUNIOR, 2014), ilustrada na Figura 7, apresenta uma relacdo coerente entre critérios e
alternativas (fatores) que influenciam o compartilhamento do conhecimento operario e o
processo de conversdo de tal conhecimento, 0 que possui interesse gerencial e académico.
Uma vez definida e validada tal estrutura, os julgamentos de valor emitidos por respondentes
especialistas no tema de estudo (entrevistados) devem ser coletados. O AHP ¢ utilizado nesta
pesquisa para definir a importancia relativa dos fatores estudados, sendo tais julgamentos de
valor atribuidos com base na escala fundamental de Saaty (1980), utilizada como parametro
para as comparacdes realizadas. A percep¢do dos funcionarios deve, assim, ser capturada por
meio de questionario, que considera as comparacdes estruturadas em acordo com a hierarquia
definida e com os conceitos relacionados a aplicacdo do AHP.

Nesta pesquisa, as alternativas estudadas (12) exigiriam um grande ndmero de
comparagOes (minimo de 66 comparacdes). No entanto, o procedimento baseado no método
de matrizes incompletas (HARKER, 1987), é utilizado para reduzir o nimero minimo de
comparagOes necessarias. Outras aplica¢Oes e adaptacGes do método de Harker (1987) para a
tomada de decisdo em estruturas hierarquicas analiticas sdo observadas na literatura em
matrizes incompletas similares (EMROUZNEJAD; MARRA, 2017; BOZOKI; FULOP;
RONYAI, 2009; SHEN; HOERL; McCONNELL, 1992), refor¢ando e justificando o uso dos
conceitos de reducéo propostos por Harker ao problema desta pesquisa. Desta forma, a matriz
de decisdo para as alternativas estudadas demanda a quantidade minima de 11 comparacdes, 0

que nesta pesquisa € atendido pela obtencdo dos julgamentos necessarios ao preenchimento
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das comparagdes imediatamente superiores a diagonal principal da matriz. Com uma redugéo
de 55 julgamentos na quantidade minima de comparaces necessarias ao preenchimento da
matriz decisoria, tal procedimento possibilita ainda, uma reducdo no tempo necessario para a
coleta dos dados junto aos julgadores, sendo demonstrado em aplicacdes piloto a necessidade
de 20 minutos, em média, para a realizacdo de tais julgamentos. Este aspecto viabiliza a
realizacdo da presente pesquisa, uma vez que a rotina empregada no ambiente estudado
demanda comprometimento integral das equipes durante o periodo de trabalho, o que
dificultaria a realizacdo de longas paradas para o atendimento a pesquisa. As demais 55
comparagOes ndo julgadas acima da diagonal principal da matriz de decisdo possuem valores
definidos por deducBes obtidas a partir dos julgamentos atribuidos para as 11 comparacGes
realizadas no questionario aplicado.

Os julgamentos das comparacOes paritarias necessarias sdo realizados em um
questionario estruturado, sendo utilizada a escala fundamental de cinco pontos consistente
com Saaty (1980) para a captura da percep¢do do respondente, em cada comparagdo sobre o
nivel de importancia dos fatores. O Apéndice A apresenta o questionario completo
caracterizado como o Instrumento de Pesquisa onde, por meio da escala fundamental, o
respondente deve julgar se os fatores comparados em cada linha possuem igual importancia
(valor 1) ou se um fator possui um determinado nivel de importancia maior que o outro,
quando confrontados. Os fatores comparados no instrumento correspondem aos critérios e
alternativas da estrutura hierarquica analitica baseada no conhecimento (Figura 7), sendo 0s
julgamentos sempre realizados em confronto com uma questéo alinhada com os objetivos da
pesquisa e adequda a linguagem compativel com as préaticas das rotinas de trabalho dos
entrevistados.

Na etapa de consolidacdo dos resultados, tomando como base os julgamentos atribuidos
pelos respondentes no questionario aplicado, os vetores de prioridade sdo calculados pelo
método AHP. A verificacdo da consisténcia dos resultados é realizada com base no
procedimento de matriz incompleta adotado, onde valores para A = 3 garantem um Indice de
Consisténcia (IC) igual a 0 na analise dos critérios estudados, e valores para A = 12 que
garantem IC = 0 para os julgamentos das Alternativas estabelecidas (BOZOKI; FULOP;
RONYAL, 2009).

Uma vez que os entrevistados respondem aos questionarios individualmente, uma
tomada de decisdo sistémica é posteriormente realizada, o que exige meios de agregacdo dos
valores dos julgamentos para que se possa alcancar as prioridades globais. O método

Aggregating Individual Judgments - AlJ é, desta forma, utilizado para consolidar os
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resultados obtidos (SAATY, 1988; RAMANATHAN; GANESH, 1994), sendo uma nova
matriz de decisdo criada para a consolidacdo dos julgamentos, onde a agregacdo de cada
julgamento individual é realizada por meio de céalculo da média geomeétrica, gerando assim, 0
julgamento e os resultados do grupo. Os resultados gerais sdo gerados pelo método
Aggregating Individual Priorities - AIP (ISHIZAKA; NEMERY, 2013; FORMAN;
PENIWATI, 1998) que consolida os dados dos grupos dos diferentes processos ou plantas
estudadas, considerando a agregacao das prioridades obtidas, por meio de célculo da média
aritmética.

A matriz de decisdo AHP utilizada na pesquisa é criada com a utilizacdo do software
Microsoft Excel. Os dados agregados séo processados, gerando as prioridades do grupo para
0s critérios e alternativas estudadas. As prioridades globais também sdo determinadas,
fornecendo uma classificacdo completa dos fatores que influenciam o Compartilhamento do

Conhecimento no chao de fabrica.

3.2 SELECAO DAS EMPRESAS

O processo de fabricacdo do vidro € normalmente dividido nas fases quente e fria. A
primeira fase (quente) é a mais importante, incluindo o uso de fornos de fusdo, prensas,
transportadores e fornos de recozimento. Para maquinas de prensagem a quente, por exemplo,
varios parametros de configuracdo sdo criticos para a qualidade do produto e para a
produtividade do processo; esses parametros devem ser determinados e controlados por meio
de intervencdo humana, caracterizando variados niveis de demanda pelo conhecimento técito
dos operadores. A fase fria do processo de fabricacdo de vidro inclui o uso de transportadores
de resfriamento, atividades de controle de qualidade, acabamento e embalagem dos produtos.
Essas atividades sdo menos complexas que as que ocorrem durante a fase quente. As tarefas
que ocorrem durante a fase fria do processo de fabricacdo do vidro estdo amplamente
relacionadas com a inspegdo dimensional e visual e sdo realizadas na temperatura ambiente
(NAKANO; MUNIZ JUNIOR; BATISTA JUNIOR, 2013).

Novos operadores integram e iniciam o trabalho, por exemplo, como auxiliares,
ajudando outros mais experientes em responsabilidades como de limpeza de maquinas ou
instalaces e cuidados com os suprimentos. Funcionarios mais promissores sdo designados
para formar equipes de troca de ferramentas e, no decorrer de suas tarefas, essas equipes
adquirem conhecimento sobre o processo de producao e sobre o funcionamento das maquinas.

Os membros da equipe de troca de ferramentas que apresentam melhor desempenho sdo
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promovidos a funcdo de operador de maquinas, sendo esta, uma importante funcdo no

processo produtivo. As empresas fornecem em geral, treinamento técnico para 0S Nnovos

operadores, que pode ser fornecido por lideres e gestores de equipe mais experientes (em

alguns casos, ja aposentados). Durante o treinamento formal no local de trabalho, os

operadores de méaquinas aprendem também, como reduzir o tempo de troca de ferramentas,

fabricar produtos de qualidade, garantir a seguranca e aumentar a produtividade.

Esta pesquisa explora 4 fabricantes de vidro (Tabela 2), que produzem diferentes tipos

de produtos. A variedade de produtos e o0 volume de producdo das empresas também sdo

diferentes, proporcionando um panorama geral do setor vidreiro no estado de S&o Paulo.

Tabela 2 — Panorama das empresas estudadas

Numero de
Processo/ NUmero de respondentes | Volume de | Variedade de | Tipo de Nivel de
Empresa Planta Produto funcionarios | Blue- | White- | Produgdo Produtos Producdo | Automacéo
collars | collars
Vlt Embalagens 57 4 Médio
Vidro 1 Quente farmacéuticas e 3000 Alto Alto POr0te i
V1 Fria cosméticas 39 1 Baixo
Vidro 2 V2 Telhas\zc?rlgcos de 60 11 1 Baixo Baixo Por lote Baixo
V3.1 250 38 8
Vidro 3 Embalagens para Alto Médio  Continua Alto
bebidas
V3.2 250 25 0
V4 Plano V1dros pé sanstrugao 300 95 2 Médio  Continua
Vidro 4 Alto Alto
V4 Auto : Partes Automotivas 500 110 7 Alto Por lote

Blue-collars (BC) = méo de obra operaria / White-collars (WC) = mao de obra estratégica/gestores

Fonte: Producéo do prdprio autor.

