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RESUMO

O conhecimento é uma ferramenta chave e um recurso para o diferencial competitivo das
empresas. Esta dissertacdo contempla essa realidade considerando a necessidade que as
empresas tém de aproveitar e armazenar os conhecimentos gerados no ambiente de ch&o de
fabrica, utilizando para tanto o incentivo a transferéncia de conhecimentos (TC) entre as
equipes desse ambiente. Quando considerada a TC entre equipes, a literatura académica
contém diversos estudos que aprofundam este assunto. Porém, essa literatura concentra-se em
ambientes de equipes com maior grau de formacdo, como por exemplo as equipes de
engenharia de produtos, e sdo escassos os trabalhos que contemplam ambientes de menor
formacgé@o como o das equipes de chdo de fabrica. Assim sendo, o objetivo deste trabalho €
desenvolver um modelo para o incentivo da TC entre equipes de ché@o de fabrica baseado na
explicacdo das relagOes existentes entre os diversos fatores que influenciam a TC. Para tanto,
partiu-se da avaliagdo de um modelo proposto por Frank et al. (2014) para o a ambiente de
desenvolvimento de produtos, o qual considera que existem fatores desse ambiente que
podem ajudar a incentivar a TC e adaptou-se este modelo a realidade das equipes chdo de
fabrica. Este trabalho apresenta uma abordagem de pesquisa combinada de aspectos
qualitativos (como entrevistas e estudos de caso) e quantitativos (como modelagem e
priorizacdo de fatores do modelo). A adaptacdo do modelo de Frank et al. (2014) a realidade
de chéo de fabrica baseou-se na avaliacdo de especialistas na area de gestdo do conhecimento.
A aplicagdo do método foi feita em uma empresa cuja realidade de equipes de chdo de fabrica
é presente. Por meio da utilizacdo destes métodos obtiveram-se 0s seguintes resultados: (i) a
proposi¢do de uma taxonomia que classifica os fatores de influéncia na TC para realidade de
equipes de chédo de fabrica em diferentes subsistemas; (ii) a adaptacdo de um modelo para 0s
relacionamentos entre os fatores, que explica de maneira sistémica a interacdo que ocorre
entre os mesmos. Do ponto de vista académico, os resultados ajudam a ampliar a visao tedrica
e pouco abordada sobre a TC no contexto das equipes de chéo de fabrica. Do ponto de vista
profissional, foco principal do trabalho, os resultados permitem direcionar acGes de melhoria
da TC entre equipes de chdo de fabrica da empresa estudada, mas também permite uma facil
extrapolacdo para outras realidades no mesmo contexto.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimentos, fatores de influéncia, equipes de chédo de

fabrica.



ABSTRACT

Knowledge is a key tool and resource for the competitive advantage of companies. This work
addresses this reality by considering the need that companies have to take advantage and store
the knowledge generated in the shop floor environment, using as support knowledge transfer
(KT) activities. When considering the TC process between teams, prior research has been
concerned mostly with high educational-level teams, such as product engineering teams or
quality teams. However, few studies include lower educational-level environments such as the
shop floor teams. In these environments, knowledge dynamic can be different, resulting in
different needs to foster the KT process. Therefore, the objective of this work is to develop a
model for the KT incentive between shop floor teams based on the explanation of the
relationship between the various factors that can influence KT in this context. Aiming this, we
started from the evaluation of a model proposed by Frank et al. (2014) for product
development teams, which considers that there are organizational factors that can help
encourage KT. We followed this approach and adapted this model to the reality of the shop
floor teams. In order to propose such an adaptation, we combined qualitative aspects (such as
interviews and case studies) and quantitative analysis (such as modeling and factors
prioritization model). The adaptation of Frank et al (2014) model to the shop floor reality was
based on the assessment of experts in knowledge management and was after applied in a
practical study of a Brazilian company. By using this approach, the following results were
obtained: (i) the proposal of a taxonomy that classifies the KT influencing factors for the
reality of the shop floor teams; and (ii) the adaptation of a relationship model for the KT
factors aiming its usefulness for shop floor environments. From the academic point of view,
the results helped to extend the theoretical and little discussed vision about the KT in the
context of shop floor teams. From a professional point of view, the main focus of this work,
the results allowed to improve actions of KT between the shop floor teams at the studied
company. Such results can be also useful to contribute for other companies.

Keywords: Knowledge transfer, new product development, teams, model.
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1 INTRODUCAO

Equipes de chédo de fabrica sdo compostas por pessoas que, geralmente possuem baixo nivel
de formacéo, possuem experiéncia de trabalho em uma Unica funcéo ou setor, geralmente por
mais de 5 anos, com pouco grau de qualificacdo no dominio de métodos e ferramentas de
organizacdo e gestdo do trabalho. Elas ocupam posi¢des com forte tendéncia a rotina, cujo
foco principal é a producdo de bens ou materiais seguindo processos relativamente
estruturados no contexto de informacGes pertinentes ao processo produtivo ou ao produto
(documentos, ordens de producéo, especificacdes técnicas e procedimentos operacionais).

Em sua rotina, as equipes de chéo de fabrica desenvolvem sistemas e formas de pensar Unicas
(de ordem pessoal) através de conexdes com experiéncias passadas, do dia a dia de trabalho e
da troca de informagfes com colegas de mesmo nivel ou superiores, obtendo solucBes
alternativas para o bom desenvolvimento do trabalho e que, na maioria das vezes, ndo esta
descrita em documentos, criando assim um conhecimento técito de alto valor para a
organizacao.

Utilizar, transferir e armazenar esses conhecimentos pode desempenhar um papel essencial na
resposta as necessidades das empresas, gerando, vantagem competitiva e ajudando a
organizacdo a produzir e entregar melhores produtos e servicos, sendo o principal propulsor
da valorizagdo da empresa (LEE, H. 2008; FERDOWS, 2009; KIM et al., 2005).

Partindo desta preocupacgdo, diversas pesquisas buscam entender as formas em que a
transferéncia de conhecimento (TC) ocorre nas organiza¢Ges visando a reutilizacdo e
aproveitamento do mesmo. A maior parte dessas pesquisas se concentra em atividades
intelectuais e intensivas em conhecimento, como por exemplo, o processo desenvolvimento
de produto, onde se destacam estudos que lidam com: a reteng@o de conhecimento envolvido
através de diferentes geracdes de desenvolvimento de produto no contexto da industria
automobilistica japonesa (AOSHIMA 2002); o compartilhamento de conhecimento de formas
diferentes entre equipes de desenvolvimento de produto (LOVAS, MORS e HANSEN 2005);
0 aproveitamento de conhecimento em projetos desenvolvidos em paralelo (NOBEOKA e
CUSUMANO, 1995; 1997); os fatores que tém influéncia na TC nesse contexto (e.g.
CUMMINGS e TENG, 2003; DU, 2007; HOOFF e HUYSMAN, 2009); entre outros.
Contudo, observa-se uma lacuna nesses trabalhos académicos, uma vez que 0s mesmos nao
consideram os ambientes das equipes de chdo de fabrica, sendo que a maior parte dos casos
estudados tratam de equipes com elevado grau de instrugdo, formacdo académica, com



dominio de métodos, ferramentas e técnicas (e.g. AOSHIMA, 2002; SONDEGAAR et al.,
2007; VAN DER BUJ et al., 2003; BOCK et al., 2002; RYU et al., 2003). Assim sendo,
estudar os fatores para o incentivo da TC entre as equipes de chdo de fabrica atende uma
lacuna nas pesquisas académicas que poderia resultar em importantes contribuicfes praticas
para as empresas. Para tanto, aponta-se trés questdes de pesquisa que conduzem esta
dissertagéo: (i) Quais os principais fatores que influenciam a TC entre as equipes de chéo de
fabrica? (ii) Como estes fatores se relacionam visando a melhoria do processo da TC? e (iii)
Qual o resultado da aplicacdo do modelo de relacionamentos em um caso pratico?

A partir dessas observacOes, a presente dissertacdo propdOe aprofundar essas questdes,
ampliando assim o estado atual do conhecimento sobre o assunto e propondo solucdes
praticas a serem aplicadas na empresa na qual o pesquisador atua. Consequentemente, este
trabalho assume o pressuposto de que é possivel adaptar o modelo de fatores e relacGes de
fatores propostos por Frank et al. (2014) para as equipes de desenvolvimento de produto nas
equipes de chdo de fabrica e que, a partir do incentivo a esses fatores e a TC, as equipes de

chéo de fabrica podem se tornar mais produtivas.

1.1 TeMA E OBJETIVOS

O tema de pesquisa desta dissertacdo contempla as areas de gestdo do processo de producdo e
gestdo do conhecimento. Dentro da area da gestdo do conhecimento, o tema desta pesquisa
concentra-se especificamente na transferéncia de conhecimentos (TC) entre equipes de chéo
de fabrica, enfatizando a reutilizacdo de conhecimentos e os resultados obtidos através disso
para a melhoria do desempenho do trabalho e dos resultados das equipes de chédo de fabrica.

O objetivo geral desta dissertacdo € desenvolver um modelo para o incentivo da transferéncia
de conhecimentos (TC) entre equipes de chdo de fabrica. Para que seja possivel alcancar o
objetivo geral deste trabalho, é necessario atingir 0s seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar os fatores que influenciam a TC entre as equipes de ch&o de féabrica.

b) Identificar a relacdo existente entre esses fatores, gerando um modelo capaz de apontar 0s
fatores a serem modificados para obter niveis desejados de TC.

c) Testar o modelo desenvolvido através da aplicacdo do mesmo na realidade pratica de uma

empresa.
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1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA E DOS OBJETIVOS

Dentro do tema geral, destaca-se a transferéncia de conhecimento (TC) entre equipes de chéo
de fabrica como tema especifico a ser discutido nesta dissertacao.

Segundo Nakano, Muniz Jr. e Batista Jr. (2013) equipes de chdo de fabrica desenvolvem,
compartilham e usam conhecimento durante a execucao diaria de seu trabalho e, segundo eles,
esse € um recurso chave para as empresas. Parte-se da preocupagdo de reaproveitar esses
conhecimentos, e da lacuna encontrada nas diversas pesquisas que buscam entender as formas
em que a transferéncia de conhecimento ocorre nas organizagoes.

Em relacdo ao objetivo principal desta dissertacdo, que é propor um modelo para o incentivo a
TC entre equipes de chéo de fabrica e aplica-lo em um caso préatico, destaca-se a necessidade
deste tipo de contribuicdo tanto para o meio académico quanto profissional. Primeiramente,
quanto a contribuicdo académica, ja foi destacado anteriormente a existéncia de estudos sobre
0 tema somente em ambientes mais intelectualizados, como o desenvolvimento de produtos,
mas ha uma caréncia de estudos que aprofundem em ambientes de chdo de fabrica. Portanto,
uma pesquisa desse cunho, pode trazer uma nova compreensdo para o ambiente de chao de
fabrica através da perspectiva da TC. Por outro lado, do ponto de vista pratico, o objetivo
propde desenvolver um modelo que ajuda as empresas a incentivarem sua TC no ambiente de
chéo de fabrica. Esta contribuicdo em um tema que possui uma maior complexidade para sua
compreensdo € de relevancia para a pratica empresarial, uma vez que 0s objetivos desta
pesquisa visam dirigir a tomada de decisdo em estes aspectos complexos. Assim sendo, 0
trabalho propde uma ferramenta préatica para solucionar problemas reais e complexos no

ambiente de chao de fabrica.

1.3 DELIMITACOES DO TRABALHO

A pesquisa estd focada no processo de TC somente entre diferentes equipes de chdo de
fabrica. Isto significa que aspectos da TC relacionadas a outros processos e areas da empresa
ndo sdo contemplados no presente trabalho. Além disso, a énfase é dada para a TC no ambito
da empresa, entre as equipes internas de chdo de fabrica. A TC com o entorno (parcerias,
organizacg0es, fornecedores, etc.) ndo formam parte do escopo do presente trabalho.

Questdes relacionadas ao processo de aprendizagem (aspectos cognitivos, curva de
aprendizagem, etc.), ndo formam parte do escopo deste trabalho. O trabalho concentra-se em

aspectos organizacionais que incentivam a TC, sem entrar nos detalnes de como o
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conhecimento é absorvido e aplicado nos individuos. Aspectos desse tipo compdem areas
relacionadas a psicologia e aprendizagem, cujas areas sao complementares a presente
proposta.

Os fatores da TC que sdo estudados neste trabalho ndo pretendem ser exaustivos. Este
trabalho aborda os principais fatores de influéncia discutidos na literatura. Contudo, dada a
complexidade que tange o assunto do conhecimento, considera-se que poderiam existir outros
fatores que influenciam a TC ndo abordados ou aprofundados nesta pesquisa.

Com o modelo que se propde, busca-se a realizagdo de diagndsticos na realidade da empresa
estudada, identificando-se os potenciais pontos de melhorias que ajudem ao processo de TC.
Contudo, a fase de implantagédo de melhorias ndo constitui o escopo do presente trabalho. O
trabalho pretende apontar o que deve ser melhorado, mas ndo aprofunda como seréo
implantadas as melhorias. Considera-se que, para isto, deveriam ser estudados outros fatores
adicionais que ndo sdo parte do escopo deste trabalho. Esses fatores adicionais estdo
principalmente relacionados com métricas da melhoria de desempenho das equipes de chao de
fabrica e com o retorno econdmico que dariam as potenciais melhoras identificadas na
aplicacdo pratica deste trabalho.

Finalmente, a construcdo do modelo e sua aplicagdo baseou-se no estudo pratico de apenas
uma Unica empresa. Portanto, as generalizagdes da presente pesquisa podem ser limitadas,
sendo necessarios futuros estudos comparativos que permitam estender a aplicabilidade dos
resultados. Contudo, considera-se necessaria esta pesquisa pontual, visando aproveitar uma
vantagem de pesquisas desta natureza, que permitem o aprofundamento em estudos
exploratorios iniciais (YIN, (2001). Considerando que ainda ha uma caréncia de estudos da
TC no chédo de fébrica, considera-se que esta delimitacdo do trabalho € necessaria em uma
fase inicial, para posteriormente estendé-la em futuras pesquisas. Assim sendo, espera-se que

os resultados obtidos sirvam como primeiro passo para futuros estudos mais abrangentes.

1.4 DELINEAMENTO DO ESTUDO

Uma vez definidos os objetivos da dissertacdo e apresentada a justificativa da importancia
desta pesquisa, estabelece-se o delineamento do estudo por meio do qual esses objetivos serdo
alcangados, considerando o método de pesquisa e 0 método de trabalho que serdo utilizados.
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1.4.1 Método de Pesquisa

A natureza da pesquisa deste trabalho enquadra-se como pesquisa aplicada, devido a
orientacdo para geracdo de conhecimentos préaticos, envolvendo verdades e interesses locais
(GIL, 2007), ou seja, problemas especificos de TC entre equipes de chdo de fabrica em
empresas. Quanto ao tipo de abordagem, esta pesquisa combina métodos qualitativos e
guantitativos que sdo utilizados alternadamente dependendo da etapa especifica de trabalho,
caracterizando uma abordagem mista.

Em relagcdo aos objetivos, o trabalho inicia com uma pesquisa exploratoria, tendo por alvo
construir os aspectos tedricos da pesquisa, tais como o levantamento dos fatores aplicados ao
contexto das equipes de ch&o de fabrica e com uma pesquisa descritiva, através do estudo de
caso, com objetivo de verificar se os fatores levantados estdo presentes no caso pratico
estudado. Em adicéo, a segunda parte do trabalho concentra-se numa pesquisa explicativa,
uma vez que visa explicar as relagbes entre um determinado conjunto de fatores que
influenciam no processo de TC. Finalmente, do ponto de vista dos procedimentos, esta
pesquisa explora uma combinacdo de diversos métodos de acordo com as necessidades

especificas de cada etapa.
1.4.2 Estrutura do trabalho e método

O presente trabalho é composto por dois artigos. Cada artigo apresenta um objetivo especifico
necessario para alcancar o objetivo geral da dissertagdo. Em cada artigo utiliza-se um método
de trabalho especifico. A estrutura proposta para o trabalho da pesquisa é apresentada na
Figura 1. O primeiro artigo concentra-se na construcdo tedrica da pesquisa, enquanto o
segundo artigo concentra-se, na sua primeira parte, no desenvolvimento do modelo e, na
segunda parte, na aplicagdo do modelo desenvolvido em estudos préticos para a solucdo dos
problemas das empresas. A seguir, descreve-se sucintamente a proposta de cada artigo que

compde esta dissertacdo (Figura 1).



13

Objetivos

Questodes de pesquisa

Revisdo Tedrica

Método de Pesquisa

Artigo 1

Identificar os
principais fatores
que influenciam a
TC entre as equipes
de chdo de fabrica

Quais sdo os fatores que
influénciam a TC no
contexto de equipes de
chdo de fabrica?

1.Teoria da TC

2. Taxonomia de
fatores entre
equipes de PDP

3. Ambiente e
conceito de equipes
de chdo de fabrica

quantitativa:

Pesquisa qualitativa e

1. Andlise de modelos
existentes para PDP

2. Entrevistas individuais,
observagdo participante e
revisdo de documentagao

Artigo 2

Propor um modelo
de relagOes entre os
fatores de
influéncia na TC
entre equipes de
chdo de fabrica

Como os fatores de
influéncia na TC entre
equipes de chdo de fabrica
se relacionam?