As empresas sdo representativas nos seus segmentos, em termos de participacdo no

mercado brasileiro e abrangem os principais tipos de processos de fabricacdo de vidro. A

Figura 8 ilustra as empresas pesquisadas, posicionadas em acordo com a variedade de

produtos e o volume de produgéo.
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Figura 8 — Posicao das empresas no setor vidreiro
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Fonte: Producéo do préprio autor.

A primeira empresa, aqui chamada de Vidro 1, possui um processo representativo em
termos de producdo de vidro, que interliga os processos V1 Quente e V1 Fria (referente as
areas guente e fria) para a producdo de embalagens (garrafas) de vidro para cosméticos,
produtos farmacéuticos e outras aplicacGes especiais. A estratégia de mercado é produzir itens
com aspecto visual elaborado e de qualidade, em termos de formas e cores, visando nichos
especificos de mercado, como para produtos de beleza e perfumaria. A empresa é lider em seu
segmento de mercado. Como resultado, a linha de produtos é extensa e os lotes de producéo
sdo variados e frequentemente alterados, tornando a troca de ferramentas (Setup) um fator
critico para a eficiéncia operacional e causando altos niveis de complexidade e dependéncia
do conhecimento técito dos trabalhadores. A empresa possui também uma divisdo propria
responsavel pela fabricacdo de suas ferramentas (moldes), pelo projeto e construcdo das
maquinas de prensagem e pela realizacdo das atividades de manutencdo dos fornos e das
linhas de producéo.

O processo V1 Quente possui 4 fornos e 21 linhas de producdo, compostas por
maquinas de prensagem semiautomatizadas, operando com equipes trabalhando em 3 turnos.
Cada prensa possui mais de 200 pardmetros de configuracdo que devem ser ajustados no
inicio da producdo de cada lote de produto diferente; esses parametros devem ser controlados
e reajustados durante a producdo para garantir a conformidade com as especificacoes.

As atividades do processo V1 Quente sdao mais complexas que as atividades de V1 Fria.

Os trabalhadores de ambos 0s processos possuem baixos niveis de educacdo formal, no
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entanto, os trabalhadores do processo V1 Quente possuem maior experiéncia na empresa, em
geral, mais de 15 anos na funcédo. Essa diferenca de experiéncia pode ser explicada em termos
de complexidade da tarefa com em relacdo ao contetdo técnico envolvido. Para alcancar a
posicdo de operador de maquinas, o trabalhador deve obter o treinamento formal e passar por
anos de experiéncia no local de trabalho. A empresa reconhece o valor dessas funces e,
consequentemente, se esforca para manter uma baixa rotatividade.

Para familiarizacdo e entendimento das caracteristicas e particularidades do processo
produtivo estudado, um estagio de uma semana foi inicialmente realizado pelo pesquisador
(autor desta dissertacdo) na empresa Vidro 1. Neste periodo, um acompanhamento intensivo
pode ser realizado por meio de visitas orientadas ao setor produtivo, participacdo de reunides
de planejamento e producéo e interacdo com operarios e gestores do processo produtivo.

Vidro 2 possui apenas um processo (V2) e produz telhas de vidro especiais, blocos e
outros produtos similares para a construcédo civil. A empresa tem como estratégia, a producao
de produtos capazes de garantir beneficios ambientais aos projetos de arquitetura,
possibilitando a difusdo da luz natural, a ventilacdo do ar e a economia de energia elétrica. Os
produtos sdo geralmente fabricados em moldes convencionais e de baixa complexidade, com
um Unico estagio de prensagem do material fundido para a fabricacdo do produto. O nivel de
automacdo € baixo e apenas alguns pardmetros de maquina sdo controlados pelos operadores.
A etapas da produgdo envolvem altos niveis de préaticas artesanais, onde o vidro na condigdo
fundida é coletado manualmente dos fornos de fusdo, controlados também manualmente e
depositados em moldes pelos proprios operadores, que durante 0 processo Sao responsaveis
pelo controle de temperatura e da quantidade adequada de material para a obtencdo dos
produtos em acordo com as especificacOes estabelecidas, o que exige o uso de conhecimento
tacito. Os requisitos de qualidade aplicaveis a aspectos como os da condi¢do superficial ou
dimensional dos produtos, sdo também visualmente e manualmente controlados pelos
operadores. A planta opera em dois turnos, onde os operadores possuem em média 10 anos na
funcdo e sdo treinados em todas as etapas do processo. Os operadores usam a experiéncia
adquirida para executar as atividades de producdo e para tomar decisGes relacionadas a
produtividade e a qualidade. A variedade de produtos é baixa, assim como o volume de
producéo, que € planejado em acordo com a previsao de demanda do mercado e produzido em
lotes. O layout produtivo fica disposto em uma area que integra as principais etapas da
producdo, incluindo as etapas da fase quente (fundi¢do, moldagem e tratamento térmico), fase

fria (inspecdo e embalagem) e estoque. A empresa alterna a producdo planejada entre dois
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fornos de fusdo, geralmente mantendo um em operacdo e outro em manutencdo ou
preparagéo.

As duas plantas da empresa Vidro 3 (V3.1 e V3.2) estdo localizadas na mesma area
industrial e produzem garrafas de vidro para bebidas, alternando a producdo entre linhas
convencionais e modernas. As plantas operam com operarios e lideres treinados internamente
e divididos em 4 grupos de trabalho. A planta V3.1 possui tecnologia mais antiga e menor
produtividade, com 2 fornos de alta capacidade, mas com maquinas mais antigas e
distribuidas em 6 linhas de producdo. A operacédo das linhas apresenta maior dependéncia do
conhecimento tacito dos operadores, que possuem em maioria, mais de 10 anos de
experiéncia. V3.2, ao contrario, é uma planta com alto nivel de automacéo e tecnologia mais
avancada, que produz os mesmos produtos, mas com maior produtividade.

Vidro 4 é lider mundial na producéo de vidro plano. As Plantas V4 Plano e V4 Auto
estdo localizadas na mesma éarea industrial. V4 Plano produz vidros para o mercado da
construcdo civil, incluindo vidros para fachadas de edificios, espelhos e vidros decorativos
para ambientes internos. Como diferencial, desenvolve e produz vidros para projetos
arquitetonicos especiais. A planta opera com forno de alta capacidade de producdo, que é
integrado a uma linha de producdo continua, constantemente reconfigurada para a producgédo
de diferentes produtos. O nivel de automacdo dos processos € alto, mas o0s operarios, que
possuem até 10 anos de experiéncia na funcdo, usam o conhecimento o tacito na realizacdo
das atividades de producdo, para a programacdo de maquinas, controle das demandas,
inspecdo dos produtos e solucdo de problemas. Os trabalhadores sdo treinados em programas
internos e divididos em 4 grupos de trabalho para a producéo.

A planta V4 Auto opera em 3 turnos de trabalho, produzindo produtos para a indUstria
automotiva, com um processo de producdo complexo, requisitos rigorosos de qualidade e
variagOes e alteracdes constantes nas demandas e ordens de produgdo, que também geram a
necessidade frequente para a realizacdo de trocas de ferramentas, com suporte do
conhecimento técito dos trabalhadores. Os trabalhadores séo treinados quanto ao atendimento
dos requisitos de normas e mantém uma forte comunicacdo durante as atividades de troca de
ferramentas e nas mudangas de turno (onde ocorrem as trocas de equipe). A planta opera trés
fornos que suportam varias linhas de diferentes produtos de vidro automotivo para a maioria
das marcas fabricantes de automoveis. Atualmente, o Brasil € um dos 8 maiores fabricantes de
automoveis no mundo, com cerca de 2,2 milhdes de veiculos produzidos em 2019 (OICA,

2019) e, portanto, a industria automotiva representa um setor econdmico significativo no pais.
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3.3 SELECAO DOS ENTREVISTADOS E APLICACAO DA PESQUISA

A amostra de entrevistados em cada empresa foi selecionada por conveniéncia,
considerando as caracteristicas individuais do trabalho e a dependéncia do conhecimento
tacito nas atividades do processo de producdo. Desta forma, foram coletados os julgamentos
de 375 operérios (Blue-collar workers) e 23 gestores (White-collar workers) respondentes
(Tabela 2), que nas empresas estudadas sdo divididos nos diferentes turnos e grupos de
trabalho.

Para o propdsito desta pesquisa, lideres de linha, mecéanicos, operadores, inspetores e
analistas de processo foram definidos como pertencentes a categoria de trabalhadores do chao
de fabrica (blue-collar), tomando como base suas atividades rotineiras previamente
identificadas, assim como a relacdo estabelecida com o processo de producdo da empresa.
Considerando os mesmos critérios, gerentes, supervisores e engenheiros foram incluidos na
categoria gerencial (white-collar).

O processo de coleta dos julgamentos dos funcionarios envolvidos na pesquisa foi
realizado de forma que o questionario estruturado foi introduzido pessoalmente pelo
pesquisador em secdes de respostas programadas, com grupos de no maximo 10 respondentes,
0 que pode explicar a alta taxa de resposta de 100%. Cada grupo foi conduzido para uma sala
de reunides da empresa estudada e apresentado ao objetivo da pesquisa. Uma cOpia impressa
do questionario foi fornecida pelo pesquisador a cada entrevistado com as instrucdes
necessarias para a resposta. Os questionarios foram completados pelos respondentes no tempo
médio de 20 minutos, sendo depois coletados pelo pesquisador.

Para prevenir e evitar a possibilidade de contaminagdo dos julgamentos pessoais entre
um grupo de respondentes e outro, a coleta dos julgamentos foi realiza nos periodos de troca
de turnos, evitando a interagdo e influéncia de julgamentos entre os grupos de respondentes de
um turno e outro. Assim, como exemplo, a primeira secdo de coleta dos julgamentos no
periodo da manh&, acontecia na troca entre 0 3° e 0 1° turnos, sendo os respondentes do 1°
turno encaminhados para as salas de coleta apds a saida dos respondentes do 3° turno.
Posteriormente, os julgamentos dos respondentes do 2° turno de trabalho eram coletados no
periodo da tarde, durante a entrada dos mesmos no trabalho.

No final do trabalho de campo, os resultados foram consolidados e analisados (Fase
A.2) com um grupo de discussdo composto por gerentes, supervisores e representantes do
setor produtivo das empresas, a fim de avaliar os principais resultados da pesquisa. A analise

foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas. Trabalhadores do setor produtivo
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(operadores) ndo foram incluidos durante a fase de analise, considerando as dificuldades em
deixar o local de trabalho durante o periodo de pesquisa, de modo que o feedback

correspondente foi dado por outros representantes da producao.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

A estrutura hierarquica analitica (Figura 7) aplicada para avaliar o “melhor
compartilhamento do conhecimento operério” (objetivo) considera 0s processo de conversao
do conhecimento de Nonaka (1994) como critérios para a tomada de decisdo quanto ao
compartilhamento de conhecimento do trabalhador, sendo a socializa¢do (dialogo/conversa
sobre o trabalho), externalizacdo (como o registro em procedimentos operacionais) e
internalizagédo (estudo/leitura de normas, instrugdes e procedimentos) e 12 fatores avaliados,
considerados como alternativas de decisdo, que incluem 7 fatores relacionados a Pessoas e 5
fatores relacionados a Processos.

A Tabela 3 resume os dados dos operarios (blue-colar workers) e gestores (white-
collars). Resultados mais detalhados, por critérios e por funcGes especificas, sdo apresentados
nos Apéndices B e C. Os julgamentos dos operarios tém maior impacto nos resultados, pois
estes representam a maior parte dos entrevistados em funcdo da prépria estrutura
organizacional das plantas.

A Socializagdo (48,9%) é considerada o critério mais importante no apoio ao
compartilhamento do conhecimento entre os operéarios e € destacada em todos 0s processos
produtivos, com niveis de automacdo mais baixos ou mais altos. Salis e Williams (2010)
apontam a comunicacdo face a face entre funcionarios e as redes sociais intraorganizacionais
como requisitos essenciais para 0 estabelecimento de um contexto favoravel ao
compartilhamento de conhecimento. Os gestores reconhecem a importancia do conhecimento
tacito dos operarios no apoio aos processos de producdo e entendem que a importancia
atribuida por eles a Socializacdo estd relacionada ao nivel de experiéncia desenvolvida e

empregada nas atividades de rotina.

“... a percepcdo dos trabalhadores esta relacionada ao seu nivel de experiéncia no
trabalho. Visto que trabalham com muitos parametros no processo (...) expressam grande
confianga nas experiéncias obtidas durante a rotina de trabalho (...) o que estimula o

compartilhamento de conhecimentos entre si por meio de conversa. ” (Gerente — V1 Fria)

“... 0S processos sdo continuos e 0s equipamentos ndo podem parar (...) as trocas de
turnos devem ser feitas rapidamente, assim como as trocas de ferramentas durante a rotina
de trabalho (...), para os operadores, a melhor maneira de transferir informacdes ou

conhecimento é pela conversa com os outros. ” (Gerente — V4 Plano)
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A Socializagdo é um importante recurso de aprendizado e treinamento, respeitado entre
operdrios e gestores. O treinamento desenvolve habilidades para as atividades de producéo,
simulando situacdes semelhantes as situacfes de trabalho. O treinamento deve fornecer aos
grupos de trabalho o conhecimento para acdo (NONAKA, 1994). O uso de procedimentos
operacionais padrdo (POP) é observado como importante para o desenvolvimento de novos

operarios.

"... 05 operadores, principalmente os mais antigos, aprenderam e se acostumaram a
trabalhar dessa maneira, aprendendo uns com os outros, em vez de desenvolver ou estudar as
instrucdes de trabalho (...) acredito que isso se tornou cultural. ” (Supervisor de Produgéo —
V1 Quente)

O julgamento dos gestores indica preferéncia pela Internalizagédo (46,6%), como a
leitura e estudo de instrucBes e procedimentos operacionais padrdo. Esta preferéncia esta
relacionada as expectativas dos gestores quanto a uma linguagem comum sobre como
desenvolver as tarefas produtivas, sendo um ponto de partida para o diadlogo técnico, para a
solugéo de problemas e para um registro que viabilize a recuperacdo de informacgdes quando
necessario.

A importancia do Procedimento Operacional Padrdo para a comunicacdo e para a
Socializacdo é mencionada na literatura (WASONGA; MURPHY, 2006), mas 0s gestores ndo
apoiam sistematicamente uma abordagem para isso, como em diretrizes ja existentes no setor
automotivo, para manufatura enxuta (BHAMU; SANGWAN, 2014; LOSONCI; DEMETER,;
JENEI, 2011) ou abordagens de grupos semiautbnomos (KNUDSEN; MADSEN, 2014). A
relacdo entre Externalizacdo e treinamento levanta questdes quanto ao uso da linguagem dos
operadores nos procedimentos produtivos; ao treinamento tedrico com apostilas; a motivacéo
para a multifuncionalidade; a integracdo de novos funcionarios; e, também, a necessidade de
instrucdo verbal (contato social) com os novos funcionérios, mesmo com a existéncia de
material escrito (HOLM et al., 2017).
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Tabela 3 — Resumo dos resultados dos julgamentos

% Prioridade Global % Resultado Geral (V) % Agregacdo Geral @
Critérios e Vidro 1 Vidro 2 Vidro 3 Vidro 4
Alternativas | v/1 Quente | V1 Fria V2 V3.1 V3.2 | V4Plano V4 Auto | Vidrol | Vidro2 | Vidro3 | Vidro4 | BC | WC | Vidro
BC | wC | BC | wC | BC | WC | BC | WC BC BC | wC | BC | WC

SOC 574 139 61,2 48 {473 333529 521 577 385 523 412 53 56,3 46,1 54,7 38,4 50,9 | 26,9 48,9
EXT 195 274 226 238240 333 : 190 282 194 @ 252 302 29,0 158 21,8 24,8 20,1 27,4 22,7 : 26,5 235
INT 231 58,7 16,2 714 : 287 333281 197 229 363 174 298 789 21,9 29,1 25,2 34,2 26,4 | 46,6 27,6