1.Teoria da TC
2.TC entre equipes
de chdo de fabrica
3. Fatores de
influéncia na TC

Pesquisa quantitativa:

1. Survey com
especialistas

2. Construgdo do modelo
de relagdo

3.Ajuste do modelo em um

caso pratico

Figura 1 - Proposta dos artigos que compdem a dissertacdo

O Artigo 1 — “Um estudo dos fatores de incentivo a transferéncia de conhecimentos no
ambiente de equipes de chdo de fabrica” — contempla a avaliacdo bibliografica de fatores de
influéncia na TC e a adaptacdo de fatores do contexto de equipes de desenvolvimento de
produto na realidade das equipes de chdo de fabrica através do estudo de um caso prético.
Este artigo propde uma relacdo de 13 fatores subdivididos em 4 subsistemas.

O Artigo 2 — “Proposicdo de um modelo de relacédo entre fatores de influéncia da transferéncia
de conhecimento entre equipes de ch&o de fabrica” — propde uma avaliacdo de relagdo entre
os fatores apresentados no Artigo 1, explicando suas relagdes de suporte prestado e recebido
com objetivo melhorar a TC entre equipes de chdo de fabrica. O artigo discute ainda essas

relagGes em um caso pratico.
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2 ARTIGO 1 - Um estudo dos fatores de incentivo a transferencia de
conhecimentos no ambiente de equipes de chéo de fabrica

Filipe Fagundes
Alejandro German Frank

Resumo

Equipes de chdo de fabrica sdo compostas geralmente por pessoas que possuem baixo nivel de formacao e
qualificacdo, mas que em sua rotina sdo capazes de desenvolver conhecimentos representados em sistemas e
formas de pensar Unicos, obtendo solucfes alternativas para o bom desenvolvimento do trabalho. Contudo, na
maioria das vezes, esses conhecimentos ndo estdo descritos em documentos, sendo apenas tacitos e com alto
risco de perda para a organizagdo. Assim sendo, uma preocupacdo consiste em como reaproveitar esses
conhecimentos mediante o incentivo a transferéncia de conhecimentos (TC) entre os individuos dessas equipes.
Considerando a limitada literatura a respeito da TC neste contexto de equipes de chdo de fabrica, o presente
artigo tem como objetivo realizar um levantamento dos principais fatores que influenciam a TC nestes
ambientes. Além disso, o artigo visa comparar os fatores observados com aqueles identificados para outros
ambientes mais intelectualizados como os de desenvolvimento de produto, onde a literatura é vasta. Através de
entrevistas e observagdes de campo, identificaram-se 13 fatores principais que podem ajudar a incentivar a TC
nestes ambientes e reduzir assim o risco de perda do conhecimento t4cito destas equipes.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimentos; equipes de chdo de fabrica; fatores de influéncia; taxonomias.

Keywords: Knowledge transfer; shop floor teams; influence factors; taxonomies.

2.1 INTRODUCAO

O diferencial competitivo das empresas é ter habilidade para desenvolver e produzir produtos
e servicos com qualidade superior e com custos competitivos. Um dos meios para alcancar tal
status é estar em constante evolu¢do no desenvolvimento de novos processos e produtos,
demandando recursos, tanto financeiros quanto humanos. As organizagdes tém reconhecido
que o conhecimento organizacional pode desempenhar um papel essencial na resposta a essas
necessidades, gerando, vantagem competitiva e ajudando a organizacao a produzir e entregar
melhores produtos e servigos, sendo o principal propulsor da valorizagdo da empresa (LEE,
H. 2008; FERDOWS, 2009; KIM et al., 2005).

Neste contexto, a gestdo eficiente do conhecimento adquirido pela organizacgdo, ao longo das
atividades desenvolvidas facilita a incorporacdo de melhorias e a inovacdo nos produtos e
processos. Tais conhecimentos provém tanto de fontes externas como também do proprio

desenvolvimento interno. A reutilizacdo desses conhecimentos ajuda a reduzir esforgos no
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desenvolvimento de solugbes para os processos (FRANK et al., 2014). Partindo desta
preocupacdo por reaproveitar conhecimentos existentes na organizagéo, diversas pesquisas
buscam entender as formas em que a transferéncia de conhecimento (TC) ocorre nas
organizacOes visando a reutilizacdo e aproveitamento do mesmo. A maior parte dessas
pesquisas se concentra em atividades intelectuais e intensivas em conhecimento, como por
exemplo o processo desenvolvimento de produto, onde se destacam estudos que lidam com: a
retencdo de conhecimento envolvido atraves de diferentes geracbes de desenvolvimento de
produto no contexto da industria automobilistica japonesa (AOSHIMA 2002); o
compartilhamento de conhecimento de formas diferentes entre equipes de desenvolvimento de
produto (LOVAS, MORS e HANSEN 2005); o aproveitamento de conhecimento em projetos
desenvolvidos em paralelo (NOBEOKA e CUSUMANO, 1995; 1997); os fatores que tém
influéncia na TC nesse contexto (e.g. CUMMINGS e TENG, 2003; DU, 2007; HOOFF e
HUYSMAN, 2009); entre outros.

Considerando as pesquisas acima descritas, observa-se que a maior parte dos casos estudados
tratam de equipes com elevado grau de instrucdo, formacdo académica, com dominio de
métodos, ferramentas e técnicas (e.g. AOSHIMA, 2002; SONDERGAAR et al., 2007; VAN
DER Bl et al., 2003; BOCK et al., 2002; RYU et al., 2003). Contudo, a analise da literatura
aponta uma caréncia de estudos que tratem sobre a gestdo do conhecimento em ambientes
onde os trabalhadores ndo possuem um nivel tdo avancado de formacdo e desenvolvimento
profissional. Dentre esses ambientes ainda pouco explorados destaca-se o das equipes de chéo
de fabrica, também denominadas de equipes operacionais, que geralmente sdo compostas por
pessoas de baixo nivel de formacgdo, com pouco dominio de métodos e cujo conhecimento, em
sua maior parte, foi adquirido de forma empirica, ou seja, um conhecimento pratico e
experiencial acumulado ao longo do tempo. Ainda, o conhecimento deste tipo de equipes
geralmente esta incorporado nas rotinas organizacionais (processos, praticas, normas, etc.) e,
principalmente, na mente dos colaboradores como know-how, ou conhecimento tacito,
profundamente enraizado na acéo e de dificil explicitacdo (ZANDER et al , 1992; BERG et al.
2013; TSOUKAS, 2002; NONAKA et al 1994).

Além disso, nos estudos sobre TC em ambientes “intelectualizados” como o desenvolvimento
de produtos, diversos fatores que influenciam e guiam a capacidade de transferir
conhecimento tém sido propostos e estudados. Dentre eles destacam-se 0s aspectos sociais,
como: caracteristicas dos colaboradores (BOCK e KIM, 2002; CONNELLY e KELLOWAY,
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2003; RYU et al., 2003), clima organizacional (BARTOL e SRIVASTAVA, 2002; LIN e
LEE, 2004; BOCK et al., 2005) e cultura organizacional (MARTINY, 1998; KELLOWAY e
BARLING, 2000); e de aspecto técnico, como: tecnologias e ferramentas (STODDART,
2001; SONG, 2002). Neste sentido, Frank et al. (2014) propuseram uma taxonomia dos
principais fatores que influenciam na TC entre equipes de desenvolvimento de produtos,
sendo classificadas em quatro grupos principais de subsistemas sociotécnicos: pessoas,
organizacéo do trabalho, tecnologias e ambiente externo. Contudo, visto a caréncia de estudos
de gestdo do conhecimento em ambientes de equipes de ché@o de fabrica, a influéncia desse

tipo de fatores nestes ambientes especificos ainda nao foi explorada e precisa ser entendida.

Assim sendo, o objetivo principal do presente trabalho é identificar os principais fatores que
influenciam a TC entre as equipes de chdo de fabrica, isto &, entre equipes do setor
operacional que possuem baixa formacédo tedrica. Para tanto, este trabalho utiliza como base
conceitual a taxonomia de fatores de influéncia da TC proposta por Frank et al. (2014) para as
equipes de desenvolvimento de produto, adaptando-o ao contexto das equipes de ché@o de
fabrica. A partir disto, foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre TC nos contextos
operacionais, visando identificar novos fatores de influéncia, préprios desse contexto e,
posteriormente, foi conduzido um estudo de caso qualitativo em um ambiente de chdo de
fabrica, visando identificar e incluir fatores da TC pertinentes para o0 novo contexto abordado.
Como resultado, propde-se uma classificacdo de fatores Gteis para serem estudados no
contexto das equipes de chdo de fabrica. Esses fatores servem de direcionadores tanto para
académicos que desejam entender a TC no contexto de equipes de chdo de fabrica, assim

como para os profissionais que desejem incentivar a TC nesses ambientes.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

2.2.1 Transferéncia de Conhecimentos

O conhecimento € entendido neste trabalno como uma mistura de experiéncias,
compreensdes, pericias ou ideias relevantes e de alto valor, adquiridas durante a historia de
uma pessoa ou uma equipe (FRANK e RIBEIRO, 2012). O conhecimento auxilia a execucao
de tarefas realizadas por individuos, equipes, unidades de trabalho e pelas organizagdes como
um todo, pronto para ser aplicado em decisdes ou acdes (ALAVI et al., 2006; BARTOL e
SRIVASTAVA, 2002; DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Este conhecimento origina-se nas

mentes dos conhecedores, mas também parte do mesmo esta explicitado em documentos e em
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varias atividades e rotinas organizacionais, processos, praticas e normas (DAVEMPORT e
PRUSAK 2000). Ndo obstante, parte do conhecimento organizacional pertence também a
memoria das equipes (memdria organizacional), que consiste em uma memoria coletiva
criada entre individuos que compartilham experiéncias e valores durante as rotinas de trabalho
(ARGOTE e INGRAM, 2000; LEWIS et al., 2005; NEVO e WAND, 2005). Segundo Walsh
e Ungson (1991), é possivel distinguir cinco tipos de retencdo ou repositorios de
conhecimento nas organizagdes: (a) membros individuais, (b) as funcbes e estruturas
organizacionais, (c) os procedimentos operacionais padrdo da organizacao e praticas, (d) a sua
cultura e (e) a estrutura fisica do local de trabalho. Esses conhecimentos podem se apresentar
em duas formas: tacita e explicita (NONAKA, 1994). A forma tacita consiste em
conhecimentos préprios da préatica e experiéncia dos individuos, que séo dificeis de serem
explicados, porém sao visualizados na execucdo das atividades. Por outra parte, a forma
explicita consiste em conhecimentos ja estabelecidos em padrdes, manuais e desenhos, 0s
quais foram articulados e descritos (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

Uma das areas de interesse da gestdo do conhecimento empresarial € a transferéncia deste
entre os individuos e equipes da organizacdo. A transferéncia de conhecimento (TC) é o
processo de movimentagdo do conhecimento de uma fonte para um receptor e a subsequente
absorcéo e utilizagdo desse conhecimento, tendo como finalidade melhorar a capacidade para
capitalizar experiéncias passadas e executar atividades influenciadas por essa experiéncia.
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998; SZULANSKI, 2000; ARGOTE e INGRAM, 2000;
CUMMINGS e TENG, 2003, HSU, 2008; FRANK e RIBEIRO, 2012). A TC esta
diretamente ligada & disposicdo dos individuos em uma unidade (organizagdo, grupo,
departamento ou divisdo) para compartilnar com os outros o conhecimento adquirido ou
criado. Este compartilhamento pode ser realizado diretamente através da comunicacdo ou
indiretamente através de algum arquivo de compartilhamento ou outro meio formal e
estruturado (KIM, 2005). Contudo, as pessoas ndo sdo susceptiveis a compartilhar os seus
conhecimentos, a menos que pensem que isto é valioso e importante e que redundara em
algum beneficio para elas ou para seu entorno. Portanto, isto cria um desafio que a maior
parte das organizacfes enfrentam na gestdo do conhecimento: a mudanga do comportamento
das pessoas, deixando a atitude de autobeneficio baseado no conhecimento préprio para uma
atitude de colaboracdo grupal. Segundo Robertson (2002) o compartilhamento do
conhecimento é uma atividade humana e a compreensédo dos seres humanos que irdo realiza-lo

€ 0 primeiro passo para o sucesso de tais sistemas (RYU, HO e HAN 2003).
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Neste processo acontece um fenémeno de aprendizado, quando um conhecimento especifico é
transmitido de uma fonte a um receptor, até sua absor¢édo e utilizagdo em uma nova solugéo
(BARTEZZAGHI et al., 1997). Além disso, o conhecimento compartilhado por individuos
pode ser explicito ou tacito. O conhecimento em sua forma explicita pode ser compartilhado
através de manuais, sistemas e processos e ja esta articulado e facilmente entendivel
(NONAKA, 1994). Por outro lado, o conhecimento tacito, muito mais caracteristico das
equipes de chao de fabrica, é compartilhado principalmente e mediante a socializagéo,
observacdo e aprendizado. O conhecimento tacito é dificil de relatar e consiste de
competéncias dos trabalhadores, rotinas e capacidades (SKYRME, 2002), é composto de
modelos mentais, valores, crencas, percepcoes, ideias e suposi¢cdes (SMITH, 2001). Reside
apenas na mente humana (POLANY, 1966), ou ainda, segundo Leonard e Swap (2004), esta
armazenado nas cabecas e médos dos individuos. Ele tende a ser local e ndo é encontrado em
manuais, livros, bancos de dados ou arquivos, tendendo a estar profundamente enraizado na
acdo e envolvido em um contexto especifico (SMITH, 2001; NONAKA e TAKEUCHI,
1995). A observacao e imitacdo do modo como 0s outros executam as tarefas servem como
instrumento adequado para a TC tacito de uma pessoa com habilidades relevantes no local de
trabalho (remetente do conhecimento) a um destinatario (receptor do conhecimento).
Especificamente, o conhecimento tacito pode fluir de um empregado para outro enquanto o
receptor observa e imita o remetente da TC (NONAKA, 1991; TSOUKAS, 2003; RIBEIRO e
COLLINS, 2007)

Segundo Nelson e Winter (1982), o conhecimento sobre a funcdo de producdo de uma
empresa € normalmente incompleto, ele ndo pode ser totalmente articulado e codificado em
"projetos”. Ao invés disso, o conhecimento reside, em grande parte, nas rotinas
organizacionais e muitas vezes toma a forma de conhecimento técito.
Em ambientes de producdo complexos e dinamicos, pode haver centenas de variaveis,
enquanto que apenas alguns sio completamente compreendidos (LAPRE e WASSENHOVE,
2001). Se destacarmos aqueles ambientes baseados na préatica, sdo os trabalhadores que dao
sustentacdo aos padrOes e métodos nesta abordagem, aplicando-a, adaptando-a ou ate
negligenciando-a de acordo com as suas experiéncias e de acordo com as especificidades da
situacdo (RIBEIRO, 2012).

Quase dois tercos da informacdo relacionada com o trabalho que gradualmente se transforma
em conhecimento tacito vém de contatos face-a-face, como conversas informais, historias,
mentoreamento, estagios e aprendizados. Porém, quando os empregados se desvinculam da

empresa, levam seus valiosos conhecimentos, recursos, habilidades e experiéncias com eles.
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A menos que o0s gestores reconhegcam as improvisagdes e maneiras criativas que as pessoas
fazem as coisas, 0 conhecimento tacito, em particular, podera ser perdido (SMITH, 2001).

O conhecimento explicito constitui um tipo de conhecimento codificado e de contexto
independente (EDMONSON et al., 2003), uma vez codificados, os ativos deste tipo de
conhecimento podem ser reutilizados para resolver muitos tipos semelhantes de problemas ou
conectar as pessoas com valioso conhecimento, reutilizavel (SMITH, 2001). E o tipo objetivo
e racional de conhecimento que pode ser expresso em palavras, nimeros ou simbolos e exige
um nivel de conhecimento académico ou entendimento, que é adquirido por meio da educacao
formal, ou de estudo estruturado (ALAVI et al., 2001; DAVEMPORT e PRUSAK, 2000;
SMITH, 2001). Com referéncia ao processo de producdo de conhecimento explicito pode ser
transferido para um individuo com a ajuda de documentos, manuais, fotos ou troca de
informacbes através da intranet ou e-mail (FERDOWS, 2006). A transferéncia de
conhecimento codificado e explicito ou mesmo, seu ato de coleta, é considerado como sendo
mais previsivel do que a TC tacito, uma vez que dependa da partilha de documentos ou
imagens escritas, ndo implica necessariamente de interacfes pessoais diretas, ele é
relativamente estavel (LETMATHR, SCHWEITZER e ZIELINSKI 2012; SMITH, 2001).
Como resultado, varios autores argumentam que o conhecimento explicito é mais facil e mais
rapido para transferir do que o conhecimento tacito (HANSEN, 1999; DAVENPORT e
PRUSAK, 2000; ZANDER e KOGUT, 1995).

Assim, TC, seja explicito ou tacito, exige um esforco por parte do individuo que realiza esta
atividade (BARTOL e SRIVASTAVA, 2002). Considerando o caso especifico dos ambientes
de equipes de chdo de fabrica, o conhecimento téacito torna-se mais relevante, uma vez que
estas equipes ndo possuem formagdo tedrica que facilite a articulagdo do conhecimento que
possuem (ROBERTSON, 2002). Além disso, em geral, existem varios fatores contextuais que
afetam o sucesso das atividades de TC e que podem facilitar a TC em ambientes como os das

equipes de chéo de fabrica.