0oBJ 45 1,8 52 303 63 1,0 1,9 2,0 54 3,7 13 4,4 8,0 4.8 58 2,7 41 45 7,4 43

EST 2,7 1,2 2,9 6,9 6,2 4,2 1,4 2,7 3,7 1,9 1,4 2,7 2,0 2,7 6,2 2,1 23 32 31 33

9 COM 8,4 55 81 339:10,7 126 : 34 72 104 : 49 8,1 6,2 3,7 8,4 11,2 58 5,6 75 11,8 7.8

% TRE 94 135 93 9,9 95 232 65 170 120 @ 81 6,0 121 17,2 9,4 10,8 9,4 10,1 9,6 14,5 9,9

cp 33 81 32 30 24 46 26 72 26 30 15 39 34 33 2,6 31 3,4 30 46 31

RP 6,9 79 7,0 2,0 32 228 75 9,5 57 4.9 7,0 6,0 5,6 6,9 3.9 7.4 55 59 9,1 59

INC 12,1 108 169 18 151 6,0 @ 187 44 17,2 : 174 324 116 19 14,0 14,3 16,2 13,6 15,6 9,6 145

MSP 132 65 113 20 8,0 46 119 129 76 100 7,3 10,0 155 12,0 8,1 10,8 10,2 9,9 8,1 10,3

§ POP 114 13,7 104 61 : 108 11,7 @ 99 150 9,0 145 130 14,6 18,0 111 11,2 10,6 15,0 115 | 12,9 12,0

% 5S 8,9 8,4 8,2 2,2 8,2 20 {111 56 86 121 22 124 69 8,7 7,7 9,9 12,2 10,0 4,6 9,6
o i 7ZD 106 90 102 14 @ 102 53 @ 156 12,7 9,9 116 136 10,8 139 10,4 10,1 13,6 11,5 11,3 9,3 11,4

TR 87 137 74 04 94 2,0 9,5 3,9 7.8 7.9 6,2 54 3.9 8,4 8,4 8,4 6,5 81 5,0 7.9
Respondentes # | 57 4 39 1 11 1 38 8 25 95 2 110 7 101 12 71 214 375 23 398

BC = Blue-collar (mo de obra operaria) / WC = White-collar (mdo de obra etratégica/gestores) / SOC = Socializagdo / EXT = Externalizacdo / INT = Internalizagdo /
OBJ = Objetivo / EST = Estrutura / COM = Comunicacdo / TRE = Treinamento / CP = Caracteristicas Pessoais / RP = Relacionamento Pessoal /
INC = Incentivo / MSP = Métodos de Solugdo de Problemas / POP = Procedimento Operacional Padrdo / ZD = Zero Defeito/Prova de erros / TR = Troca Rapida

Fonte: Producdo do préprio autor.

(@ Os resultados de cada planta sdo gerados pelo método Aggregating individual judgments-AlJ (SAATY, 1988; RAMANATHAN; GANESH, 1994) que consolida os dados, considerando a agregacéo de cada
julgamento individual, por meio de calculo da média geométrica, gerando um julgamento do grupo. A consisténcia dos resultados também é considerada com base no AHP-Incomplete Pairwise (HARKER, 1987).
@ Os resultados gerais séo gerados pelo método Aggregating Individual Priorities-AIP (ISHIZAKA; NEMERY, 2013; FORMAN; PENIWATI, 1998) que consolida os dados das quatro empresas fabricantes de vidro,

considerando a agregacéo das prioridades obtidas para cada empresa, por meio de célculo da média aritmética, gerando uma sintese dos resultados gerais de todas as empresas.
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As entrevistas com os gestores das plantas V1 e V4 Auto (gerentes e supervisores)
evidenciaram a importancia da Socializagdo, mas para eles, a Internalizacdo se mostra como
solucdo para problemas de qualidade ou producdo causados pela falta de observacdo de
Procedimentos Operacionais Padréo.

Os gestores desejam ter o controle do processo produtivo, suportados pelos
Procedimentos Operacionais Padréo, visando diminuir a dependéncia do conhecimento tacito

dos trabalhadores pela valorizacdo dos procedimentos escritos.

“... considerando a quantidade de fatores do processo e a dificuldade de padronizagdo
dos parametros, a experiéncia dos funcionarios ainda é muito importante (...) e existe uma

grande dependéncia disso.” (Supervisor — V1 Quente)

“... A existéncia de instru¢bes bem definidas e claras é muito importante (...) e elas
precisam ser seguidas (...) geralmente, existem instrucfes de trabalho para operacdes na

producdo, mas elas ndo sdo seguidas, gerando a ocorréncia de falhas.” (Gerente — V4 Auto)

Os resultados apontam poucos casos de equilibrio entre Socializacdo, Internalizacdo e
Externalizagdo (como verificado para os gestores de V2 e V4).

“... mesmo considerando a importancia da socializacdo, e esse € um processo
extremamente valido, os operadores sdo constantemente incentivados e exigidos a cumprir 0s
procedimentos e normas escritas (...) e isso cria um equilibrio entre as préaticas de

internalizacéo e socializacdo. ” (Gerente — V2)

A relevancia do compartilhamento do conhecimento tacito pela Socializacdo é
semelhante para cada funcdo organizacional e é observada nas rotinas diarias de trabalho,
durante a solugé@o de problemas de producdo e em praticas de melhoria continua (kaizen). Os
trabalhadores tendem a surpreender as organizagdes com sugestdes criativas para a melhoria
continua e inovagdo incremental. Ingvaldsen (2015) conclui que a Socializacdo pode ser
indeterminada e distorcida em periodos de crise econémica e indica que, mesmo com 0
controle normativo da gestdo, o trabalho & muitas vezes organizado informalmente,
permanecendo dependente do conhecimento tacito dos trabalhadores.

A Externalizacdo pode ser entendida como uma oportunidade para a melhoria da

Socializacdo e da Internalizacdo. Essa oportunidade é percebida pelos gestores, mas nao €
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possivel observar uma abordagem sistematica da Externalizacdo nas plantas pesquisadas. Na
planta V2, a elaboragdo de Procedimentos Operacionais Padréo foi apontada como sendo uma
dificuldade durante as rotinas de trabalho, mas os funcionarios mais jovens confiam e
aprendem mais com verificacdo dos procedimentos e normas estabelecidas. Existe também
uma percepcdo de que esse comportamento proporciona melhor conformidade com o0s
requisitos estabelecidos.

“... funcionarios mais jovens e menos experientes geralmente estudam e seguem 0S

procedimentos de forma apropriada. ” (Supervisor — V3.1)

De forma mais especifica a percepcdo dos operarios quanto a importancia da
Socializacdo é mais fortemente destacada nas plantas V1 e V3, que possuem processos
produtivos com caracteristicas parecidas, com maquinas que apresentam maior complexidade
de operacdo e uma quantidade elevada de parametros de ajuste durante as rotinas de trabalho,
requerendo maior emprego do conhecimento tacito operario. Destas, a primeira (V1) possui
ainda um elevado nivel de variedade de produto, com requisitos rigorosos de qualidade.

Ao contréario das percepcdes parecidas apresentadas pelos operarios das plantas V1 e V3
quanto a Socializacdo, a visdo dos Gestores apresentou divergéncia sobre as dimensdes de
conversédo do conhecimento mais relevantes. Enquanto os gestores da planta V1 apresentaram
uma percepcdo de importancia consideravel para a Internalizacdo, resultado comum entre 0s
gestores do setor (tomando como base a agregacao dos resultados), a gestdo da planta V3
definiu como os operarios, a Socializagdo com sendo o fator mais importante.

A planta V2 manteve também a percep¢do operaria sobre a importancia da Socializagdo,
gue é também a dimensdo de conversdo do conhecimento mais aplicada durante as rotinas de
trabalho da empresa. Entretanto, a importancia definida pelos operarios quanto as dimensdes
de Externalizagdo e Internalizagdo mostraram-se também em valores aproximados e
equilibrados. A planta possui processos produtivos mais artesanais e requisitos de qualidade
que, devido as caracteristicas e ao emprego dos produtos, sdo facilmente atendidos, sem a
necessidade da aplicacdo de recursos ou procedimentos mais complexos. Estas caracteristicas
do processo ndo minimizam, porém, a percepcao dos operarios, que possuem também menor
nivel de formacdo entre as plantas estudadas, quanto a uma possivel relevancia equilibrada
das dimensdes de Externalizacdo e Internalizacdo para a melhoria das operagdes durante as

rotinas de trabalho. O equilibrio entre as trés dimensfes de conversdo do conhecimento foi
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também apontado pela gestdo da planta, que apresentou a percepcdo de igualdade de
importancia para Socializagdo, Externalizacéo e Internalizagéo.

A planta V4, que abrange processos produtivos com alto nivel de automatizacdo na
producdo de produtos também de extrema complexidade, apresentou percepgdes de
importancia diferentes, quando avaliadas as plantas V4 Plano e V4 Auto separadamente.
Embora os operéarios de ambas as plantas tenham destacado a Socializa¢do, em V4 Plano esta
importancia ficou dividida com a dimensdo de Internalizacdo, que apresentou valor muito
préximo ao fator identificado como mais importante (Socializacdo). Esta percepcao
demonstra que, ainda considerando o uso constante da Socializa¢do, ha uma preocupacao dos
operarios quanto a obtencdo e compartilhamento do conhecimento pelo estudo das normas e
procedimentos, mesmo considerando o alto nivel de automatizacdo da planta. De outra forma,
0s operarios da planta V4 Auto destacam mais claramente a Socializacdo, apontando a
Externalizagdo e Internalizagdo em segundo plano, mas também em niveis de importancia
mais aproximados. Estes resultados podem indicar que para as caracteristicas de tais plantas, o
equilibrio entre as dimensdes de conversdo do conhecimento pode ser explorado para
favorecer a melhoria das operacGes.

Ainda na planta V4, embora a gestdo de V4 Plano tenha destacado fortemente a
Socializacdo (resultado comum aos operarios), a Internalizacdo foi reforcada pela gestdo da
planta V4 Auto, motivada pela complexidade dos produtos, pelos rigorosos requisitos de
qualidade do produto ou do processo e pela demanda de padronizacdo, baseado entdo na
necessidade de atendimento dos procedimentos e normas.

O Procedimento Operacional Padrdo é apontado no resultado geral como um fator de
Processo relevante, mas o Incentivo é identificado por gestores e operarios como sendo o fator
relacionado a Pessoas capaz de apoiar o compartilhamento do conhecimento. O Procedimento
Operacional Padrdao, com resultados de nivel de importancia parecidos nas plantas em geral,
apresentou maior destaque na planta V4 Auto, onde os requisitos de qualidade s&o
extremamente rigorosos. O incentivo, que teve seus maiores niveis de importancia destacados
pelos operarios da planta V3, pode estimular a realizacdo de a¢des ou motivar os operadores
da fabrica a fazer sugestdes de melhoria no local de trabalho. Praticas de incentivo ao
trabalhador sdo consideradas na literatura como uma chave para a promogdo ao
compartilhamento do conhecimento (CHEN et al., 2018) e podem estar relacionadas a
recompensa ou reconhecimento como uma maneira de influenciar no comportamento dos
trabalhadores, motivando a intencdo individual para o compartilhamento do conhecimento
(ZHANG et al., 2017).
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As préticas de recompensa empregadas como incentivo, sdo identificadas como muito

importantes, influenciando fortemente a Socializag&o.

“... Acredito que o incentivo destacado pelos funcionarios passa por uma questdo
financeira, mas também esta relacionado a necessidade de reconhecimento pessoal pelo
trabalho.” (Gerente — V4 Plano)

O reconhecimento pessoal influencia positivamente o comportamento dos operadores e

o clima organizacional.

“... 0 clima interno e o comportamento mudam quando os funcionarios recebem uma

demonstracéo de reconhecimento pessoal.” (Gerente — V2)

O incentivo foi identificado como importante em todas as plantas, com diferentes niveis
de automacdo (baixo ou alto), volume ou variedade de producdo. Em geral, o Incentivo
influencia fortemente a Socializacao, pela percepcao dos gestores e dos operarios (dados mais
detalhados séo apresentados nos Apéndices B e C).

Poucos resultados, da percepcdo de gestores, ndo o consideram o Incentivo como
relevante (V1 Fria, V2, V3.1 e V4 Auto). Nesses poucos casos 0 Treinamento é julgado como

mais importante.

“... a importancia do incentivo existe (...) e a0 mesmo tempo, ha uma grande demanda
para atender requisitos e cuidar constantemente da producéo (...) e isso refor¢a que as
instrucdes sdo muito importantes. Para os gerentes, as instru¢fes mantém um estreita relacéo
com o treinamento (...) e preparar os trabalhadores para o trabalho é o mais importante.”
(Gerente — V4 Auto)

O treinamento deve fornecer aos grupos de trabalho o conhecimento necessario para
acdo (NONAKA, 1994). Os resultados apontam que o Treinamento foi considerado em alto
nivel de importancia.

O Treinamento é o desenvolvimento de habilidades para as atividades de producéo,
podendo simular situacdes semelhantes as situacdes de trabalho (MUNIZ JUNIOR, 2014). A
cultura de treinamento é fortemente implementada nas empresas pesquisadas para promover a

produtividade dos trabalhadores. A relacdo entre a Socializacdo e o Treinamento foi



57

mencionada nas entrevistas como elemento de integracdo para novos operadores, quando
orientados por outros mais experientes, e como elemento para a interacdo préatica diéria entre
os funcionarios.

O fator Comunicacdo também foi destacado pelos operadores nos casos em que esse
fator € menos percebido no ambiente do ch&o de fabrica. Comunicagéo é o processo pelo qual,
de forma fundamental, as ideias e os sentimentos sdo transmitidos de pessoa para pessoa, de
pessoa para grupo ou de grupo para grupo (inclusive para apoiar grupos, como por exemplo,
de manutencdo ou logistica), possibilitando a interacdo social necessaria a gestdo do
conhecimento (MUNIZ JUNIOR; BATISTA JUNIOR; LOUREIRO, 2010a). Pode
compreender tanto a interacdo no grupo de trabalho quanto outras areas de apoio ou grupos,
para disseminar praticas ou dificuldades. Em outras palavras, essa € uma maneira de
compartilhar conhecimento e “li¢gdes aprendidas” entre os grupos.

Os fatores de Processo estdo relacionados ao controle da produgédo implementado pelos
gestores. O Procedimento Operacional Padréo e o Defeito Zero foram identificados como os
fatores de processo mais importantes. Para 0s gestores, a importancia dada aos procedimentos
reforca a preocupacdo dos mesmos com o atendimento das especificagdes. o Procedimento
Operacional Padrdo pode ser uma maneira de integrar a necessidade de padronizagdo dos

processos com a conversdo do conhecimento pela Socializagéo.

“... 0s trabalhadores reconhecem a importancia de se comunicar com 0s outros para
trocar informacgdes e conhecimento (...) por meio da socializacdo (...) e eles também estéo
preocupados em cumprir todas as especificacbes. Os procedimentos precisam ser
observados, mas ndo sdo constantemente aprimorados com o conhecimento atualizado dos
trabalhadores (...) isso poderia prover uma maior interacdo com o0 processo de comunicacao

e beneficiar o compartilhamento de conhecimento. ” (Gerente — V1 Quente)

A andlise de sensibilidade dos resultados do AHP (ISHIZAKA; LABIB, 2011; NGAI;
CHAN, 2005) evidencia que Incentivo e Método de Solucdo de Problemas sdo fatores mais
importantes na planta Vidro 1 (Figura 9), e que essa decisdo ndo muda, mesmo Se a

importancia da Socializagdo for alterada.
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Figura 9 — Gréfico da analise de sensibilidade dos resultados da planta Vidro 1
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Fonte: Producéo do prdprio autor.

Incentivo é o fator mais importante nas plantas Vidro 2 e 3 (Figuras 10 e 11), mas essa

decisdo se altera se o nivel de importancia da Socializacdo for abaixo de 19% ou 25%

respectivamente, onde Zero Defeito passaria a ser mais importante. Ja na planta Vidro 4

(Figura 12), Procedimento Operacional Padrdo € considerado o fator mais importante, sendo

que essa decisdo sO se altera para Incentivo se o nivel de importancia da Socializagdo for

acima de 51%.

Figura 10 — Grafico da andlise de sensibilidade dos resultados da planta Vidro 2
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Figura 11 — Grafico da andlise de sensibilidade dos resultados da planta Vidro 3
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Figura 12 — Gréafico da andlise de sensibilidade dos resultados da planta Vidro 4
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Fonte: Producéo do préprio autor.

Os resultados para os fatores de pessoas indicam que Incentivo é o fator que mais
apoia os trés critérios de conversdo do conhecimento (Socializagdo, Externalizagdo e
Internalizacdo) sendo fortemente relevante quando a Socializacdo é destacada (ver Apéndice
B). O Procedimento Operacional Padrdo é o fator de processo que mais influencia os trés
critérios, mas Zero Defeito e Métodos de Solugdo de Problemas também apresentam
consideravel relevancia. Na planta V1 Quente, Troca Réapida é julgada pelos gestores como
tendo forte relacdo com a Socializagcdo, motivados pela grande variedade de produtos e pelo

dinamismo da producao.
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O relacionamento do Procedimento Operacional Padrdo com a Externalizagdo e
Socializagdo apresenta uma oportunidade para o uso dos procedimentos no apoio ao
compartilhamento de conhecimento. Como exemplo, um operador, ao preparar uma instrugdo
de trabalho em sua linguagem propria, pode contribuir durante o processo de conversdo do
conhecimento t4cito em explicito, aumentando a eficiéncia e a eficacia do treinamento de
outros operadores. A aprovacdo de procedimentos pode ter no processo a inclusdo de pares
(colegas) destes operadores, envolvendo também &reas de suporte, como manutencao,
engenharia e seguranca.