2.2.2 Fatores de influéncia na TC nas equipes de chéo de fabrica

O presente trabalho focaliza nos fatores que influenciam a TC, dando destaque aos fatores
propostos por Frank et al. (2014), que realizaram uma analise taxondmica que classifica 0s
fatores de influéncia da TC em caracteristicas comuns, dentro de uma estrutura de quatro
subsistemas do desenvolvimento de produto, baseados nos estudos de ambientes sociotécnicos

realizados por Hendrick e Kleiner (2001) e ampliados posteriormente por Guimaraes (2009).
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Os sistemas sociotécnicos podem ser subdivididos em quatro subsistemas inter-relacionados:
(i) Subsistema Pessoal; (ii) Subsistema Tecnologico; (iii) Subsistema Organizacdo do
Trabalho; e (iv) Subsistema do Ambiente Externo. Considerando esses subsistemas, Frank et
al. (2014) apresentam um levantamento sobre os diferentes elementos que influenciam a TC
entre equipes de projeto, agrupando-os em fatores principais de influéncia dentro de cada
subsistema, para a obtencdo da taxonomia proposta.

O Subsistema Pessoal considera a influéncia de elementos sociais das equipes na TC. O
Subsistema Tecnoldgico considera a infraestrutura de trabalho, como equipamentos,
ferramentas, automatizacdo e o ambiente fisico. O Subsistema Organizagdo do Trabalho
considera a forma em que foi projetado o trabalho (HENDRICK e KLEINER, 2001). No
contexto deste artigo, interessa 0 projeto do trabalho nos aspectos especificos da TC entre
equipes. Por fim, Ambiente Externo envolve tanto outros processos da empresa, diferentes
do PDP, como também fatores externos a propria empresa, proprios do meio na qual esta se
encontra. Na Figura 2, apresenta-se a taxonomia final dos fatores analisados por Frank et al.
(2014) que serdo avaliados neste artigo sob o contexto de equipes de chdo de fabrica. A
avaliacdo dos fatores e adequacéo ao contexto destas equipes € possivel devido a flexibilidade
da taxonomia proposta Frank et al. (2014), sendo possivel adicionar outros possiveis
elementos e fatores sem a necessidade de alterar a sua esséncia.

Subsitemas Fatores

Motivagdo e Interesses Individuais

Cultura e Clima Organizacional

Lideranca e estratégias organizacionais

Pessoas

Competéncias Técnicas e Humanas

Estratégias e praticas de gestdo das equipes

Relacionamento com centros de pesguisa

Tl, comunicacdo e integragdo de bases de dados

Acessibilidade dos usudrios as tecnologias e bases de dados

Equipamentos para o desenvolvimento

Tecnologias

Disposigdo do Ambiente Fisico e adequagio da infraestrutura

Estratégias de produtos

Organizagdo
do Trabalho

Organizagdo da Estrutura e Atividades dos Projetos

Utilizagdo de Métodos e ferramentas de DP

Relacionamento com fornecedores e outras empresas

Politicas governamentais

Ambiente
Externo

Cultura e formagdo das pessoas da regido

Figura 2 - Taxonomia final de influéncia da TC entre equipes de produto proposta por Frank et al. (2014)
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Os fatores propostos por Frank et al. (2014) consideram o contexto do processo de
desenvolvimento de produtos, com equipes estruturadas e formadas por profissionais
(engenheiros, designers, tecnicos, etc.) que possuem um nivel avancado de formacao
intelectual quando comparado com a realidade que muitas vezes as empresas possuem no
chéo de fabrica. Profissionais qualificados como os que geralmente comp&em uma equipe de
produto tém alto grau de autonomia sobre o seu trabalho e podem tomar decisdes a respeito de
como e quando esse trabalho sera realizado, tém altos niveis de educacéo formal e formacéo,
e, as normas profissionais, tanto concedem a estes trabalhadores autonomia, quanto obriga-0s
a colaborar com seus pares. Assim, em seus papeis profissionais, é esperado que estes
trabalhadores troguem conhecimentos e experiéncias, e se ajudem mutuamente no
desenvolvimento das soluc6es dos projetos (NAKANO, MUNIZ JR. e BATISTA JR., 2013).

Em comparacdo a esses profissionais, 0s operadores vinculados ao chao de fabrica,
geralmente possuem menor grau educacdo formal (particularmente nos paises em
desenvolvimento), pois 0s requerimentos para suas atividades demandam menos grau de
instrucdo educacional (NAKANO, MUNIZ JR. e BATISTA JR., 2013). O seu trabalho é
muitas vezes repetitivo. Eles normalmente compdem equipes de trabalho, também conhecidas
como equipes de chao de fabrica, pessoal de producdo ou ainda pessoal de manufatura, que
sdo responsaveis pela producdo de bens ou prestacdo de servigos. Elas sdo encontradas tanto
na fabricacdo e configuracbes do servico, que, tradicionalmente, sdo dirigidos por
supervisores ou gerentes, que tomam a maior parte das decisées sobre o que é feito, como €
feito e quem o faz (NAKANO, MUNIZ JR. e BATISTA JR., 2013; COHEN e BAILEY,
1997). Sdo equipes que compdem a médo de obra em organizagOes caracterizadas pelo
sistemas de manufatura flexivel, como por exemplo industria quimica, industria de vidro,
industria de pneus e industria de equipamentos eletronicos.Porém, como estes trabalhadores
seguem procedimentos ao executar suas tarefas, eles criam o conhecimento tacito, que €
individual e relacionado ao contexto. Nesses ambientes menos estruturados, os procedimentos
ndo sdo totalmente gravados, e a produtividade é dependente do conhecimento tacito dos
operadores (NAKANO, MUNIZ JR. e BATISTA JR., 2013). Nestes tipos de operagdes, 0s
trabalhadores devem tomar medidas para resolver quaisquer condi¢cdes anormais de trabalho
que possam surgir. Estas alteragcbes podem causar ndo-conformidades e exigem adaptacoes
dos parametros operacionais das maquinas. N&o é incomum que os engenheiros de projeto
levem projetos até o chdo de fabrica para a reviséo por funcionarios-chave, que aplicardo sua

experiéncia préatica para corrigir falhas no projeto proposto (ZANDER e KOGUT, 2013).
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Quando considerado os operadores especializados do chdo de fabrica, estes podem
desenvolver ou reunir conhecimento técito rapidamente para solucionar eventos ndo rotineiros
e tomar acBes que retornam sistemas avariados as condicdes normais. E mais rapido para um
colaborador reunir informacgdes confiaveis, recentes e relevantes com algumas ligacdes
telefénicas do que consultar uma base de dados ou intranet; usando, assim, as informacdes
que estdo disponiveis na sua rede de relacionamentos social no lugar da tecnologia disponivel
(CONNELLY e KELLOWAY, 2003). Embora esses eventos ocasionalmente se repitam, sao
frequentemente imprevisiveis e envolvem pequenas variages que criam as distin¢des sutis
entre eventos ndo rotineiros separados. Pode ser caro ou impraticAvel exteriorizar o
conhecimento a respeito de como lidar com esses eventos, assim, esse conhecimento muitas
vezes permanece tacito, conhecido apenas por operadores (NAKANO, MUNIZ JR. e
BATISTA JR., 2013).

Quando considerada a area de manufatura, os estudos de gestdo do conhecimento sdo comuns
entre equipes de alto nivel de formacdo educacional, como as equipes de manufatura de
plantas de condutores (BAILEY, 1998); ou os diferentes niveis hierarquicos e educacionais
em equipes em plantas montadoras de veiculos (Patriotta, 2003). Contudo, estudos com
equipes de baixo nivel educacional, equipes de chdo de fabrica, ndo sdo comuns, sendo apenas
destacado o estudo de Nakano et. al (2013) com equipes de uma unidade de vidro moldado
por sopro.

A partir desta falta de aprofundamento em equipes de um contexto de chdo de fabrica, este
trabalho propde a realizacdo de um estudo comparativo do contexto proposto com outros
contextos anteriormente estudados na literatura. Assim sendo, no presente trabalho séo
analisados os fatores propostos por Frank et al. (2014) que focam o contexto do processo de
desenvolvimento de produtos, buscando adequa-los ao contexto de equipes de chao de

fabrica. A seguir, sdo apresentados os aspectos metodologicos dessa analise comparativa.

2.3 METODO DE PESQUISA

Esta secdo tem por objetivo apresentar a metodologia aplicada na execucéo deste trabalho. A
mesma consiste em duas fases, a primeira fase denominada estudo de caso e a segunda fase de
andlise conceitual. Para o levantamento dos dados para complementacdo dos fatores
apresentados no referencial tedrico, na primeira fase utiliza-se como método de trabalho a
abordagem de estudo de caso, cuja conducdo segue a proposta de Yin (2001). O estudo de

caso, como outras estratégias de pesquisa, representa uma maneira de se investigar um topico
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empirico seguindo-se um conjunto de procedimentos especificados (YIN, 2001). Yin (2001)
sugere que no estudo de caso exista uma triangulacdo dos dados, o que significa que deveriam
ser utilizadas pelo menos trés fontes diferentes de evidéncia para obter os resultados da
pesquisa. Para este trabalho, sdo utilizadas entrevistas individuais, observagédo participante e
revisdo da documentacdo como fonte dos dados.

As entrevistas constituem uma das principais fontes de evidéncias. Porém, deve-se cuidar as
influéncias interpessoais no momento do levantamento das mesmas, considerando que a
opinido parcial do entrevistado pode dar um viés importante aos resultados (YIN, 2001). Para
tanto, Ribeiro e Milan (2004) sugerem que os entrevistados devem ser escolhidos de forma
que possam fornecer informacdes Uteis e deve-se tentar estratificar a populacdo e escolher
individuos distribuidos nos estratos de interesse. Assim sendo, séo escolhidos entrevistados
que possam dar uma visdo geral do processo produtivo e que tenham contato direto com as
equipes de chdo de fabrica. Entrevista-se a direcdo e a equipe de gestdo, gerentes,
supervisores e analistas de processo, em um total de 8 pessoas.

Além das entrevistas, os documentos e a observacdo direta também sdo duas fontes
consideradas relevantes. Os documentos servem principalmente para corroborar e valorizar as
evidéncias oriundas de outras fontes. Por outro lado, a observagéo participante apresenta uma
oportunidade de perceber a realidade do ponto de vista de alguém de "dentro" do estudo de
caso, e ndo de um ponto de vista externo (YIN, 2001), algo que torna-se necessario dada a
falta de referéncias na literatura acerca de fatores de TC no ambito de equipes de chdo de
fabrica. Para tanto, acompanha-se o processo produtivo em todas as suas etapas durante 5
meses em tempo completo. O pesquisador participa ativamente das atividades de rotina,
porém, ndo influencia o ambiente na temética especifica. Essa observagdo é conduzida com
ajuda dos lideres responsaveis diretos pelo processo.

Na Figura 3 é apresentada a estrutura da coleta de dados com base no trabalho de Frank
(2009). Conforme ilustra esta figura, a coleta de dados inicia com a constru¢gdo dos
instrumentos seguida da aplicagdo na pesquisa de campo. A pesquisa de campo divide-se em
um levantamento de dados por meio das entrevistas e questionarios, e a observacao
participante, na qual se revisam documentos e observa-se o ambiente de trabalho. A seguir

descrevem-se 0s instrumentos utilizados na coleta de dados.
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Figura 3- Estrutura da coleta de dados da fase 1.

O Instrumento 1 de coleta de dados (Apéndice A) é um roteiro que tem por objetivo
direcionar as entrevistas semiestruturadas para levantamento dos aspectos gerais da TC na
empresa estudada. O roteiro € composto por questdes abertas e esta dividido em duas etapas:
(i) aspectos gerais do processo produtivo e das pessoas que o compdem e (ii) aspectos sobre a
TC no processo produtivo. Recomenda- se que seja aplicada com coordenadores, supervisores
ou gerentes de producdo, que possuem uma visdo mais abrangente da empresa e do contexto
do chédo de fabrica. A construgdo do roteiro de entrevistas semiestruturadas esta baseado no
trabalho de Frank (2012). O roteiro inicia com temas gerais relacionados a empresa e seu
mercado, a seguir aborda o processo produtivo e a gestdo de conhecimento na empresa. O
roteiro € apresentado no Apéndice A.

Para as observagdes de campo e analise de documentos (Instrumento 2 — Figura 3), é utilizada
a tabela dos fatores de influéncia na TC apresentada na Figura 1. Esta tabela apresenta os
fatores da taxonomia final descritos por Frank et al (2014) e tem como finalidade direcionar e
avaliar como o0s aspectos observados na préatica se relacionam com os topicos construidos a
partir da teoria. Como resultado desta fase, tem-se as informagdes das entrevistas, dados
levantados através das observacdes de campo e cdpias de documentos relevantes para o

entendimento do processo da empresa e a como se da a movimentagdo do conhecimento.
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Na segunda fase, denominada de analise conceitual, cujo objetivo é utilizar um conceito ja
introduzido, neste caso a taxonomia dos fatores analisados por Frank et al. (2014) e ampliar
seu entendimento em outro contexto. Para tanto, é feita a comparacdo da taxonomia dos
fatores de Frank et al. (2014), descritos no referencial teérico, com os dados levantados na
primeira fase, estudo de caso. Essa comparacdo visa obter uma visdo real dos fatores de
influéncia na TC de equipes de producdo no contexto de chdo de fabrica, utilizando um caso
pratico, e sera utilizada para gerar a tabela de fatores de influéncia na TC destas equipes.

Os dados do estudo de caso foram compilados em tabelas, com objetivo destacar as
informagdes mais relevantes para facilitar a compreensdo, assim como refin-los. Os dados
foram agrupados de acordo com os subsistemas sociotécnicos, comparados e analisados com
0s descritos por Frank para as equipes de desenvolvimento de produto. Os resultados desta
comparacdo sdo verificados a seguir. Como resultado final do método, se prevé a construcéo

de uma tabela com os fatores adequados ao contexto das equipes de chdo de fabrica.

2.4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O objetivo deste trabalho ¢ identificar os principais fatores de influéncia na TC no contexto
especifico de equipes de chdo de fabrica, que sdo equipes de produgdo do setor operacional,
compostas por pessoas de baixo nivel de formagdo, com pouco dominio de métodos e alto
nivel de conhecimento empirico. Para tanto, foi escolhida uma empresa do setor de
termopléasticos, adesivos e couros. O estudo teve por finalidade determinar os fatores de
influéncia na TC entre equipes de chdo de fabrica com base na taxonomia de fatores proposta
por Frank et al. (2014) para o processo de desenvolvimento de produtos.

2.4.1 Caracteristicas Gerais da Empresa

O estudo de caso foi conduzido em uma empresa multinacional de grande porte, de capital
nacional, que desenvolve e produz termoplasticos, adesivos e vedantes para 0 mercado
nacional e internacional. A empresa possui 7 unidades ao redor do mundo, sendo 4 plantas de
producdo, 3 delas no Brasil e 1 em outro pais da America latina, sendo que a planta principal
esté localizada no Vale dos Sinos, proxima as grandes empresas do mercado calcadista, 0 seu
principal mercado de atuacdo. A pesquisa foi realizada na planta de termopléasticos da unidade
principal.

A equipe de producéo e gestdo da producéo do setor de termoplasticos na unidade estudada €

formada por aproximadamente 60 pessoas, dentre elas, 7 como lideres do processo, do diretor



aos analistas de producgdo e 53 operadores e lideres de producdo. A estrutura hierarquica da

equipe de producdo é apresentada na Figura 4.
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Figura 4 - Estrutura hierarquica da equipe de producao

O setor em questdo produz 3 tipos principais de compostos termoplasticos em 5 equipamentos
chave, adequados a cada linha de produto. O numero de pessoas que compdem as equipes
dedicadas a cada linha de produto varia de acordo com o nivel de automatizacdo do processo
e complexidade do mesmo. Sdo produzidos mais de 450 produtos diferentes.

As entradas para o processo de manufatura sdo ordens de produgdo, documentos emitidos no
processo de planejamento e controle da producdo, processo cuja demanda se inicia com a
entrada de um pedido para faturamento. Com as ordens de producédo, os operadores recebem
as informacdes pertinentes para dar seguimento ao processo, como a linha de produto que sera
produzida, a quantidade programada, as quantidades de cada matéria prima para
processamento e 0s parametros para 0 processamento. Se necessario, devido a experiéncia dos
operadores em processos chave, pode-se consultar outros parametros pertinentes ao processo
nos documentos chamados procedimentos operacionais, que trazem um descritivo detalhado

do processo.
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Figura 5 - Etapas do processo de producdo estudado

A figura 5 apresenta as etapas do macroprocesso de producdo estudado, que se inicia com a
pesagem das matérias primas que, dependendo do produto a ser fabricado, devem ser
previamente temperadas, ap0s, passa-se para a etapa de mistura ou reacdo quimica
dependendo do tipo de polimero. Os blocos de polimero, produto da reagdo, sdo moidos e
dosados na extrusora, que tem a funcdo principal de homogeneizar e transportar o polimero
fundido até a matriz de corte. A massa misturada, produto da mistura fisica é dosada
diretamente na extrusora, que neste caso, faz uma mistura fina e incorporacdo dos
componentes, transportando a massa homogénea na matriz de corte. A partir deste ponto, 0
processo é semelhante para todos os produtos, o polimero atravessa a matriz, é cortado em
pellets de aproximadamente 3 mm e transportado com agua gelada até a centrifuga que separa
a agua dos granulos, sendo selecionado na peneira, homogeneizado e descarregado

Todo o processo ¢ acompanhado pelas liderangas, desde os lideres de producdo, que tém o
dever de acompanhar diretamente dos operadores, sanando duvidas simples do processo e
verificando para que todos os parametros descritos nos documentos citados anteriormente
sejam seguidos. Os analistas de producdo, juntamente com os programadores de producéo,
ocupam uma posi¢do de coordenadores do processo, responsaveis por toda a equipe, pelos
treinamentos, pelo andamento do processo, alimentacdo e avaliacdo dos indicadores de
processo e pela programacdo da produgdo. Supervisores, gerentes e diretores, fazem a gestdo
do processo produtivo.