As atividades de Kaizen ou solucdo de problemas podem ser consideradas como um
projeto base para suporte ao compartilhamento de conhecimento técito envolvendo o
comprometimento dos trabalhadores. No entanto, embora a maioria das empresas pesquisadas
possua algum método formal para analisar e resolver problemas, € comum a existéncia de
operadores, que desconhecem ou ainda ndo foram treinados em tais préticas. Esse fato é
entendido como uma oportunidade a ser explorada no treinamento dos operadores, para a
identificacdo de inovagbes incrementais associadas ao processo de producéo.

Outra interpretacdo pode ser adotada para um Modelo de Gerenciamento da Producao,
onde o Método de Solugdo de Problemas é ligado de forma mais proxima ao Procedimento
Operacional Padrdao e ambos podem ser beneficiados por uma relacéo intrinseca e explicita
entre o Treinamento e a Comunicagéo.

A anélise dos resultados da Tabela 3 (e adicionalmente dos Apéndices B e C) junto
aos grupos de discussdo mostrou a expectativa quanto ao uso do Procedimento Operacional
Padrdo para facilitar e melhorar o treinamento, padronizar a linguagem técnica, contribuir
para a comunicacao e para a analise de problemas.

Entre as dificuldades apontadas para uma maior participacdo dos trabalhadores na
elaboracdo dos procedimentos operacionais estdo, a falta de habilidade para a escrita e a
disponibilidade de tempo para o engajamento em tal atividade. Por um lado, os gestores
concordam com a importancia em preparar oS operadores para o desenvolvimento de
procedimentos operacionais; por outro, reconhecem a existéncia da diferenca entre as
linguagens técnica e operacional nos procedimentos operacionais e, mesmo assim, a falta
acOes para a melhoria desse trabalho. Essa situacdo € similar a verificada durante a evolucgéo
da industria automotiva, onde atualmente, os procedimentos operacionais sdo roteiros de
fabricacdo que geralmente se prestam ao atendimento de requisitos de normas e séo
projetados para se tornarem ferramentas mais eficazes de compartilhamento do conhecimento
(LOSONCI; DEMETER; JENEI, 2011). Em sistemas Lean como exemplo, uma abordagem
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de aumento dos recursos visuais, como fotos e ilustragOes, busca promover mais leveza a esse
processo e maior envolvimento dos trabalhadores (BHAMU; SANGWAN, 2014).
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa analisou fatores capazes de apoiar o0 compartilhamento do conhecimento
tacito no ambiente produtivo do setor vidreiro, tomando como base o julgamento de operarios
e gerentes de 4 fabricas com diferentes niveis de complexidade produtiva, variedade de
produtos e volume de producdo, onde os operéarios utilizam tal conhecimento para suportar as
atividades diarias de producéo.

Os resultados indicam que, gestores e operarios pensam de maneira diferente. A
conversdo do conhecimento pela Socializacdo é apontada pelos operarios como a mais
importante para a promocdo do compartilhamento do conhecimento entre os operarios no
contexto do chédo de fabrica. Os operarios do setor produtivo formam um grupo importante e
estratégico de funcionarios que geram valor para a organizacdo, mas tal percepcdo de
importancia da Socializacdo ndo é reforcada pelos gestores, os quais preferem as préaticas de
Internalizacdo (leitura, estudo).

A analise critica desenvolvida junto aos grupos de discussdo indica que a preferéncia
dos operarios pela Socializacdo é baseada em aspectos culturais que foram desenvolvidos ao
longo dos anos e sdo manifestados principalmente por funcionarios experientes. De forma
contréria, a preferéncia dos gestores pela Internalizagdo é baseada na percepcdo da
necessidade de padronizacdo dos processos. Na opinido dos gestores, o estudo de
procedimentos escritos pode proporcionar a padronizacdo demandada e diminuir a
dependéncia do conhecimento tacito dos operarios nas rotinas de trabalho.

Procedimento Operacional Padrdo (de processos) e Incentivo (de pessoas) séo fatores
mais destacados por operadores e gestores como alternativas capazes de se relacionar com as
dimensGes de conversdao do conhecimento (Socializacdo, Externalizacdo e Internalizacédo) e
apoiar o compartilhamento do conhecimento no ambiente produtivo. Comunicagéo,
Treinamento, Métodos de Solucdo de Problemas e Troca Répida também sdo fatores mais
percebidos com importante relevancia nos contextos com demanda por melhor produtividade.

A pesquisa contribui, por meio da analise de fatores de conhecimento, pessoas e
processos, com a criagdo de um contexto favoravel ao compartilhamento do conhecimento em
ambientes produtivos complexos. Estudos adicionais sdo necessarios para uma melhor
compreensdo e integracdo entre as perspectivas gerenciais e dos operarios. No decorrer da
analise dos resultados, novas oportunidades alinhadas a literatura recente foram identificadas
para trabalhos futuros, como: investigar a influéncia dos sistemas de Gerenciamento de

Recursos Humanos no compartilhamento interno de conhecimento entre pares e na
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organizagdo (CHUANG; JACKSON; JIANG, 2016); analisar o Compartilhamento do
Conhecimento de forma multidisciplinar (DUKIC; KOZINA; MILKOVIC, 2015; MUNIZ
JUNIOR, 2014) e; analisar a relacdo entre as praticas sociais e o desenvolvimento de
conhecimento nas organizacbes (SHIROUYEHZAD; RAFIEE; BERJIS, 2017; CHEN;
FONG, 2015).
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APENDICE A —Instrumento de Pesquisa

Bem - Vindo Colega

A Universidade Estadual Paulista (UNESP) esta realizando uma pesquisa em varias Empresas. Vocé
foi convidado para responder a este questionario devido a sua experiéncia de trabalho. O objetivo da
pesquisa € avaliar os fatores, que na sua opinido, contribuem para o melhor compartilhamento do
conhecimento entre os técnicos-operarios. Precisamos da sua colaboragdo no preenchimento deste
questionario. Certamente, vocé ira respondé-lo em poucos minutos e esse esforgo serd muito util para
melhor conhecermos o setor de produtivo e orientar oportunidades de melhoria no chio-de-fabrica.
Vocé pode ficar a vontade para responder exatamente o que vocé pensa, pois as perguntas sio simples
e ndo envolvem aspectos confidenciais de onde vocé trabalha. Os dados de perfil sdo sigilosos.

PARA RESPONDER TENHA SEMPRE EM MENTE O OBJETIVO DE
MELHORAR O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO ENTRE OPERARIOS

Exemplo: Quando vocé vai comprar um carro, assinale o grau de importancia para a melhor alternativa
baseado na escala que segue.

Intensidade de Definic¢io
Importancia (...de uma alternativa em relagfo a outra)

1 Igual importincia

3 Pequena importincia

5 Meédia Importincia

7 Grande Importincia

9 Excepcional Importincia
A MANUTENCAO 91715 x 135719 PRECO
B PRECO 9 X\ 513 L |3 |5]|7]|9 CONFORTO

A. Esta resposta indica que MANUTENCAO foi considerado ter pequena importéncia (3) comparado a
PRECO para compra de um carro novo.

B. Esta resposta indica que PRECO foi considerado ter uma grande importancia (7) comparado a
CONFORTO para compra de um carro novo.