Para este trabalho, sdo entrevistados os responsaveis pela gestdo do processo do setor de
termoplasticos, no total 8 pessoas, entre eles o diretor, gerentes de producdo e

desenvolvimento, supervisores e analistas de producdo. Desta maneira foi possivel ter uma
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visdo abrangente das caracteristicas das pessoas que compdem a equipe, bem como a visao
global do processo de produgdo, podendo-se assim levantar uma maior quantidade de

informacdes relacionadas ao processo.
2.4.2 Analise dos fatores de influéncia na TC no contexto de equipes de chédo de fabrica

A seqguir, sdo apresentados os resultados da analise comparativa dos fatores de influéncia na
TC com base na taxonomia proposta por Frank et al. (2014). Destacam-se as Figura 6, 7,8 e 9
como resumos dos aspectos observados no estudo de caso, pontos positivos e negativos para a
TC. Nas tabelas, estdo listados todos os fatores avaliados na observacdo participante, nota-se
gue alguns fatores ndo foram encontrados ou ndo sdo relevantes no contexto estudado. Apds

isso, tem-se uma descritiva mais detalhada de cada fator dividido pelos subsistemas.

Subsistemas Fatores Fonte Pontos positivos para TC Pontos negativos para TC
Motivagdo e . - . q
. i Boa predisposi¢do para colaborar Unicamente Informal e reativo
Interesses Individuais
. Dificuldade de perceber que um conhecimento
Culturaeoclima . . .
o Ambiente colaborativo pode ser utilizado
organizacional — - - -
N3o valoriza-se o trabalho ligado ao intelecto
Investimento nas pessoas, com foco em Falta de atividades formais para integragao das
treinamentos técnicos equipes.
Bom relacionamento dos lideres com os
L Elevada carga de trabalho
. a1 funcionarios
Lideranca e estratégias — -
. . Falta de atividades planejadas para o
organizacionais R . .
L . .. desenvolvimento de diferentes capacidades dos
Retorno para a equipe é tangivel e facil de
. . operadores
ser visualizado — -
Condicionar a TC a uma necessidade de retorno
— material
= Retorno para a equipe é tangivel e facilde |Condicionar a TC a uma necessidade de retorno
3 ﬁ— ser visualizado material
2 =
o k) Desconhecimento dos conceitos e termos técnicos
a . . . v
Competéncias técnicas c — = -
S . - - Dificuldade de expressdo dos conhecimentos
e humanas fir Alto conhecimento pratico das atividades o
. adquiridos.
realizadas —————
Falta de uma visdo sistémica sobre os processos.
Processo de aprendizado lento por falta de uma
base prévia.
Aproximacéo dos individuos mais jovens Falta de uma estruturagdo para contratagdo das
aos mais experientes (padrinhos) pessoas
Integragdo das atividades dos individuos
Estratégias e praticas gracas a semelhanca das tarefas
de gestdo das equipes Oportunidade de troca informacdes e Falta de um processo formal para gerenciar as
experiéncias, interagindo com outras equipes.
equipes
Fazer parte um processo diferente
Relacionamentos com Fator ndo encontrados no contexto estudado
centros de pesquisa

Figura 6 - Aspectos observados no estudo de caso — subsistema pessoas

Subsistema Pessoas

Dentro do subsistema pessoal, com foco nos elementos sociais das equipes na TC, tem-se 0
fator de motivacéo e interesses individuais, onde foi destacado pelos entrevistados que as
pessoas mostram-se abertas e com disposi¢cdo para compartilhar seus conhecimentos e

colaborar com seus colegas, uma vez que entendem que isso traz beneficios diretos para suas
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carreiras, como possibilidades de promocéo e ainda pode diminuir a carga de trabalho, pois
mais pessoas entendem daquela etapa do processo. Porém, como ponto negativo para a TC,
foi detectado que essa comunicacdo geralmente acontece de maneira informal e reativa,
quando os problemas ja aconteceram.

Segundo os entrevistados, como colocado no fator de motivagdo e interesses individuais, as
pessoas e equipes estdo dispostas a aprender e compartilhar conhecimento, as pessoas se
sentem abertas a participar e colaborar. O fator de cultura e o clima organizacional auxilia
este processo atraves da liberdade que permite contatos com pessoas de grau de instrucédo
mais elevado, com outros setores da empresa e principalmente entre operadores, 0 que
potencializa a TC. Por se tratar de uma empresa de alto grau de criagdo de tecnologia, essa
liberdade para compartilhar informac@es cria um ambiente propicio e incentiva tal processo.
Todavia, como percebido pelos entrevistados no contexto das equipes de chdo de fabrica e
como levantado por Frank et al. (2014) para equipes de desenvolvimento de produto, existe
uma dificuldade de perceber que um conhecimento pode ser utilizado e que pode ser (til para
um determinado processo, devido a limitagdo de visdo conferido pela baixa formacdo e
conhecimento do processo.Apesar disso, nota-se um esfor¢co por parte do pessoal de operacédo
para entender o contexto teérico do processo do qual fazem parte e um entusiasmo ao falar
sobre o processo, 0 produto e suas aplicagdes no mercado.

Outro ponto importante é em relacdo a cultura da regido, que valoriza fortemente o trabalho
ligado ao esforco fisico, ndo valorizando ou ndo sendo culturalmente bem aceito o
aprendizado ou o trabalho ligado ao intelecto, dificultando a visdo da importancia da TC para
a empresa e comunidade. Devido a isso, a relacdo hierarquica, apesar de saudavel, é
fortemente vinculada ao conceito de uma chefia com poder para punir e ndo a do lider que
direciona estratégias voltadas para o aprendizado.

Com respeito ao fator de Lideranca e estratégias organizacionais, 0s entrevistados
ressaltaram treinamentos internos e externos e estratégias da empresa para investir nas
pessoas, com foco em treinamentos técnicos sobre equipamentos, processos ou produtos. Em
relacdo ao estilo de trabalho com as equipes, foi verificada a falta de atividades formais que
ajudam a integra-las. A elevada carga de trabalho, vinculada ao tamanho enxuto das equipes
também dificulta a possibilidade de dedicar parte de seu tempo para atividades de
aprendizado.

Também foi observado que, apesar dos treinamentos internos e externos, ndo existem
atividades planejadas de maneira sistémica para o desenvolvimento de diferentes capacidades

dos operadores, com direcionamento principal para TC. Portanto, é mais dificil ter uma visdo
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abrangente sobre o processo de gestdo do conhecimento e sobre os ganhos do mesmo para a
equipe e principalmente para a organizacao.

Em relacdo a equipe de lideranca, todos os entrevistados destacaram a abertura que as pessoas
tém no relacionamento e o fato das pessoas estarem proximas no ambiente de trabalho, o que
cria um canal continuo que permite que se proponham novas ideias e solucdes para aplicar no
processo, além de se gerar uma maior socializacdo do conhecimento entre as equipes de
projeto, considerando que a proximidade permite uma comunicacdo mais intensa. Dentro
deste fator, avaliou-se que o metodo de sistemas formais de reconhecimento € um dos
melhores e mais eficazes para encorajamento das equipes e incentivos ao aprendizado e
compartilhamento de conhecimentos, uma vez que o retorno para a equipe é tangivel e facil
de ser visualizado. Estratégia muito comum na coordenacdo de trabalhadores com pouca
formacéo, em funcéo da limitacao da visdo técnica.

No fator competéncias técnicas e humanas, um dos principais pontos levantados foi a
capacidade de externalizagdo do conhecimento, que, devido ao baixo nivel de formacéo
técnica se torna um processo complexo, uma vez que as pessoas que fazem parte da equipe
ndo conhecem termos técnicos ou a estrutura técnica do material, processo ou equipamentos.
Isto dificulta a capacidade de expressdo e, consequentemente, o entendimento do receptor do
conhecimento. Outro ponto observado € o da participacdo ativa, pessoas de chdo de fabrica
sem o0 conhecimento global de necessidades da organizacdo ou do processo do qual fazem
parte ttém dificuldade para iniciar processos de transferéncia de conhecimento, a menos que
seja solicitado por suas liderangas. Ainda pode-se apontar a velocidade de aprendizado das
equipes de chdo de fabrica como empecilho para o processo de TC, tornando um processo
lento e facilmente tendendo a desisténcia.

Referente ao fator encontrado dentro do subsistema pessoal, estratégias e praticas de gestdo
das equipes, pode-se observar nos resultados do questionario, que ndo ha formas e critérios
de avaliacdo detalhados na contratacdo e selecdo das pessoas para compor a equipe de
producdo da empresa, devido a limitacdo técnica das pessoas do mercado de trabalho da
regido e vinculado ao maior custo para organizacdo na contratacdo de pessoal com diferencial
técnico para funcdes de operacdo. Com isso, 0 treinamento no conhecimento técnico do
processo é sustentado pela vivéncia prética de producdo. Avaliou-se também que dificilmente
operadores iniciam sua carreira em fungdes chave do processo, fungbes de grande
responsabilidade e de alta interferéncia na qualidade do produto.

Além disso, busca-se integrar pessoas mais jovens junto ao pessoal experiente, para que assim

seja mantida a cultura do processo, assim como, para serem transmitidos 0s conhecimentos
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para o pessoal em formacédo. Para isso, é utilizado um procedimento de “padrinhos” onde o
operador mais experiente, escolhido pela lideranca, acompanha o operador em inicio em todas
as situacgdes, desde técnicas do processo até do dia a dia na empresa, criando um vinculo de
alto poder de TC técito.

Outros pontos destacados pelos entrevistados é a utilizagdo de técnicas de integracdo e
trabalho colaborativo entre equipes de diferentes produtos, devido a similaridade de alguns
processos e a rotatividade interna das equipes. Dada a predominancia do conhecimento tacito
presente das pessoas que compdem as equipes de chdo de fabrica, esse método contribui
significativamente para o desenvolvimento deste tipo de conhecimento, uma vez que 0s
operadores tém a oportunidade de trocar informacdes e experiéncias, interagindo com outras
equipes, bem como fazer parte um processo diferente, podendo fazer sugestdes utilizando sua
experiéncia. O mesmo pode ser visualizado com a rotatividade entre empresas, quando uma
pessoa com experiéncia em um dado processo troca de empresa e traz consigo uma carga de
informacdes e experiéncia. Com 1isso, permite-se a troca de informagOes e experiéncias e
colabora-se para promover momentos de TC entre membros da equipe.

Para o fator relacionamentos com centros de pesquisa, ndo se verificou influéncia no
contexto estudado, uma vez que os operadores de chdo de fabrica, normalmente, ndo tém
acesso a pessoas/instituicdes externas.

Pode-se observar, com o nimero de fatores envolvidos nesse subsistema e a interacdo que
esses fatores apresentam com as equipes, liderancgas, processos e a empresa como um todo,
que trata-se do principal subsistema de fatores de influencia da TC. E também onde estdo os

principais desafios a serem trabalhados para melhorar a movimentacéo do conhecimento entre

as equipes.
Subsistemas Fatores Fonte Pontos positivos para TC Pontos negativos para TC
Tl, comunicagdo e Ha sistemas para o gerenciamento e N3o ha habito de realizar atividades de registros e
integragao de bases de repositério de documentos e identificagdo |busca-los quando necessario.
dados de fontes de informacgdo estruturadas
Busca de conhecimento por canais informais
Acessibilidade dos Acesso apenas a ferramentas usuais de Acesso limitado as informagdes da base de dados
usuarios as produgdo

Excesso de informalidade
Fator ndo encontrados no contexto estudado

tecnologias e bases de
Equipamentos para
desenvolvimento
Disposigdo do Facilidade de interagdo durante a jornada
ambiente fisico e de trabalho

adequagdo da Proximidade aos equipamentos necessarios
infraestrutura

Frank etal. (2014)

Tecnologias

Visdo mais completa do processo
Informacgdes seguem a escala hierarquica |Dificuldade de rastrear os conhecimentos que
direta levaram a uma pessoa a adotar alguma solugdo

Fluxo de informagdo e
dados

Excesso de informalidade

Novo no estudo
de caso

Figura 7 - Aspectos observados no estudo de caso — subsistema tecnologias
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Subsistema Tecnologias

Em relagdo ao subsistema tecnologias, que tem foco na infraestrutura de trabalho, notou-se no
fator de comunicacao e integracdo de bases de dados (T1), que a empresa possui sistemas
para 0 gerenciamento e repositério de documentos e identificacdo de fontes de informacao
estruturadas, ponto positivo para influenciar a TC. Porém, ha dificuldade das pessoas para
realizar atividades de registros, assim como buscéa-los quando necessario, devido a uma
consideravel demanda de tempo e necessidade de conhecimento aprofundado destes sistemas.
Isto se deve ao fato de que estes ndo sdo sistemas usuais de operacdo. Por isso, as pessoas
frequentemente preferem buscar conhecimento por canais informais, que garantam uma
rapida TC entre as equipes.

Um aspecto ressaltado quanto ao fator de acessibilidade dos usuarios as tecnologias e bases
de dados, € referente ao nivel de acesso permitido aos membros das equipes as fontes de
informacdes e conhecimentos. N&o é usual que membros da equipe de chdo de fabrica tenham
acesso livre as informacOes da base de dados, a ndo ser as ferramentas usuais de producéo,
como especificacfes de produto e pardmetros de processo. Consequentemente, cria-se um
excesso de informalidade e desestimula-se a criagdo e utilizacdo de registros de
conhecimentos, prejudicando-se a memdria organizacional.

O fator equipamentos para o desenvolvimento ndo foi indicado como relevante no contexto
de equipes de chdo de fabrica por se tratar de um fator muito proprio do processo de
desenvolvimento de produtos ou proprio de processos bem estruturados e compostos por
pessoas de alto treinamento técnico.

Ainda no subsistema tecnologias, quanto ao fator disposicdo do ambiente fisico e
adequacdo da estrutura, verificou-se que a TC é fortemente influenciada pelo layout do
trabalho e a infraestrutura, podendo ajudar a organizar melhor as atividades e comunicagéo
das equipes. Devido a proximidade das pessoas ou grupos com interesses comuns, no
contexto estudado, tem-se equipes operando em uma mesma planta, facilitando interagéo
durante a jornada de trabalho ou mesmo em periodos de intervalo, treinamentos e outros.
Outro ponto positivo que a adequacdo da estrutura entrega para a TC é a proximidade aos
equipamentos necessarios, sobretudo no contexto de chdo de fabrica, onde operadores tém
acesso a todo o processo de transformacdo da matéria prima ao produto final, trazendo uma
visdo mais completa do processo.

No fator fluxo de informacao e dados, dentro do subsistema tecnologias, verificou-se que as
informacOes seguem a escala hierarquica direta, fluindo da alta geréncia através dos

supervisores e analistas de producdo, onde informagdes sigilosas, ou consideradas néo
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pertinentes para o processo de producgdo sdo filtradas. Como visto na acessibilidade dos
usudarios as tecnologias, ndo é comum o0 acesso a base de dados para equipe de chdo de
fabrica. Um aspecto observado em funcdo desta estrutura é a dificuldade de rastrear os
conhecimentos que levaram a uma pessoa a adotar alguma solucdo, cria-se um excesso de
informalidade e desestimula-se a criacdo e utilizacdo de registros de conhecimentos,
atrapalhando no processo de TC.

Subsistemas Fatores Fonte Pontos positivos para TC Pontos negativos para TC
Estratégias de B ’3‘ Fator ndo encontrados no contexto estudado
rodutos =
P s 8
-
Organizagdo da Tipos semelhantes de produtos produzidos |[Documentagdes estdo focadas apenas nas
Estrutura e Atividades com principios de funcionamento informag&es de processo

dos Processos semelhantes

Utilizar a sua experiéncia e as informagdes
dos outros produtos

(2014)

Documentos, relatérios e outros tipos de
registros sdo utilizados para
acompanhamento do processo
Utilizagdo de ferramentas de gestdo de
processo como suporte

Adaptado de Frank et al.

Utilizagdo de Métodos
e ferramentas de
gestdo de processo

Equipe de operagdo ocupa a posigao de usuaria das
ferramentas de gestdo de processo com poucos
momentos de participam no desenvolvimento das
mesmas

Dificuldade para as equipes buscarem
conhecimentos nos registros existentes

Intensa busca de conhecimentos por canais
informais

Organizagdo do Trabalho

(2014)

Adaptado de Frank et al.

Figura 8 - Aspectos observados no estudo de caso — subsistema organizacéo do trabalho

Subsistema Organizacdo do Trabalho

Dentro do subsistema organizacdo do trabalho, estratégias de produtos € um fator com
influéncia direta no processo de PDP, como avaliado por Frank et al (2014), porém, sobre 0
viés de equipes de chédo de fabrica avalio-se pouca relevancia do mesmo. O fator organizacéo
da estrutura e atividades dos processos, adaptacdo do fator Organizacdo da Estrutura e
Atividades dos Projetos encontrado no processo de PDP, foi descrito que os produtos
produzidos, em sua maioria, sdo de tipos semelhantes, sendo que todas as linhas sdo
desenvolvidas sob os mesmos principios de funcionamento. Dessa maneira, quando inicia a
producdo de um novo produto ou um produto ndo produzido com frequéncia, as equipes
precisam utilizar a sua experiéncia e as informacGes dos outros produtos. Isso fornece um
grande potencial para facilitar a TC.

Durante a producdo dos produtos, para acompanhamento do processo, sdo utilizados
documentos, relatorios e outros tipos de registros. Como documentos principais, sdo
utilizados na empresa: (i) ordens de producéo e (ii) procedimentos operacionais. No estudo de

caso observou-se que a maior parte dessas documentacBes estd focada nas informacgdes de
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processo e outro aspecto comentado em relacdo a essa estrutura, € a exigéncia de que as
pessoas realizem documentagdes das atividades, criando-se assim uma cultura de registro
dentro do ambiente de trabalho.

Ainda no subsistema organizacéo do trabalho, outro fator adaptado da taxonomia de fatores
propostos por Frank (2014) é o fator de utilizacdo de métodos e ferramentas de gestdo de
processo, no caso estudado, foi constatado a utilizagdo de ferramentas de gestdo de processo
como suporte ao processo tais como FMEA, Arvore de falhas, MASP, 8D , etc. que ajudam
no processo de TC.Porém, a equipe de operacdo, normalmente, ocupa a posicao de usuaria
destas ferramentas e em poucos momentos participam do desenvolvimento das mesmas, com
isso, deixam de ser expostas @ momentos de interacdo entre as equipes e principalmente de
seus gestores, que dispdem de conhecimento mais amplo do processo e seus detalhes.
Atividades de debate e brainstorming onde narrativas de casos de sucesso ou de problemas
podem ser levantadas, entram na mesma categoria, com pouca ou nenhuma participacdo da
equipe de chdo de fabrica. Neste sentido, as pessoas também destacaram que ha dificuldade
para as equipes buscarem conhecimentos nos registros existentes, uma vez que ndo participam
diretamente do desenvolvimento das ferramentas. Por isso, a busca de conhecimentos por
canais informais é intensificada, pois garante uma rapida TC entre as equipes. No entanto, €
possivel observar que, por essa razdo, ndo existe uma memoria organizacional sustentavel,

pois a mesma depende de poucas pessoas chaves no processo.

Subsistemas Fatores Fonte Pontos positivos para TC Pontos negativos para TC
Relacionamento com Fator ndo encontrados no contexto estudado

fornecedores e outras
empresas

iti var o nivel técnico e cultural da
Politicas Elevar o el t o ltural das pessoas
governamentais

Elevar o nivel de desenvolvimento da
comunidade

Cultura e formacgéao Responsaveis pela capacidade de TC Informal e ndo compreendem a importancia desse
das pessoas da regido processo para o desenvolvimento da equipe e da
empresa

Ambiente Externo
Frank et al. (2014)

Dificuldade em seguir métodos, manter registros
de forma metddica e sistémica

Figura 9 - Aspectos observados no estudo de caso — subsistema ambiente externo

Subsistema Ambiente Externo
Quanto ao fator de relacionamento com fornecedores e outras empresas, nao verificou-se
aplicabilidade ao contexto, uma vez que os operadores de chéo de fabrica, normalmente, ndo

tem acesso a pessoas/instituicoes externas.
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Outro fator destacado foi o das politicas governamentais, pois pode incentivar indiretamente
as equipes foco deste trabalho. Foi colocado que as politicas de incentivo a educacdo tém
potencial para elevar o nivel técnico e cultural das pessoas, trazendo uma visdo mais
abrangente do processo de gestdo, assim como, de médio a longo prazo melhorar o nivel de
desenvolvimento da comunidade a qual a empresa esté inserida.

Como complemento ao fator de politicas governamentais, pode-se listar o fator cultura e
formacao das pessoas da regido, que complementa o fator cultura e o clima organizacional,
que aparece dentro do subsistema pessoas. Esses fatores séo listados pelos entrevistados, com
grande destaque, como sendo um dos grandes responsaveis pela capacidade de TC da equipe,
pois, devido ao baixo nivel de formacdo técnica, as equipes tendem a fazer TC de maneira
informal e ndo compreendem a importancia desse processo para o desenvolvimento da equipe
e da empresa.

Outro ponto da questdo cultural é a dificuldade em seguir métodos, entre eles manter registros

de forma metddica e sistémica e ainda consultar estes registros quando necessario.

2.4.3 Apresentacdo dos fatores finais no contexto estudado

O resultado final exposto na Figura 10 é um resumo dos fatores em funcdo dos aspectos
observados no estudo de caso, onde pode-se observar como cada um dos fatores podem

influenciar e contribuir para a TC no contexto de equipes de chao de fabrica.

Subsistemas Fator identificado Forma que se apresenta nas equipes produtivas
Motivacdo e Trata-se de TC principalmente tacita, a motivagdo dos
Interesses individuos para interagirem é um elemento essencial.
Individuais
Cultura e o clima A cultura é informal, portanto primam os relacionamentos e
organizacional tratos afetivos para influenciar o ambiente.
b Lideranca e Encorajada através de sistemas formais de reconhecimento.
o estratégias Canal aberto com liderancas traz confianga para o processo
8 organizacionais de TC.
a. N - - - VN
Competéncias Necessidade de aplicar atividades sistémicas e estruturadas
técnicas e para TC, com informagdes a uma linguagem técnica de
humanas acesso a todos os niveis da organizacao.
Estratégias e Rotatividade interna nas equipes promove contato direto
praticas de gestdo entre pessoas e equipes com diferentes visbes e
das equipes experiéncias.

Figura 10 - Fatores de TC adequados ao contexto do ambiente das equipes de chao de fabrica
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Subsistemas Fator identificado Forma que se apresenta nas equipes produtivas
Tl, comunicagdo e Busca por conhecimento por canais informais devido a
integracdo de complexidade de acesso as bases de dados e ao baixo nivel
bases de dados técnico.
Acessibilidade dos A dificuldade de acesso restringe a retencao de registros
" usudrios as completos nas ferramentas tangiveis ao nivel operacional
© tecnologias e bases
g" de dados
© Disposi¢do do Colabora para manter relacionamentos préximos entre
S ambiente fisicoe  equipes e colaboradores e para uma visdo total do
|°—J adequacao da processo produtivo
infraestrutura
Fluxo de Excesso de informalidade na busca por informacao.
informacao e Utilizacdo de métodos adequados ao nivel operacional
dados para organizar e estruturar o fluxo de informacdes e
dados.
Organizac¢do da Métodos bem estruturados e documentagao para controle
-8 Estrutura e e registro do processo
zg _g Atividades dos
g © Processos
E -‘3 Utilizacdo de Incentivo a utilizacdo de ferramentas de gestao de
g) - Métodos e processo e descentralizacdo do conhecimento com a
6 ferramentas de difusdo destas praticas
gestdo de processo
o Politicas Como as equipes sdo compostas por pessoas de baixo nivel
c governamentais de formacado, politicas de incentivo a educacdo sdo bem
3 vindas para aumentar o nivel técnico e cultural das
& pessoas.
2 Cultura e formacdo . . . e
5 das pessoas da ng!do a cuI.tura. |.nformal e. prAatl.ca, a ut!l!zagao de
‘e regido at|V|dadesNS|mpI|f|cadals e sistémicas facilitam a -
S manutencdo destes métodos, transformando em praticas
< gue se incorporam no dia a dia.

Figura 10 (continuagdo) - Fatores de TC adequados ao contexto do ambiente das equipes de chéo de fabrica.

2.5 CONCLUSAO

O objetivo do presente trabalho foi identificar os principais fatores de influéncia na TC nos
ambientes de equipes de ch@o de fébrica, isto é, apontar os fatores de TC consolidados na
literatura em um contexto diferente, em equipes do setor operacional com baixa formacéo
tedrica. Os resultados apontaram uma série de fatores que se apresentam no contexto
especifico, dentro dos 4 subsistemas avaliados. Concluiu-se que o subsistema de fatores de
maior impacto sobre o contexto de equipes de chdo de fabrica é o pessoal, pois tem foco na
influéncia dos elementos sociais das equipes na TC, como a motivagdo dos individuos, o tipo

de cultura informal com a qual operam e a influéncia da lideranca, mas principalmente pela
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presenca constante nos outros subsistemas. Quanto aos subsistemas tecnoldgico e organizacao
do trabalho, pode-se constatar que a simplicidade dos mecanismos adotados e a utilizagéo
deles de maneira metodica favorecem a TC, para que esta ocorra de maneira sistémica. O
subsistema ambiente externo, com menor influéncia sobre a TC neste contexto, se apresenta
principalmente com o objetivo de dar subsidios e melhorar a capacidade técnica e cultural das
pessoas que compdem as equipes foco deste trabalho.

Um dos principais pontos que se observou nos resultados é quanto ao desafio da TC neste
ambiente, uma vez que as equipes de chdo de fabrica sdo compostas por pessoas de baixo
nivel de formagdo, com pouco dominio de métodos e cujo conhecimento, em sua maior parte,
foi adquirido de forma empirica, conhecimento técito, profundamente enraizado na acéo.

A principal contribuicdo é a avaliagdo de diferentes caracteristicas da influéncia de cada um
dos fatores neste contexto pouco abordado e como eles ajudam e incentivam a TC, mediante
andlise detalhada dos fatores propostos na literatura. Essa contribuicdo ajuda a ampliar o
entendimento de uma area pouco explorada na literatura, visto que néo se trata de uma area de
inovacdo direta. Contudo, trata-se de uma éarea de importancia vital na empresa,
principalmente para as empresas de transformacao, do setor secundario.

A principal limitacdo deste trabalho é o fato de se tratar de um estudo de caso em uma Unica
empresa. Portanto, os resultados ndo podem ser generalizaveis, dado o contexto especifico
abordado. N&o obstante, isto ndo significa que o trabalho ndo possua relevancia, uma vez que
apresentou uma exploracdo aprofundada em um contexto pouco tratado na literatura. Assim
sendo, este trabalho aponta tendéncias e fatores que permitem contribuir com futuros
trabalhos em outras empresas.

Para trabalhos futuros, em funcdo da limitacdo exposta, a primeira sugestdo € baseada na
limitacdo, e consiste em abranger um maior nimero de empresas mediante uma pesquisa
survey. A segunda sugestdo é prosseguir com os fatores identificados neste caso e avaliar
como os mesmos interagem, fornecendo assim um modelo dos fatores da TC no contexto de

equipes de chéo de fabrica.
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3 ARTIGO 2 - Proposicdo de um modelo de relacéo entre fatores de
influéncia da transferéncia de conhecimento entre equipes de chéo de
fabrica

Filipe Fagundes
Alejandro German Frank

Resumo

A transferéncia de conhecimentos entre equipes de chdo de fabrica é um processo complexo, influenciado e
incentivado por diversos fatores presentes nas organizagdes. Diversas pesquisas fazem uma analise simplificada
destes fatores, ndo considerando as suas relacfes de suporte e ainda em um contexto de equipes de
desenvolvimento de produto, compostas por pessoas de elevado grau de instrucdo e formagdo académica,
situacdo diferente encontrada nas equipes de chao de fabrica. Portanto, este trabalho busca estudar essas relagfes
propondo um modelo tedrico de referéncia para a TC entre equipes de chdo de fabrica. O modelo foi construido
por meio de uma pesquisa quantitativa realizada com especialistas académicos e profissionais da area de gestdo
do conhecimento. Posteriormente, realizou-se uma aplicacdo pratica do modelo, validado por meio do estudo
quantitativo utilizando analise de regressao linear. Como resultado, prop8e-se uma classificacdo de fatores Uteis
para serem estudados no contexto das equipes de chdo de fabrica, servindo de direcionadores para académicos e
profissionais que desejam entender e incentivar a TC nos contextos deste tipo de equipe.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimentos, equipes de chao de fabrica, fatores de influéncia.

Keywords: Knowledge transfer; shop floor teams; influence factors.

3.1 INTRODUCAO

O conhecimento é considerado um recurso estratégico das empresas que precisa ser
gerenciado para obter melhorias e inovagBes nos produtos e processos. E por isso que se
observa um interesse crescente por parte das empresas em como utilizar os conhecimentos ja
disponiveis na organizagdo como uma fonte de redugdo de problemas recorrentes e geragédo de
inovagOes organizacionais (ARGOTE e INGRAM, 2000; SCHLEGELMILCH e CHINI,
2003; LIAO e HU, 2007, FRANK et al, 2014; LEE, 2008).

Neste sentido, diversas pesquisas buscam entender as formas de incentivo a transferéncia de
conhecimento (TC) entre as pessoas que integram as organizacoes, sendo que em sua maioria
essas pesquisas focam a preocupacdo na area do desenvolvimento de produto e da qualidade
(e.g. AOSHIMA 2002; LOVAS, MORS e HANSEN 2005; NOBEOKA e CUSUMANO,
1995; CUMINGS e TENG, 2003; DU, 2007; HOOFF e HUYSMAN, 2009; SONDERGAAR
et al. 2007; BIJ et al. 2003; BOCK et al. 2002; RYU et al. 2003). Isto se deve ao fato de que
0 desenvolvimento de produtos € um processo criador de novos conhecimentos que precisam
ser retidos e reaproveitados (SZULANSKI, 2000; BARTEZZAGHI et al., 1997; BOER et al.,
2001)). Nesse contexto, trata-se com equipes que possuem um elevado grau de instrucgdo e

formacdo académica, com dominio de métodos, ferramentas e técnicas, e com maior
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capacidade de abstracdo dos conhecimentos que detém (AOSHIMA 2002; SONDERGAAR et
al. 2007; BlJ et al. 2003; BOCK et al. 2002; RYU et al. 2003).

Contudo, existem outras areas das empresas que também possuem necessidade de TC entre
seus funcionarios, onde o contexto é significativamente diferente ao do desenvolvimento de
produtos. Este é o caso das equipes de chdo de fabrica, ou equipes de producdo, que
geralmente sdo compostas por pessoas de baixo nivel de formacdo, com pouco dominio de
métodos e cujo conhecimento, em sua maior parte, foi adquirido de forma empirica, baseado
na pratica e na experiéncia acumulada ao longo do tempo (FAGUNDES e FRANK, 2015).
Segundo Nakano et al (2013), trabalhadores do chdo de fabrica desenvolvem, compartilham e
usam o conhecimento quando executam suas tarefas diarias; estes processos sdo aspectos
fundamentais para operagdes de manufatura eficientes. Contudo, muitas vezes o
conhecimento desses trabalhadores esta enraizado na mente em forma de know-how ou
conhecimento tacito, sendo dificil de explicitar o que estes trabalhadores sabem, devido a falta
de competéncia para transmitir seus aprendizados e conhecimentos adquiridos (ZANDER et
al , 1992; BERG et al. 2013; TSOUKAS, 2002; NONAKA et al 1994).

Considerando esse contexto, Fagundes et al.(2015) estudaram os fatores organizacionais que
sdo capazes de incentivar a TC nesta realidade diferente. Para tanto, os autores se basearam
em fatores anteriormente propostos na literatura e os adaptaram ao contexto das equipes de
chdo de fabrica, através de um estudo de caso aprofundado em uma empresa particular.
Porém, embora os fatores de influéncia estudados por Fagundes e Frank (2015) indiquem o
que deve ser estimulado nestas equipes para que o conhecimento seja efetivamente
transferido, o trabalho ndo considera como esses fatores se relacionam entre si. Seguindo a
I6gica de outro trabalho previamente proposto por Frank et al. (2014) para o contexto do
desenvolvimento de produtos, parte-se do mesmo entendimento de que € possivel existir uma
relacdo entre os fatores que influenciam a TC entre as equipes de chéo de fabrica e, que o fato
de entender estas relacGes permite também tomar decisdes mais racionais quanto ao que deve

ser estimulado para alcancar ganhos sistémicos na influéncia a TC no contexto considerado.

Tendo em vista esta lacuna de pesquisa, 0 presente trabalho tem por objetivo principal propor
um modelo de relag6es entre os fatores de influéncia na TC entre equipes de chéo de fabrica,
visando a identificagdo de pontos de melhoria entre esses fatores nas aplica¢fes préaticas do
modelo proposto. Como base tedrica, utilizam-se os fatores propostos por Fagundes e Frank

(2015) nos ambientes de equipes de chdo de fabrica, isto é, em equipes do setor operacional



44

com baixa formagéo teorica. Para estes fatores, seguem-se as diretrizes de construcdo de um
modelo de relacGes propostas previamente por Frank et al. (2014). O modelo proposto foi

construido junto a especialistas e aplicado em um caso pratico para sua avaliacao.