QUESTIONARIO
A partir de agora, seu julgamento serd baseado em alternativas conhecidas como Treinamento,
Instrucdo de Trabalho, 58 e outros. Agora use a mesma escala e assinale o grau de importincia para as

Alternativas a seguir:

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

Conversa entre os Registro na Instrugéo de
operadores Trabalho
Registro na Instrugéo de Estudo da Instrugdo de
Trabalho Trabalho
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Para que haja melhor Conversa entre Operirios, assinale o grau de importincia relativa das

Alternativas a seguir:

(Meios usados para agilizar sua atividade)

o Estrutura
Ob_] etivo 9 719 (Papéis e Responsabilidades RH, Recursos
Materiais)
Estrutura ok
muni
(Papéis e Responsabilidades RH, Recursos 9 719 Co u_ cagao -
L (Troca de Informacio, Ideia e Sugestdes)
Materiais)
Comunicagdo .
(Troca de Informagéo, Ideia e Sugestdes) 9 7|9 Treinamento
Treinamento 9 719 Caracteristica Pessoal
Caracteristica Pessoal 9 719 Relacionamento Pessoal
. Meétodo de Solugdo de
Relacionamento Pessoal 9 719 &
Problemas
Método de Solugdo de s
¢ 9 719 Instrugdo de Trabalho
Problemas
Instrugdo de Trabalho 9 719 55
Zero Defeito
58 9 719 (Meios usados para evitar erros na sua
atividade)
~ Zero Defeito 9 719 Troca Réapida
(Meios usados para evitar erros na sua . o L
L (Meios usados para agilizar sua atividade)
atividade)
Troca Rapida 9 719 Incentivo

(Premiagdo ou Reconhecimento)

Para que haja melhor Registro na Instruciio de Trabalho, assinale o grau de importincia relativa para

as Alternativa a seguir:

(Meios usados para agilizar sua atividade)

.. Estrutura
Ob_l etivo 9 719 (Papéis e Responsabilidades RH, Recursos
Materiais)
Estrutura P
munica
(Papéis e Responsabilidades RH, Recursos 9 719 Co l.l- N gao -
. (Troca de Informagao, Ideia e Sugestdes)
Materiais)
Comufncat;_:ao R 9 719 Treinamento
(Troca de Informagdo, Ideia e Sugestdes)
Treinamento 9 719 Caracteristica Pessoal
Caracteristica Pessoal 9 719 Relacionamento Pessoal
. Método de Solugdo de
Relacionamento Pessoal 9 719 ¢
Problemas
Meétodo de Solucao de ~
¢ 9 719 Instrugdo de Trabalho
Problemas
Instrugdo de Trabalho 9 719 58
Zero Defeito
58 9 719 (Meios usados para evitar erros na sua
atividade)
Mei Zero Def_elto 9 719 Troca Rapida
(Meios usados para evitar erros na sua (Meios usados para agilizar sua atividade)
atividade)
Troca Répida 9 719 Incentivo

(Premiagdo ou Reconhecimento)
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Para que haja melhor Entendimento da Instrucio de Trabalho. assinale o grau de importancia

relativa para as Alternativas a seguir:

(Troca de Informagio, Ideia ¢ Sugestdes)

- Estrutura
ObthlVO 9171513 (Papéis e Responsabilidades RH, Recursos
Materiais)
) Estrutura 9171513 Comunicagio
(Papéis e Responsabilidades RH, Recursos ~ d N
. (Troca de Informagio, Ideia e Sugestdes)
Materiais)
Comunicagio 917153 Treinamento

Treinamento 9171513

Caracteristica Pessoal

Caracteristica Pessoal 9171|1513

Relacionamento Pessoal

Relacionamento Pessoal 9171513

Meétodo de Solugdo de
Problemas

Método de Solugdo de
Problemas

Instrugdo de Trabalho

Instrugio de Trabalho 9171513

58

Zero Defeito

(Meios usados para evitar erros na sua 9171513
atividade)

58 9171513 (Meios usados para evitar erros na sua
atividade)
Zero Defeito Troca Rapida

(Meios usados para agilizar sua atividade)

Troca Rapida 9753

(Meios usados para agilizar sua atividade)

Incentivo
(Premiagdo ou Reconhecimento)

Perfil do Respondente (trabalha ou trabalhou direto com operario)

Cargo:

Tempo no cargo:

Foi facil entender as perguntas? Sim ( ) Nao ( )
Se "Nio" indique as questdes que teve dificuldade:
Espago para anotagdes e/ou comentarios:
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APENDICE B — Resultados detalhados de julgamentos por critério

Critérios
Socializacéo (%) Externalizacéo (%) Internalizagdo (%)
Vidro 1 Vidro 2 Vidro 3 Vidro 4 Vidro 1 Vidro 2 Vidro 3 Vidro 4 Vidro 1 Vidro 2 Vidro 3 Vidro 4
Alternativas

V1 Quente | V1 Fria V2 V3.1 V3.2 | V4Plano | V4 Auto | V1Quente | V1Fria V2 V3.1 V3.2 | V4Plano | V4 Auto |V1Quente| V1 Fria V2 V3.1 V3.2 | V4Plano | V4 Auto
BC |WC | BC |WC|BC|WC|BC|WC|BC |BC|WC|BC|WC|BC|WC|BC|WC|BC|wC|BC|wC|BC|BC|wWC|BC|WC|BC|WC|BC|WC|BC|WC|BC|WC|BC |BC|WC|BC|WC
57,4139 |61.2| 48 |47.3|33.3|529 (521 57.7|385|523|41.2| 53 | 195|274 |226|23.8|24.0|333|19.0|282| 194 (252(30.2|29.0(158(23.1|587|16.2(71.4(287(33.3[28.1(19.7|229 |36.3|17.4|29.8|78.9

OBJ 32 19 51 211:66 18:06 13 48 :13 14 35 58|38 27 34 252:05 09:29 32 78 :i45 17 51 68|81 14 83 326:107 03 :36 25 51:i57 02 48 84
EST 17 15 27 42:80 91:05 21 24 :06 14 21 42|33 10 18 84:06 27:28 47 74 :28 17 34 54|46 12 49 65:79 08:20 13 39:28 09 28 11

. | COM 61 72 81 127:117 272:22 56 95 :26 108 54 88|98 25 53 419:23 82:65 97 121:50 39 73 38130 64 117 326:161 25:37 79 114:72 75 63 34
% TRE 74 44 100 2584 272:63 128 124:49 62 82 73 (111 55 71 84:i28 24578 205 7973 67 170 175|130 193 101 109:170 178: 6,0 229 145:120 43 126 178
. CP 30 20 32 08:i13 54:25 79 20:i25 12 31 14 (34 33 30 17:07 49:29 78 32:i30 13 51 3942 119 32 36:55 36:26 43 37 i35 25 38 34
RP 68 34 76 59:19 163:77 88 53 :50 81 63 35|64 18 56 50:26 342:68 108 52 :i42 86 62 37|78 119 66 07 :57 178:74 95 70i51 11 53 62
INC 125 257 173 17,7:208 33 i232 56 206 :242 274 170 53 |143 42 197 06 :162 41:139 40 75 :181 294 76 13|92 103 113 12 : 48 107:134 17 168: 98 526 81 18
MSP 141 34 106 20:52 33:115 128 71 :96 81 94 85122 109 116 1,7: 72 68 :112 91 111:90 86 109 155|117 51 132 22 :133 36 :133 187 59 :110 25 10,0 16,0
¢ (POP 118 62 98 59 100 33 89 182 6,7 {136 139 137 145|107 289 118 50 182 6,8 103 10,0 135 139 150 130 190|110 83 10,7 65 60 250 115 138 11,0157 6,6 174 180
é 5S 108 133 76 59:56 11:10,7 67 95 :142 24 129 171( 70 144 104 1,7 :182 14 :119 44 88 :118 25 108 57|58 44 76 22:42 36 :113 47 63 :101 14 131 65
a :zb 12,7 74 103 17,7: 68 11 :1477 141 105:129 139 121 193| 96 157 119 03 :219 41 :151 116 103:118 150 90 130|(61 63 71 07 :61 107:176 104 80 :10,1 10,1 108 137
TR 100 236 77 351136 11 :i112 42 94 :i84 53 63 43|84 90 83 01:89 14:77 42 52 i85 57 45 45|56 135 51 02:28 36:76 24 6271 101 50 37

Respond. # | 57 4 39 1 11 1 38 8 25 95 2 110 7 57 4 39 1 11 1 38 8 25 95 2 110 7 57 4 39 1 11 1 38 8 25 95 2 110 7

BC = Blue-collar (m&o de obra operéria) / WC = White-collar (méo de obra etratégica/gestores) / SOC = Socializacgdo / EXT = Externalizagdo / INT = Internalizacdo / OBJ = Objetivo / EST =Estrutura / COM = Comunicagdo / TRE = Treinamento
CP = Caracteristicas Pessoais / RP = Relacionamento Pessoal / INC = Incentivo / MSP = Métodos de Solucéo de Problemas / POP = Procedimento Operacional Padrdo / ZD = Zero Defeito/Prova de erros / TR = Troca Répida

-
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APENDICE C - Resultados detalhados de julgamentos por funcéo
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Resultados das Alternativas por Critério

Resultado Global por Alternativa (%)