Como resultado, propde-se uma classificagdo de fatores no contexto das equipes de chdo de
fabrica. Esse estudo tem o pressuposto de que melhorando os fatores e seus relacionamentos,
melhoram-se as condi¢cGes para TC, com isso, servem de direcionadores tanto para
académicos que desejam entender a TC nos contextos deste tipo de equipe, assim como para

os profissionais que desejem incentivar a TC nesses ambientes.

3.2 REFERENCIAL TEORICO

3.2.1 Transferéncia de conhecimento

Conhecimento pode ser definido como informag&o detida na mente dos individuos (ALAVI e
LEIDNER 2001), suas experiéncias e compreensdes (adquiridas durante sua historia (FRANK
e RIBEIRO, 2012; MARWICK, 2001). O conhecimento auxilia a execucdo de tarefas
tomadas de decis@o ou acOes (ALAVI et al., 2006; BARTOL ; SRIVASTAVA, 2002;
DAVENPORT ; PRUSAK, 1998).

O conhecimento origina-se nas mentes dos conhecedores, mas também parte do mesmo esta
explicitado em documentos e em varias atividades e rotinas organizacionais, pProcessos,
praticas e normas (DAVEMPORT e PRUSAK 2000). Nao obstante, parte do conhecimento
organizacional pertence também a memodria das equipes (memdria organizacional), que
consiste em uma mem©ria coletiva criada entre individuos que compartilham experiéncias e
valores durante as rotinas de trabalhno (ARGOTE e INGRAM, 2000; LEWIS et al., 2005;
NEVO e WAND, 2005).

Uma das atividades-chave para a vantagem competitiva nas empresas e, de interesse da gestdo
do conhecimento é a transferéncia deste entre os individuos e equipes da organizagdo. A
transferéncia de conhecimento (TC) é o processo de movimentagdo do conhecimento de uma
fonte para um receptor e a subsequente absorc¢éo e utilizacdo desse conhecimento, tendo como
finalidade melhorar a capacidade para capitalizar experiéncias passadas e executar atividades
influenciadas por essa experiéncia. (FRANK e RIBEIRO, 2012).

A TC esta diretamente ligada a disposicdo dos individuos em uma unidade (organizacao,
grupo, departamento ou divisdo) para compartilhar com os outros o conhecimento adquirido

ou criado. Este compartilhamento pode ser realizado diretamente através da comunicagao ou
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indiretamente através de algum arquivo de compartilhamento (KIM, 2005) e como se trata de
uma atividade humana, a compreensdo dos seres humanos que irdo realiza-lo é o primeiro
passo para o sucesso (RYU, HO e HAN 2003).

O conhecimento compartilhado por individuos pode ser explicito ou tacito. O conhecimento
em sua forma explicita pode ser compartilnado através da comunicacdo verbal, e ainda,
segundo Nonaka (1994), o receptor pode receber conhecimento tacito de sua fonte por meio
da socializagdo, observacdo e aprendizado. O conhecimento tacito e dificil de relatar e
consiste de competéncias dos trabalhadores, rotinas e capacidades (SKYRME, 2002). E
composto de modelos mentais, valores, crengas, percepgdes, ideias e suposi¢des (SMITH,
2001). Quase dois tercos da informacédo relacionada com o trabalho que gradualmente se
transforma em conhecimento tacito vém de contatos face-a-face, como conversas informais,
historias, mentoreamento, estagios e aprendizados.

O conhecimento explicito é do tipo objetivo e racional e pode ser expresso em palavras,
nameros ou simbolos e exige um nivel de conhecimento académico ou entendimento, que €
adquirido por meio da educacao formal, ou de estudo estruturado (ALAVI e LEIDNER, 2001;
DAVEMPORT e PRUSAK, 2000; SMITH, 2001). Com referéncia ao processo de producao,
o conhecimento explicito pode ser transferido para um individuo com a ajuda de documentos,
manuais, fotos ou troca informagles através da intranet ou e-mail (SCHRODER, 2003;
FERDOWS, 2006). Como resultado, varios autores argumentam que o conhecimento
explicito é mais facil e mais rapido para transferir do que o conhecimento tacito (HANSEN,
1999; DAVENPORT e PRUSAK, 2000; KOGUT e ZANDER, 1992). Assim, o
compartilhamento de conhecimento, seja explicito ou tacito, exige um esfor¢o por parte do
individuo fazendo a partilha (BARTOL e SRIVASTAVA, 2002).

3.2.2 TC entre equipes de chéo de fabrica

Assim como diversas pesquisas, 0s fatores para incentivo a TC propostos por Frank et al.
(2014) focam o contexto do processo de desenvolvimento de produtos, com equipes
estruturadas e formadas por profissionais que possuem um nivel avangado de formagao
intelectual e com alto grau de autonomia. Encontram-se também estudos com equipes com as
mesmas caracteristicas em manufatura de plantas de condutores (BAILEY, 1998). Alguns
autores contemplam ainda os diferentes niveis hierarquicos e educacionais, como em equipes
em plantas montadoras de veiculos (PATRIOTTA, 2003).

Em comparacdo a esses profissionais, os operadores vinculados ao chao de fabrica, foco do

estudo de Fagundes e Frank (2015), geralmente possuem menor grau educacdo formal
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(particularmente nos paises em desenvolvimento), pois 0s requerimentos para suas atividades
demandam menor grau de instrucdo educacional (NAKANO, MUNIZ JR. e BATISTA JR.,
2013). O seu trabalho é muitas vezes repetitivo. Eles normalmente compdem equipes de
trabalho, também conhecidas como equipes de chédo de fabrica, pessoal de producdo ou ainda
pessoal de manufatura, que sdo responsaveis pela produgdo de bens ou prestacdo de servicos.
Elas sdo encontradas tanto na fabricagdo e configuracdes do servigo, que, tradicionalmente,
sdo dirigidos por supervisores ou gerentes, que tomam a maior parte das decisdes sobre o que
é feito, como ¢é feito e quem o faz (NAKANO, MUNIZ JR. e BATISTA JR., 2013; COHEN e
BAILEY, 1997).

Porém, como estes trabalhadores seguem procedimentos ao executar suas tarefas, eles criam o
conhecimento tacito, que € individual e relacionado ao contexto. Nesses ambientes menos
estruturados, os procedimentos ndo séo totalmente gravados, e a produtividade é dependente
do conhecimento tacito dos operadores (NAKANO, MUNIZ JR. e BATISTA JR., 2013).
Nestes tipos de operacOes, os trabalhadores devem tomar medidas para resolver quaisquer
condi¢cdes anormais de trabalho que possam surgir. Estas alteracbes podem causar néo-
conformidades e exigem adaptacGes dos parametros operacionais das maquinas. Néo é
incomum que os engenheiros de projeto levem projetos até o chdo de fabrica para a revisao
por funcionarios-chave, que aplicardo sua experiéncia pratica para corrigir falhas no projeto
proposto (ZANDER e KOGUT, 2013).

Operadores especializados, de alto desempenho, podem desenvolver ou reunir conhecimento
tacito rapidamente para solucionar eventos ndo rotineiros e tomar acfes que retornam
sistemas avariados as condigdes normais. E mais rapido para um colaborador reunir
informagdes confidveis, recentes e relevantes com algumas ligagbes telefonicas do que
consultar uma base de dados ou intranet; usando, assim, as informacdes que estdo disponiveis
na sua rede de relacionamentos social no lugar da tecnologia disponivel (CONNELLY e
KELLOWAY, 2003)

3.2.3 Fatores de influénciana TC

O presente trabalho focaliza nos fatores que influenciam a TC, utilizando como base os
fatores propostos por Fagundes e Frank (2015), que, por sua vez, tém como base teérica a
proposta de Frank et al. (2014). Na base teorica de Frank et al. (2014), os autores realizaram

uma analise taxondmica que classifica os fatores de influéncia na TC em caracteristicas
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comuns, dentro de uma estrutura de quatro subsistemas do desenvolvimento de produto,
baseados nos estudos de ambientes sociotécnicos realizados por Hendrick e Kleiner (2001) e
ampliados posteriormente por Guimardes (2009). De acordo com esses autores, 0s sistemas
sociotécnicos podem ser subdivididos em quatro subsistemas inter-relacionados: (i)
Subsistema Pessoal; (ii) Subsistema Tecnologico; (iii) Subsistema Organizacdo do Trabalho;
e (iv) Subsistema do Ambiente Externo. Considerando esses subsistemas, Frank et al. (2014)
apresentam um levantamento sobre os diferentes elementos que influenciam a TC entre
equipes de projeto, agrupando-os em fatores principais de influéncia dentro de cada
subsistema, para a obtencdo da taxonomia proposta.

O Subsistema Pessoal considera a influéncia de elementos sociais das equipes na TC. O
Subsistema Tecnoldgico considera a infraestrutura de trabalho, como equipamentos,
ferramentas, automatizacdo e o ambiente fisico. O Subsistema Organizacdo do Trabalho
considera a forma em que foi projetado o trabalho (HENDRICK e KLEINER, 2001). No
contexto deste artigo, interessa o projeto do trabalho nos aspectos especificos da TC entre
equipes. Por fim, Ambiente Externo envolve tanto outros processos da empresa, diferentes
do desenvolvimento de produtos, como também fatores externos a propria empresa, proprios
do meio na qual esta se encontra. Na Figura 8, apresenta-se a relagdo final dos fatores
analisados por Fagundes e Frank (2015) no contexto de equipes de chdo de fabrica.
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Subsitemas Fatores Sigla Resumo
. . Vontade para compartilhar conhecimentos, disposicdo e
Motivacdo e Interesses Individuais Ml ) o i
disponibilidade que a pessoa tem para isto.
Disposicéo do grupo para aprender, tradi¢des da empresa, estilo de
Cultura e Clima Organizacional CCco trabalho e das pessoas que integram as equipes e a sensagdo de
conforto para aprender em equipe.
@
2 N . : )
a . L. o Formas de incentivo dos lideres, estilo de trabalho com as equipes e
o Lideranga e estratégias organizacionais LEQ L. . )
estratégias da empresa para investir nas pessoas.
L .. Conhecimentos técnicos e gerenciais e capacidades comunicativas e
Competéncias Técnicas e Humanas CTH . o B P
cognitivas dos individuos.
Estratéei (ticas d tio d i EPG Formas de contratacdo, técnicas de integraco e trabalho
stratégias e praticas de gestdo das equipes
B P B auip colaborativo em equipes, métodos de incentivos, etc.
4 .. . Tecnologias para o gerenciamento e repositdrio de documentos e
-y TI, comunicacdo e integracdo de bases de dados Tl X . B . P & . N P .
3 identificacdo de fontes de informacdo e comunicacéo.
[+]
C
3 N Fluxo das informagdes dentro das empresas e equipe através das
[ Fluxo das Informagéies FI
pessoas
° Organizacdo das etapas e tarefas dos processos, utilizagio de
S . rganizacdo da Estrutura e Atividades dos Processos modelos de gestdo para organizacdo das etapas, estrutura da
= 0 izagdo da Estrut Atividades dos P OAP delos d ta izacdo das et trutura d
it < organizagdo das equipes.
L
§D = Utilizagdo de Métodos e ferramentas de gestdo de UMGP Ferramentas utilizadas como suporte a gestdo de processo, tais
S processo como FMEA, Arvore de falhas, MASP, 8D e etc
o Politicas do governo que incentivam atividades de inovago,
=
] Politicas governamentais PG parcerias entre empresas, incentivo ao investimento em
2
Pt equipamentos e tecnologia, entre outros.
£
% Caracteristicas proprias da regido tais como a cultura das pessoas
g Cultura e formacdo das pessoas da regido CFP nos relacionamentos e na forma de trabalho, nivel de instrugdo das
mesmas, entre outros.

Figura 11 - Relacdo final de fatores de influéncia da TC entre equipes de chdo de fabrica proposto por Fagundes
e Frank (2015).

A maior parte dos trabalhos tem estudado somente o relacionamento direto que os fatores de
influéncia tém no processo da TC. Lynn et al. (2000) e Sarker et al. (2005) propdem uma
abordagem de avaliacdo da relagdo entre os fatores. Porém, o primeiro estd focalizado em
facilitadores da gestdo do conhecimento em um sentido geral e ndo especificamente na TC,
enquanto que o segundo concentra a analise na relacdo de apenas alguns fatores especificos da
TC. Apesar destes autores abordarem modelos de relacionamento, eles avaliam a relagéo
linear e ndo avaliam uma relagéo sistémica, onde todos os fatores podem influenciar os outros
assim como serem influenciados pelos outros fatores. Com a avaliacéo da relacdo sistémica
dos fatores, parte-se do mesmo entendimento de que € possivel existir uma inter-relacao e que
o fato de entender estas inter-relaces permite também tomar decisdes mais racionais quanto
ao que deve ser estimulado para alcangar ganhos sistémicos na influéncia @ TC no contexto
considerado. Logo, a partir da relagdo de fatores de influéncia na TC entre equipes de chdo de

fabrica (Figurall) o presente trabalho busca estudar esses fatores e estabelecer um modelo
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que explique as relacbes entre 0s mesmos. A seguir, sdo apresentados 0s aspectos
metodoldgicos do estudo.

3.3 METODO DE PESQUISA

Empregou-se a base metodoldgica utilizada por Frank et al (2014) que por sua vez utilizou
como método para construcdo do modelo de relacionamento entre os fatores de influéncia da
TC o trabalho de Saurin et al. (2011), que estruturou um modelo de relacionamento entre
fatores para o contexto dos sistemas de producdo enxuta. O método adaptado segue as
seguintes etapas: (i) construcdo e aplicacdo de questionario para levantamento das opinides
com grupo de especialistas; (ii) analise dos dados levantados e constru¢cdo do modelo; (iii)
construcdo e aplicacdo do questionario para ajuste do modelo em um caso prético de uma
empresa do contexto estudado. A seguir descrevem-se estas etapas.

3.3.1 Construcdo e aplicacdo do questionario para levantamento das opinides com

grupo de especialistas

O questionério para o levantamento de dados foi construido a partir do estudo dos fatores de
influéncia da TC no contexto de equipes de chdo de fabrica de Fagundes e Frank (2015)
apresentados na Figura 8. Este questionario consiste na avaliacdo da forga de relacionamentos
entre os fatores de influéncia da TC. Para tornar o trabalho menos extenso para 0s
respondentes e com isso propenso a erros de avaliagdo, fez-se uma avaliacdo critica dos
fatores a serem relacionados. Com isso, descartou-se previamente a avaliacdo da relacdo de
fatores internos com o subsistema externo, politicas governamentais e cultura e formacéao das
pessoas da regido, uma vez que as possibilidades de intervencdo nestes fatores é baixa,
conforme ja apontado por Fagundes e Frank (2015) e Frank et al (2014). Ainda, utilizou-se
um sistema de legenda, informando ao respondente o significado de cada fator de
relacionamento, uma vez que se trata de um contexto muito especifico dentro da linha gestao

do conhecimento.

Os especialistas preencheram o questionario respondendo a seguinte questdo: assinale qual a
contribuicdo do fator A para o interesse/desenvolver/estabelecer/definir o fator B?

Considerando que sdo analisados 10 fatores da TC (ver Figura 11), foram necessarias 90
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respostas para atender a matriz, onde os especialistas respondentes avaliaram o grau de
contribuicdo dos fatores de acordo com uma escala de cinco niveis: 0 (muito baixa), 1 (baixa),
2 (média), 3 (grande) e 4 (muito grande). O instrumento utilizado apresenta-se no Apéndice
B.

O questionario foi submetido a um grupo de 13 académicos especialistas que desenvolvem
pesquisas na area de gestdo do conhecimento. Esses especialistas atuam em universidades
brasileiras como pesquisadores e consultores para 0 meio. O contato com os especialistas foi
estabelecido por e-mail e o questionario foi disponibilizado através de um link em um
website. Os dados preenchidos foram automaticamente carregados em uma base de dados para

seu posterior processamento.

3.3.2 Anadlise dos dados e construcdo do modelo de relacionamentos

Apds o levantamento dos dados e compilacdo dos mesmos em matrizes divididas por
respondente, primeiramente foi calculado um coeficiente de correlacdo entre todas as notas de
avaliacdo de cada individuo e as notas médias consolidadas de todos os respondentes. O
objetivo foi eliminar possiveis respondentes que fossem outliers, ou seja, muito afastados da
visdo geral dos demais respondentes. Assim sendo, foi eliminado um respondente por
apresentar um coeficiente de 0,22, menor que a média dos coeficientes de relacdo dos demais,

cujo valor foi 0,4.

Uma vez definidas as avaliacbes que permaneceriam na construcdo do modelo, foram
recalculadas as médias das notas atribuidas pelos respondentes para cada interacdo. Seguindo
0 mesmo método utilizado por Frank et al (2014), foram ressaltados os relacionamentos que
possuem valores que se destaguem da média geral, isto é, valores iguais ou superiores a 3,60,
que corresponde ao valor de corte, definido por ser acima da média das respostas de 3,51.

3.3.3 Avaliacdo do modelo em um caso pratico

Apos a construcdo do modelo, o0 mesmo foi avaliado através de um caso pratico. O objetivo
desta avaliacdo foi realizar eventuais ajustes necessarios a0 mesmo e mostrar sua utilidade

para a analise da TC entre as equipes de chdo de fabrica em um caso real.