Funcio/Cargo Re;p. Critérios (%) Socializagdo Externalizagdo Internalizagso
Pessoas Processo Pessoas Processo Pessoas Processo Pessoas Processo
SOC|EXT| INT OBJ|EST|COM|TRE|CP| RP |INC MSP|POP| 55 | zD | TR OBJ|EST|COM|TRE|CP| RP |INC MSP|POP| 55 | zD | TR OBJ|EST|COM|TRE| cp | RP | INC MSP|POP| 58 | zD | TR OBJ|EST|COM|TRE|CP| RP |INC MSP|POP| 58 | zD | TR
Gerente 1 i77 231692:04 04 12 353512 3535 173519104 35:05 16 49 49 16 16 45:81 406 135135 45:24 71 214 71 71 214 71:71 71 24 24 71:18 53 160 63 56 153 63:71 156 88 56 63
& Supervisor i 3 16,7 28,6 54,7:2,1 16 90 33 11 33 339:23 30 57 45 303:44 08 19 56 40 19 40:11,6 248 142 158 11,0:10 06 38 239 125 87 103:41 7,7 48 77 148:22 08 4,1 15282 58 124:59 118 76 95 163
g. Lider 10 :58,3 21,520,329 1,7 87 19837 85 3,6i131 134 93 59 93:63 30 142 13422 42 56:98 132113 83 86:144 39 99 206 40 101 43:115 83 42 29 60:60 24 101 18634 79 42:121 124 87 58 85
< s Mecénico 4 163613922635 05 18 38 18 41 15245 17,7218 166 88:06 08 22 52 12 39 20,7i125 136 22,1 125 48:56 35 7,0 170 43 114 49:104 170 11,4 56 20:36 12 30 70 23 57 137:6,9 169 195 135 6,7
-;i Operador 43 56,6 19,7 238:31 18 59 59 28 63 154:150 10,3 9,9 139 97:38 37 98 10939 70 164i121 95 53 92 84:71 48 142 110 41 68 11,2{115 109 56 7,0 58:42 29 87 81 33 66 14,6:136 103 80 114 85
Gerente 1 :48 238714:211 42 12,7 25 08 59 17,7:20 59 59 17,7 35252 84 419 84 1,7 50 06:17 50 1,7 03 01:326 65 326 109 36 07 12:22 65 22 0,7 02:303 69 339 99 33 20 18:20 61 22 14 04
LE Lider 33 :584 234 182:52 24 78 93 32 87 151i114 104 79 112 75i31 17 50 6,7 24 58 194i126 114 98 130 91:96 55 128 94 27 62 104133 105 73 73 51:55 28 80 87 29 7,6 152i12,0 10,7 82 109 74
= Mecénico 6 1748173 79:40 40 91 13229 33 319i62 62 57 57 76:51 27 73 89 97 42 193:66 125125 66 46:34 24 66 139 7,3 84 16,2i116 11,1 85 59 49:42 37 86 12544 38 28567 7,7 71 59 69
N Gerente 1 i333333333:18 91 272 27254163 33:33 33 11 11 11:09 27 82 24549342 41:68 68 14 41 14:03 08 25 178 3,6 17,8 10,7:36 250 3,6 10,7 36:10 4,2 12,6 232 4,6 228 6,0:4,6 11,7 20 53 20
=N

§ z Operador 11 :47,3 240 28,766 80 11,7 84 13 19 208:52 10,0 56 68 136:05 06 23 28 0,7 26 16,2:7,2 182 182 21,9 89:10,7 79 16,1 170 55 57 48:133 60 42 61 28:63 62 107 95 24 32 151:80 10,8 82 10,2 9,4
Supervisor ;| 8 52,1 28219,7:13 21 56 12879 88 56:128 182 67 141 42:32 47 97 20578108 40:91 100 44 116 42:25 13 7,9 229 43 95 17:187 138 4,7 104 24 20 27 7,2 17072 95 44129 150 56 127 39
™ § Mecanico : 14 44,5203 35203 04 18 59 18 7,0 228:123 11,4 128 166 69:05 06 27 3,8 12 32 265:69 6,2 153227 106:33 24 42 77 25 78 11,0i120 116 123191 61:14 12 28 61 19 65 194i11,1 104 13,1 187 74
§ Operador 24 57,7 18,0 24308 06 24 64 31 80 229i108 75 95 13414571 56 90 99 40 89 79124 115 86 99 53:37 1,7 34 51 26 72 150139 114 10,7 16,7 85:26 18 38 6,7 31 80 183i11,8 9,2 9,6 136 114
< | Operador 25 :57,7 19,4 229:48 24 95 12420 53 206:71 67 95 105 94:78 74 121 79 32 52 75:11,1 135 88 103 52:51 39 11,4 145 37 7,0 168:59 110 63 80 62:54 3,7 104 12026 57 172:76 90 86 99 78
Gerente 1 :i333333333:03 14 128 128 1,4 12,8 16,5:128 128 1,8 128 18:03 16 16 144 1,6 144 186:144 144 21 144 21:03 13 115 115115 115 148:115 115 16 115 16:03 14 86 129 48 12,9 16,6:12,9 129 18 129 18
° Engenheiroi 1 69,2231 7,7i52 10 73 24 08 40 364:40 121 24 121121:71 14 71 24 08 39 35539 118 24 118118:01 03 18 06 02 00 02:14 05 33 229687:52 11 68 23 08 3,7 387:37 112 23 114 129
g Inspetor 8 32225542311 03 21 62 38100 10,9i156 175221 82 22:i29 10 23 30 11 38 73i144 245245112 39:71 20 35 61 11 45 74:160 184 184 118 38:41 12 28 53 20 61 85:155 19,6 21,1 105 3.3
= Lider 9 22639338200 00 01 04 03 07 63310 30 58 92 161:13 04 09 21 09 12 549:20 24 48 10818316 05 17 61 12 10 362:26 63 49 123255:11 04 10 32 09 10 49720 40 51 11,0 206
Operador 78 :41323,7351:18 08 34 58 28 53 21,1i10,6 14,2 13,5 126 80:50 35 60 84 34 45 158:93 146 11,1 109 76:60 3,2 84 128 41 57 80:116 158 95 89 60:40 23 58 89 34 52 153:10,6 14,9 115 10,9 7,2
< Gerente 1 i18 12386,0:00 02 19 02 00 02 6312 81 729 81 09:01 07 01 07 01 07 05:46 41,7 46 417 46:01 00 01 13 01 13 13:i{94 13 94 659 94:01 01 02 12 01 12 13:87 64 99 619 87
% Supervisor i 1 91 91 818149149 21 14917 17 1,7:i116 116 116 116 1,7:26 26 05 26 2,6 12,8 12,8i12,8 12,8 12,8 12,8 12,8i29,2 42 42 42 42 292 08:58 58 58 58 08i255 50 36 50 38252 20:70 70 7,0 7,0 20
z Engenheiroi 5 (58 183 75999 42 113 90 22 53 46:85 121 99 181 51126 59 72 30359 25 06:126 108 31 64 22:93 13 38 251 38 38 13i137239 38 74 26:99 23 49 25141 37 14:132208 41 79 27
£ Inspetor 4 1256 27,2 47200 00 00 04 01 05 200i35 209 169 293 84:03 01 01 09 01 08 53:47 243196 340 98:120 64 4,0 110 18 13 52:78 136 12,7 168 74:57 30 19 55 09 10 90:59 184 157 24,7 83
; Lider 3 128533837802 00 03 03 08 32 230:61 11,6 341150 54:139 81 89 16989 30 75:52 75 75 75 52:i01 01 02 02 03 07 172i34 142349 204 83:48 28 31 59 33 22 15648 11,2 254 145 64
Analista 2 46,1461 78:04 04 30 21,236 164 25:164 164 164 28 04:36 05 3,6 25536 47 49215 81 124 96 19i121 15 17 52 10 59 62:90 413 62 83 16:28 05 32 21934102 39:182 14,6 13,8 64 1.2
Mecanico 10 22,2 22156,7:1,7 12 25 48 25 48 458:48 58 6,0 110 91:48 27 26 85 23 40 82:53 180256 133 47:21 08 41 80 25 36 129:75 178217 131 58:26 13 34 74 25 40 192:6,4 152 19,0 12,7 6,3
Operador 91 :44,2 28,9 27,050 28 73 97 34 65 141:95 133 12,0108 57:52 38 91 18960 67 71:113 116 89 75 40:52 33 73 146 43 59 72:101 163 114 96 46:51 32 7,8 137 44 64 10,2:{10,2 13,6 109 9,5 49

BC = Blue-collar (m&o de obra operaria) / WC = White-collar (m&o de obra etratégica/gestores) /

SOC = Socializacdo / EXT = Externalizagdo / INT = Internalizacdo / OBJ = Objetivo

| EST =Estrutura / COM = Comunicagdo / TRE = Treinamento /
CP = Caracteristicas Pessoais / RP = Relacionamento Pessoal / INC = Incentivo / MSP = Métodos de Solucéo de Problemas / POP = Procedimento Operacional Padrdo / ZD = Zero Defeito/Prova de erros / TR = Troca Rapida