O questionario para ajuste do modelo em um caso pratico foi construido a partir dos dados

obtidos no modelo de relacionamento dos fatores, onde se separou o conjunto de fatores
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fortemente inter-relacionados, com média maior que 3,60 e elaborou-se as perguntas com a
seguinte  descricdo: Na minha empresa, o Fator A contribui para o
interesse/desenvolver/estabelecer/definir o Fator B. Para as respostas utilizou-se uma escala
continua de 0 a 10 onde O significa uma situacdo péssima, 5 significa uma situacédo
intermediéria e 10 significa uma situacdo excelente. Neste caso, utilizou-se uma escala mais
ampla visando discriminar mais facilmente as opinides dos operarios. Além disso, foi feito um
questionamento direcionado para avaliar a situacdo atual de cada fator, perguntando como
cada fator se encontra atualmente nessa empresa. O Apéndice B apresenta um fragmento

desse instrumento, considerando que a versdo completa é bastante extensa.

Os participantes foram escolhidos por fazer parte de um grupo de pessoas que possam dar
uma visdo geral do processo produtivo, que tenham contato direto com as equipes de chédo de
fabrica e ainda que pertencam a diferentes niveis hierarquicos. Submeteu-se o questionario a
direcdo e a equipe de gestdo, gerentes, supervisores e analistas de processo. O questionario foi

submetido a um grupo de 8 profissionais. O questionario foi disponibilizado por e-mail.

Avalia-se dois aspectos com o0 questionario: (i) o suporte r._ ¢y que cada fator Fn fornece ou
presta aos demais fatores, representado pelas setas da Figura 12 e (ii) a avaliacdo direta
ADg, da situacdo atual do fator Fn analisado que representa o diagnéstico de cada fator
representado no modelo ajustado da Figura 12. Nota-se que o ponto (i) permite avaliar ambos
os sentidos das relagdes, isto €, o suporte re,.— ry) que cada fator Fn fornece e o suporte r_,
r) que cada fator recebe dos demais. Como colocado anteriormente, a escala utilizada pelos
respondentes foi de 0 a 10, onde O significa uma condi¢do muito ruim de suporte (SRg, €
SPFn) ou desempenho (ADg,) do fator, enquanto 10 significa uma condi¢do étima de suporte
ou desempenho do fator. Apo6s foram obtidas as médias das avaliacGes para os fatores e suas
relagdes, conforme as equag0es 1 e 2:

— XTF-Fn

SRy = 8 (1)
— XLTF>Fn

SPm = 20 @

Onde, SRg, é a média das notas do suporte recebido pelo fator Fn, rg_g, representam as notas

atribuidas a cada suporte recebido dos demais fatores para o fator Fn e rg_p, representa o



52

namero de relacionamentos de suporte que o fator Fn recebe. Por outro lado, SPg, é a média
das notas do suporte que o fator Fn presta aos demais fatores; rg,r representam as notas
atribuidas a cada suporte prestado pelo fator Fn aos demais fatores e rg, ,r representa o
numero de relacionamentos de suporte que o fator Fn presta. Além disso, foi calculado o

desempenho global do fator Fn conforme a Equagéo 3:

DESp, = Et2m (3)

Na Equacdo 3, o desempenho global do fator Fn (DESg,) € calculado como a média de duas
notas: a média do suporte prestado (Equacédo 2) e a avaliacdo direta da situacdo atual do fator
(ADg,). Logo, pode-se estabelecer que, para um determinado fator Fn ter um bom
desempenho, tanto a sua situacdo como a ajuda ou suporte que este fornece aos outros deve
apresentar um bom resultado. Com os dados das médias do suporte recebido proveniente da
Equacdo 1 para cada fator e suas respectivas médias de desempenho global, foi realizada uma
regressdo linear simples, onde a expectativa é que quando o modelo apresentar alta correlacéo
entre as notas de SRg, e DESk,, ele expresse uma boa representacao da realidade.

Para representar melhor a relagcdo de suporte recebido e prestado com o desempenho do fator
no caso pratico, foi construida uma figura gréafica que ajuda na visualizacdo destas relagGes.
As notas de suporte recebidas foram colocadas no eixo X e as notas de desempenho prestado
no eixo y. Essas mesmas notas tambem estdo representadas em uma matriz numérica.
Portanto, os resultados fornecem duas formas diferentes de representacdo dos mesmos valores
obtidos.

3.4 RESULTADOS
3.4.1 Modelo de relagdes entre os fatores da TC entre equipes de chao de fabrica

A Na Tabela 1, apresentam-se os resultados das médias dos graus de intensidade de
relacionamento entre os fatores de influéncia da TC. Além disso, na Figura 2 apresenta-se
uma ilustracao grafica dos resultados da Tabela 1. Nessa figura aproximaram-se os fatores de

acordo com a classificagcdo dos sistemas sociotécnicos.
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Tabela 1 — Matriz das relagdes entre os fatores da TC entre equipes de chéo de fabrica
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Figura 12 - Modelo de relagdes entre os fatores de influéncia na TC entre equipes de chao de fabrica
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A Figura 12 destaca um conjunto de fatores e suas relagdes de suporte, com destaque para 0s
fatores do Subsistema Pessoas, que respondem por aproximadamente 82% das correlagdes,
sendo dentre eles os mais significativos os fatores liderancas e estratégias organizacionais e
competéncias técnicas e humanas. Os fatores do Subsistema Pessoas se apresentam como um
bloco inter-relacionado, identificado pela seta de looping, excetuando o fator motivacéo e
interesses individuais que atua como suporte a esse grupo de fatores. Uma vez que todos os
fatores se retroalimentam de maneira sinergética, ha dificuldade em estabelecer os fatores
antecedentes ou 0s consequentes. Como exemplo, tém-se as estratégias e praticas de gestdo
das equipes e cultura e clima organizacional, onde o modelo aponta que as formas de
contratacdo, técnicas de integracdo e trabalho colaborativo em equipes, e métodos de
incentivo, ajudam a estabelecer uma cultura e clima apropriado para o aprendizado. Ao
mesmo tempo, o fator cultura e clima organizacional também molda as estratégias e praticas

de gestdo das equipes, definindo a forma de relacionamento entre as equipes e seus lideres.

Conforme avaliado pelos especialistas, verifica-se nos relacionamentos uma forte influéncia
do fator liderancas e estratégias organizacionais no processo de TC. Isto condiz com a
realidade do ambiente de chdo de fabrica, uma vez que as pessoas que compdem essas
equipes costumam ser fortemente dependentes das definigOes estabelecidas pela lideranca.
Além disso, o tipo de lideranca desse ambiente determina fortemente a cultura da equipe e a
disposicao destas para aprenderem e compartilharem seus conhecimentos. O mesmo pode-se
verificar na avaliacdo da relacdo de suporte do fator competéncias técnicas e humanas, o0s
conhecimentos técnicos e gerenciais e capacidades comunicativas e cognitivas dos individuos
sdo decisivos para sua atuacdo na TC. Observa-se que o fator de motivacdo e interesses
individuais assim como suporta, € moldado e influenciado pelos outros fatores do subsistema
pessoas. Verifica-se, entdo, uma influéncia significativa de dentro da empresa no individuo,
através de sua cultura, de seus lideres, de suas formas e estratégias de gerir processos e

pessoas.

Em uma andlise detalhada da figura 12, pode-se observar uma relagéo sinergética de suporte
entre os fatores competéncias técnicas e humanas, Tl, fluxo das informacGes e organizagdo da
estrutura e atividades dos processos. ldentifica-se que neste contexto de equipes de chao de
fabrica, as competéncias técnicas sdo suportadas pelos conhecimentos internos das empresas,
por isso observa-se o suporte do fator organizagéo da estrutura e atividades dos processos. Por

sua vez, espera-se que essas competéncias técnicas, gerem suporte & comunicacdo e
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integracdo de bases de dados, favorecendo e facilitando a TC, através do auxilio de bases de
dados estruturadas e informagdes de facil acesso. Favorecendo-se destas bases de dados
estruturadas e alimentadas com a realidade das atividades e organizacdo dos processos, o fator
fluxo das informacdes faz o fechamento desta relacdo, fazendo a integracdo da informacéo e
conhecimento que saiu do chdo de fabrica, passou por uma estrutura de coleta, registro e
manutenc¢do destes conhecimentos, chegando novamente até as equipes de chéo de fébrica.

Com relagdo ao subsistema tecnologias o modelo (Figura 12) ressalta a importancia
fundamental do fator fluxo das informagdes como suporte aos demais fatores da TC, ele faz o
maior nimero de relagdes 7, sendo 4 delas com o bloco inter-relacionado do subsistema
pessoas e com isso, tem a maior responsabilidade de fornecer subsidios para os outros fatores.
Todavia, o fator Tl, comunicacéo e integracéo de bases de dados néo recebe nem gera suporte
significativamente, o que é facilmente explicado, devido a baixa adesdo de equipes de chdo de
fabrica a sistemas de informacdo, que se apresenta mais comumente em pessoas de nivel de
mais altos nas organizacdes. Essa diferenca dentro do subsistema tecnologias explica-se pelo
fato de que para o sucesso do fator fluxo das informacdes, ndo € essencial a utilizacdo de
tecnologias da informacdo. O modelo sugere que para equipes de chdo de fabrica a
transferéncia desta informacao deve acontecer por outros meios, como liderangas, estratégias

de gestdo, organizacao da estrutura e utilizacdo de métodos e ferramentas de gestéo.

Ainda dentro do subsistema tecnologias, verifica-se que o fator disposi¢do do ambiente fisico
e adequacdo da infraestrutura apenas gera suporte aos outros fatores. Pode-se explicar essa
relacdo de suporte por esse fator gerar condi¢des para facilitar a comunicacdo entre equipes,
através da integracdo das equipes e proximidade aos equipamentos necessarios. Pode-se
ressaltar que ele ajuda a desenvolver uma cultura e clima organizacional favordveis para
aprender e ajuda as liderancas e as estratégias organizacionais no estilo de trabalho com as
equipes. Além disso, 0 modelo mostra que esse fator ajuda na utilizagdo de métodos e nas
ferramentas de gestdo de processo, podendo-se verificar que o layout adequado e a
proximidade dos equipamentos de trabalho influenciam diretamente nos métodos e nas
ferramentas utilizadas para acompanhamento, manutencdo e melhoria dos processos, assim
como na comunicacdo das equipes, quando as pessoas e 0s equipamentos com 0S mesmos

interesses e objetivos estdo mais proximas.

Nas relacbes do subsistema organizacdo do trabalho verifica-se que o fator utilizagcdo de

métodos e ferramentas de gestdo de processos recebe forte contribuicdo do subsistema
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pessoas, 0 que pode ser entendido como relagdo determinante para a estruturacdo, manutengao
e principalmente utilizacdo deste fator. Ndo sO capacidade técnica dos individuos ou sua
motivacdo, mais o modelo mostra uma necessidade da cultura da empresa focada e dando
suporte neste contexto, auxiliada fortemente pelas liderancas. Isso se mostra imprescindivel,
pois 0 modelo aponta que o fator motivacdo e interesses individuais é também suportado
pelos mesmos fatores de cultura e liderangas, o que reflete no fato de que se ndo houver um
grande suporte destes dois fatores, os metodos de gestdo de processos ndo serdo continuados

pelas equipes de chéo de fabrica.

Também, verifica-se na Figura 12 que o fator organizagdo da estrutura e atividade dos
processos recebe suporte tanto do fator lideranca e estratégias organizacionais quanto das
estratégias e praticas de gestdo das equipes. Essa relacdo mostra que para se obter sucesso na
organizacao das etapas e tarefas dos processos e estruturacdo da organizacdo das equipes é
essencial contar com uma lideranca atuante, que direcione o caminho e trace as estratégias
utilizando os preceitos das técnicas de integracdo, trabalho colaborativo e métodos de
incentivo. Alem disso, observa-se uma sinergia de suporte do fator organizagéo da estrutura e
atividade dos processos com o fluxo das informagdes. Considerando essa relagdo, nota-se a
necessidade de que o fluxo das informagOes passe por uma estruturagdo ou organizacao,
gerando documentos de alto valor de conhecimento tacito e explicito sobre o chdo de fabrica.
Pode-se avaliar que o inverso tambeém € verdadeiro, pois essa organizacdo e utilizacdo de
modelos de gestdo para organizacdo das etapas e tarefas dos processos serve ao fluxo das
informacdes, gerando informagfes e discussdo de maneira organizada e metddica.
Adicionalmente observa-se que o fator organizacdo da estrutura e atividade dos processos é o
unico fator que gera suporte a um componente do subsistema pessoas, mais especificamente
competéncias técnicas e humanas. Isso denota a falta de conhecimento técnico das equipes de
ch&o de fabrica, que devem ser complementadas fortemente com a utilizacdo de modelos de
gestdo para organizacdo das etapas e tarefas dos processos e da estrutura da organizacdo das

equipes.

3.4.2 Avaliacado do modelo em um caso pratico

A avaliacdo do modelo foi conduzida em uma empresa multinacional de grande porte, de
capital nacional, que desenvolve e produz termoplasticos, adesivos e vedantes para 0 mercado
nacional e internacional. A empresa possui 7 unidades ao redor do mundo, sendo 4 plantas de
producdo, 3 delas no Brasil e 1 em outro pais da América latina, sendo que a planta principal
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esta localizada no Vale dos Sinos, proxima as grandes empresas do mercado calcadista, o seu
principal mercado de atuacdo. A pesquisa foi realizada na planta de termopléasticos da unidade
principal.

Na Figura 13, pode-se observar o perfil da empresa e resultado da analise quantitativa do
modelo. Verifica-se que o caso estudado apresentou correlagdo positiva entre o suporte
recebido pelo fator e o desempenho do fator estudado (que considera a situagdo atual do fator
e 0 suporte prestado por este, aos demais fatores). Com isso, pode-se determinar que para a
maioria dos fatores estudados a situacdo do fator e a ajuda ou suporte que este fornece aos
outros apresentaram um bom resultado. Bem como 0 modelo apresentou um notavel ajuste ao
caso estudado, representando bem a realidade, com um resultado do coeficiente de correlagéo
entre o suporte recebido e o desempenho prestado de R?=0,7567. O contrario também é
verdadeiro, pois entre os fatores que recebem menor suporte (caso dos fatores Tl e FI),
também apresentaram um menor desempenho. O que pode-se entender devido ao fato das
equipes de chao de fabrica terem limitado acesso e dificuldade na utilizacdo dos sistemas de
TI. Contudo, em uma avaliagdo mais minuciosa, pode-se verificar outra realidade, onde o
equilibrio ndo é tao forte, ou seja, para fatores EPG, CTH, CCO, MIP e LEO o desempenho €
superior ao suporte recebido. Isto representa um grande esforco das liderancas e da empresa
no objetivo de fazer a TC acontecer. Esse esforgo, poderia ser minimizado se os fatores em
questdo estivessem recebendo maior suporte dos outros, evitando assim um desgaste
excessivo

Concomitantemente, verifica-se diferengas negativas, como é o caso dos fatores organizacao
da estrutura e atividades dos processos (OAP) e utilizacdo de métodos e ferramentas de gestdo
de processo (UMGP) onde o desempenho é inferior ao suporte recebido. 1sso caracteriza uma
grande oportunidade para a empresa estabelecer condi¢fes para obter um maior desempenho

em relacéo aos fatores em questéo.
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Figura 13 - Resultados da analise quantitativa do modelo final para a empresa estudada

Com objetivo de enxergar o viés pratico, pode-se avaliar os resultados da Figura 13
juntamente com o da Tabela 2, apresentada a seguir, e com isso € possivel retroceder nas
etapas e identificar quais fatores devem ser desenvolvidos para fornecer maior suporte aos

fatores mais fracos diagnosticados na empresa.

A Tabela 2 apresenta as médias das avaliagdes realizadas pelos participantes sobre a situagdo
atual dos fatores de TC no caso estudado, ela resume o modelo construido através da opinido
de especialistas e validado no caso préatico. Esta avaliagdo surge a partir do modelo proposto
da inter-relacéo entre os fatores (Figura 12). Essas relacdes ideais foram avaliadas na situacédo
pratica desta empresa, buscando identificar quais os fatores que deveriam ser melhorados para
atender aqueles que foram apontados previamente (Figura 11) como 0s mais criticos que
precisam ser desenvolvidos. Assim sendo, na Tabela 2 pode-se observar duas situacoes:
relacionamentos fortes (ressaltado em cor clara) e relacionamentos fracos (ressaltados em cor
escura). Estes resultados podem identificar os pontos principais de melhoria para incentivar o
processo de TC na empresa. Por exemplo, o fator TI foi apontado na Figura 11 como sendo
um dos menos desenvolvidos por apresentar um desempenho fraco. A mesma Figura 11
indica que isso se deve a um baixo suporte recebido. Posteriormente, pode-se observar que
tanto as competéncias técnicas e humanas, como o fluxo de informacdes, ambos os fatores
que fornecem suporte a este fator, ndo apresentam atualmente um bom suporte a0 mesmo.

Isso significa que as pessoas ndo estdo suficientemente capacitadas para trabalhar com os
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sistemas de Tl e que o fluxo de informacdo ndo esta organizado corretamente para que a Tl

apresente um bom desempenho.

Tabela 2 — Matriz das relagdes entre os fatores da TC entre equipes de chédo de fabrica

SENTIDO DA AVALIAGAO DE INTERACAO'

Cultura e Clima Organizacional
Disposicao do Ambiente Fisico e

Estratégias e praticas de gestdo
adequacio dainfraestrutura

Lideranca e estratégias
organizacionais (LEO)
dasequipes(EPG)

Fluxo das Informacées (FI)

Utilizagao de Métodose
ferramentasde gestio de

Motivagao e Interesses
Competéncias Técnicase
Humanas(CTH)
processo (UMGP)

Individuais (MI11)
basesde dados(TI)

Tl, comunicacdo e integracio de
Atividades dos Processos{OAP)

Organizacdo da Estruturae

Motivacdo e Interesses Individuais (MI1) 6,8 6,5 7.0 6,6
Cultura e Clima Organizacional (CCO) 7.9 71 6,8 6,8
Lideranca e estratégias organizacionais
7.5 7.4 6,9 6,9 7.1
(LEO)
Competéncias Técnicas e Humanas (CTH)| 6,6 6,4 71

Estratégias e praticas de gestdo das
equipes (EPG)

Tl, comunicacdo e integracdo de bases de
dados (TI)

Disposigdo do Ambiente Fisico e
adequacdo da infraestrutura (DAFAI)

6,9 71

Fluxo das Informacdes (FI)

Organizacao da Estrutura e Atividades dos
Processos (OAP)

Utilizagdo de Métodos e ferramentas de
gestdo de processo (UMGP)

Como avaliacdo geral da condicdo do processo de TC na empresa em questdo, 0s
entrevistados destacaram que a mesma € cabivel para o processo de producdo envolvendo
equipes de chéo de fabrica. Porém, existe uma grande necessidade de incrementar a TC entre
as equipes de chdo de fabrica com objetivo de reter os conhecimentos adquiridos como um
bem da empresa.

Como resultado, a média de relacdo dos fatores observada no modelo do estado atual de TC
na empresa (Tabela 2) é de 6,61 em uma escala de 0 a 10, e esté significativamente abaixo do
fator com média mais alta no modelo, 7,90 (relacdo de suporte do clima organizacional no
fator de liderangas e estratégias organizacionais). Logo, pode-se verificar o destaque do
modelo para a necessidade de fortalecimento de todos os fatores para melhoria no processo de

TC na empresa.

Com base nos fatores analisados, pode observar-se que dois deles apresentam problemas
sistémicos: Fluxo das informacgdes (FI) e TI, comunicacdo e integracdo de bases de dados

(TI). Eles apresentam as médias mais baixas do modelo, tanto na sua relagdo de suporte
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fornecido aos demais fatores, como também na sua relagdo de suporte recebido dos demais
fatores. Isto indica a caréncia da empresa no desenvolvimento de Fl e Tl com objetivo de

incentivo a TC.

Dentro do subsistema pessoas, observa-se que os fatores motivacao e interesses individuais e
competéncias técnicas e humanas apresentaram relagdes de suporte fraco aos outros fatores
correspondentes. E que os fatores cultura e clima organizacional e lideranca e estratégias
apresentaram relacionamentos relativamente fortes. Isto aponta que o ambiente da TC na
empresa estd obtendo maiores beneficios e incentivos dos esforcos e influéncias das
liderancas e da cultura e do clima voltados para a TC do que dos esforgos individuais e do
conhecimento de causa dos membros das equipes de chdo de fabrica. Consequentemente,
destaca-se uma necessidade de investir nas pessoas que fazem parte das equipes, melhorando
assim suas visdes estratégicas e conhecimento técnico com objetivo de compreender a

importancia da TC, assim como a cultura e as liderangas da empresa estdo mostrando.

A respeito do Subsistema tecnologias, como ja destacado anteriormente, 0 modelo mostra que
o Fl e Tl ndo estdo sendo aproveitados como meios para incentivar, nem contribuem para o
desenvolvimento da TC entre as equipes de chdo de fabrica. No caso do fator Tl, isto vai de
encontro com a caracteristica das pessoas que compdem essas equipes, com baixo dominio
tecnologico, e com a caracteristica da acessibilidade aos meios de Tl que a empresa
disponibiliza, com acesso restrito aos niveis operacionais. Ja o fator Fl, apesar do modelo
inicial coloca-lo no contexto do subsistema tecnologias, pode-se avaliar pela configuragéo das
respostas do questionario e a relacdo com o fator de TI, que houve um direcionamento para se
tratar de um fator ndo diretamente dependente da utilizacdo de bases de dados eletrnicos e
sim uma relacdo do caminho da informagdo e do conhecimento entre os diferentes niveis da
empresa, entre as equipes de chdo de fébrica e entre as documentacfes, métodos e

ferramentas.

Ainda dentro do subsistema tecnologia, observa-se no fator DAFAI a auséncia de suporte
gerado, como ja avaliado no modelo, porém, verificam-se resultados significativos no suporte
recebido com relacdo ao desenvolvimento da TC na empresa. Novamente destaca-se 0 suporte
da cultura e clima da empresa e de suas liderancas, como promotores das condi¢bes de
trabalho (layout para integracdo das equipes, ambiente de trabalho adequado e proximidade
aos equipamentos) para o incentivo a TC, onde a estruturacao ¢ feita com apoio do fator OAP,
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através de reunides diarias entre os turnos operacionais, reunides periodicas entre 0s

diferentes times, etapas definidas do processo produtivo e seus responsaveis.

O Subsistema Organizacdo do Trabalho mostra também um travamento. A organizacdo da
estrutura e atividades dos processos (OAP) e a utilizagdo de métodos e ferramentas de gestdo
de processo (UMGP) recebem um suporte relativamente fraco dos outros fatores, com
destaque positivo apenas aos fatores do subsistema pessoas, mais especialmente onde se
observa o suporte do fator competéncias técnicas e humanas. O que mostra que as equipes de
ch&o de fabrica compreendem a necessidade da utilizacdo de métodos e processos definidos,
porém, de acordo com a configuragdo dos outros fatores, ndo compreendem e ndo relacionam

isso a necessidade da TC.

A relacdo de suporte gerado por esses fatores é igualmente fraca, ja observada na avaliagdo do
modelo.

Modelo teodrico proposto (Figura 12) representa todas as relagdes descritas e com isso
permanece valido apds aplicacdo no caso pratico. Os resultados da aplicacdo do mesmo,
permitiram identificar oportunidades de desenvolvimento da TC no contexto estudado e pode
ser 0 ponto de partida para a empresa ter um melhor aproveitamento dos conhecimentos

gerados.

3.5 CONCLUSAO

O objetivo do presente trabalho foi propor um modelo de relagdes entre os fatores de
influéncia na TC entre equipes de chdo de fabrica, visando a identificacdo de pontos de
melhoria entre esses fatores nas aplicacdes praticas do modelo proposto. Os resultados
apontaram um modelo no qual é possivel identificar o grau de relacéo entre fatores, ajudando
a realizacdo de estudos de diagnosticos nas empresas.

A principal contribuicdo foi propor e comprovar um modelo de relagdes entre os fatores de
influéncia na TC entre equipes de chdo de fabrica. Essa avaliacdo permite adequacdo dos
recursos da empresa visando a identificacdo de pontos de melhoria entre esses fatores. O
mesmo modelo pode ser adaptado a qualquer empresa em um contexto semelhante ao do caso
estudado, contribuindo para trabalhos futuros.

Para o caso estudado, o0 modelo apresentou boa aderéncia, podendo servir de ponto de partida

para o desenvolvimento da TC.
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Este artigo traz importantes contribui¢cbes praticas, visto que a maioria dos trabalhos
académicos focalizam principalmente em demonstrar os relacionamentos entre fatores e
poucos buscam explicar como o conhecimento académico aplicado neste contexto pode ser
utilizado para a solucao de problemas préaticos das empresas.

A principal limitagdo deste trabalho é o fato de se tratar de um estudo de caso em uma Unica
empresa. Portanto, os resultados ndo podem ser generalizaveis, dado o contexto especifico
abordado. Porém, devido ao tema proposto ser pouco abordado na literatura, o presente
trabalho mantém sua relevancia.

Para trabalhos futuros, a primeira sugestdo é baseada na limitacao, e consiste em abranger um
maior nimero de empresas para comprovacdo do modelo em outras realidades. A segunda
sugestdo e adaptar um método simplificado para guiar estudos de diagndstico que visam
detectar oportunidades de melhoria no incentivo a TC entre as equipes de chdo de fabrica
neste contexto.

Em termos de contribuicdes préaticas, o0 modelo representa todas as relacGes dos fatores de
influéncia para TC. Os resultados da aplicacdo do mesmo permitiram identificar
oportunidades de desenvolvimento da TC na empresa e pode ser o ponto de partida para um

melhor aproveitamento dos conhecimentos gerados.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Este capitulo apresenta as conclus@es do trabalho e as oportunidades de futuras pesquisas a
respeito. Nas conclusdes sdo comparados os objetivos pretendidos frente aos resultados
obtidos, destacando-se as contribui¢cdes praticas do trabalho. Nas recomendagfes para
trabalhos futuros, apresenta-se as possiveis pesquisas que podem suceder a partir das
discussdes realizadas no presente trabalho.

4.1 CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo geral desenvolver e aplicar um modelo para o incentivo da
TC entre equipes chao de fabrica. Para tanto, foi necessario cumprir com 4 principais etapas
divididas em 2 artigos: (i) identificar os fatores que influenciam a TC entre as equipes de chéo
de fabrica; (ii) verificar a coeréncia dos fatores quando expostos a académicos da area de
gestdo do conhecimento; (iii) testar a relacdo entre os fatores gerando um modelo capaz de
apontar os fatores a serem modificados para obter niveis desejados de TC e, finalmente (iv)
testar 0 modelo desenvolvido atraves da aplicacdo do mesmo na realidade de uma empresa do
setor de producdo de produtos quimicos. Com isso, destaca-se como contribuicdo principal
deste trabalho a proposicdo de um modelo para o incentivo & TC entre equipes de chdo de
fabrica e sua exemplificacdo através da sua aplicagdo em um caso pratico.

No primeiro artigo, foi identificado os fatores de influéncia da TC no ambiente de equipes de
chdo de fabrica com base nos os fatores de TC consolidados na literatura. Os resultados
apontaram para 13 fatores, dentro de 4 subsistemas avaliados, subsistema pessoal, de maior
impacto sobre o contexto de equipes de chdo de fabrica, subsistemas tecnoldgico e
organizacdo do trabalho e subsistema ambiente externo, com menor influéncia sobre a TC
neste contexto. A principal contribuicdo é a avaliacdo de diferentes caracteristicas da
influéncia de cada um dos fatores neste contexto pouco abordado e como eles ajudam e

incentivam a TC, ampliando o entendimento de uma area pouco explorada na literatura.

No segundo artigo, foi proposto um modelo de relac6es entre os fatores de influéncia na TC
entre as equipes de chdo de fabrica. Os resultados apontaram um modelo no qual é possivel
identificar a grau de relacdo entre fatores, ajudando a realizagdo de estudos de diagndsticos

nas empresas.
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Com contribuicdo pratica , foi aplicado esse modelo na empresa na qual o pesquisado atua,
gerando uma avaliacdo média dos fatores de 6,61 em uma escala de 0 a 10, o que denota um
grade espaco para melhoria no processo de TC da empresa. Com isso, foi verificado e listado
o0 destaque do modelo para a necessidade de fortalecimento de todos os fatores para melhoria
no processo de TC na empresa e a agdes possivel para realizar esse fortalecimento. Os
resultados da aplicacdo do mesmo permitiram identificar oportunidades de desenvolvimento
da TC na empresa e pode ser o ponto de partida para um melhor aproveitamento dos

conhecimentos gerados.

4.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A partir das discussdes sobre a sistematica proposta e as conclusdes, foram elaboradas
recomendacdes para trabalhos futuros. A seguir, aponta-se essas recomendacdes.
Considerando que o modelo foi aplicado somente a um estudo de caso, a primeira sugestdo
consiste em abranger um maior nimero de empresas para comprovacdo do modelo em outras
realidades.

A segunda sugestdo é adaptar um método simplificado para guiar estudos de diagndstico que
visam detectar oportunidades de melhoria no incentivo a TC entre as equipes de chdo de
fabrica neste contexto.

Uma terceira recomendacdo é relativa a avaliacdo de investimentos necessarios para
implantacdo destas melhorias no processo de TC e sua relacdo de retorno para as empresas,
tanto no &mbito financeiro quanto intelectual.

Uma altima recomendacdo ainda na avaliacdo de ambito financeiro, seria um modelo de
quantificacdo do valor perdido pelas empresas, na ambito de investimento realizado, quando

um membro da uma equipe de chdo de fabrica deixa essa equipe.



Apéndice A — Roteiro de entrevista semi-estruturada utilizado no Artigo 1

Nome da pessoa:
Funcdo dentro da empresa:

Tempo que atua na fungéo:

Primeira parte: Caracteristicas Geriais

a-Caracteristicas gerais da empresa:

a.1) Qual é o foco do Neg6cio da empresa?

a.2) Que tipos de produtos sdo produzidos? Qual é a principal linha de produto da empresa?

a.3) Que tipos de clientes séo parte do foco da empresa?

b-Caracteristicas do processo produtivo:

b.1) Como esta estruturada a area de producdo de produtos?

b.2) Qual é o perfil dos profissionais de producédo (chdo de fabrica/operadores)?

b.3) Qual é o grau escolaridade/formacao técnica média dos profissionais de producédo (chéo de fabrica)?
b.4) Como € a interacdo entre as diferentes areas com a area de producao de produtos?

b.5) Quais sdo as principais atividades, tarefas e ferramentas utilizadas no processo produtivo?

Segunda Parte: Informagdes e Conhecimentos na producgdo de produtos

c-Utilizacdo das informacdes e do conhecimento no processo produtivo:

c.1) Que tipos de relatério, documentos ou similares sdo gerados no processo produtivo?

¢.2) Onde sdo armazenadas essas informagdes e documentos (base de dados, sistema informatizados, arquivos
impressos, ets.)? Como € o acesso aos mesmos? Existem fontes de informacéao e conhecimento comuns a todos ?
c.3) Como ¢ a relacéo entre diferentes processos produtivos? Existe integracdo entre pessoas? Como é dada essa
integragdo?

c.4) Como sdo utilizadas as informagdes (pertinentes ao processo produtivo) dos outros processos/produtos e a
documentacdo de processos/produtos passados?

c.5) Existe alguma base especifica de avaliacdo dos processos que se destaque por ser intensiva em utilizacéo de
informacdes de outros processos/produtos ou de experiéncias de pessoas envolvidas em outros
processos/produtos ?

c.6) Existem atividades formalmente estabelecidas para a gestdo do conhecimento dos processos produtivos?
Pessoas de chdo de fabrica/operadores participam?

c.7) Existem ferramentas ou praticas utilizadas com a finalidade de compartilhar informages e conhecimento
entre diferentes processos?

c.8) Existem pessoas-chave que ajudam a disseminar as informagBes e o conhecimento entre processos e
pessoas? Existem pessoas que atuam como fonte de conhecimento para dar suporte a diferentes projetos?

c.9) Com que frequencia e intensidade vocé acha que se compartilham conhecimento entre as pessoas das
diferentes equipes produtivas?

¢.10) Que problemas vocé acha que acontecem em relacdo a utilizacdo de conhecimentos e informacfes de

outros processos?



Apéndice B — Instrumento de levantamento utilizado no Artigo 2

01- Assinale qual o grau de contribuigao dos elementos a seguir para o
desenvolvimento das COMPETENCIAS TECNICAS e HUMANAS das pessoas que
compoem uma equipe de produgao:

Entende-se por COMPETEMCIAS TECNICAS e HUMANAS: Conhecimentos técnicos e
gerenciais e capacidades comunicativas e cognitivas dos individuos.

Muito A L Muito
) Baixa | Média | Grande
baixa Grande

Motivagao e interesses individuais
Cultura e clima organizacional
Lideranga e estratégias organizacionais
Estratégias e praticas de gestdo das
equipes

TI, comunicacdo e integracio de bases
de dados

Disposigdo do ambiente fisico e
adequacdo da infraestrutura

Fluxo das informagdes

Organizagdo da estrutura e atividades
dos processos

Utilizagdo de métodos e ferramentas de
gestdo de processo

02- Assinale qual a contribui¢ao dos elementos a seguir para o desenvolvimento
da MOTIVACAO e INTERESSE dos integrantes das equipes de produgao no
aprendizado e compartilhamento de conhecimentos:

Entende-se por MOTIVACAO e INTERESSE: Vontade para compartilhar
conhecimentos, disposigio e disponibilidade que a pessoa tem para isto.

Muito . L Muito
i Baixa | Média | Grande
baixa Grande

Cultura e clima organizacional
Competéncias técnicas e humanas
Lideranga e estratégias organizacionais
Estratégias e praticas de gestdo das
equipes

Tl, comunicagdo e integracdo de bases
de dados

Disposigdo do ambiente fisico e
adequacdo da infraestrutura

Fluxo das informagtes

Organizagio da estrutura e atividades
dos processos

Utilizagdo de métodos e ferramentas de
gestdo de processo

Aqui é apresentado um recorte do instrumento utilizado no artigo 2. Da mesma forma se

apresenta as 8 demais questdes.
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