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Resumo

No competitivo contexto industrial tem-se empregado varias iniciativas gerenciais na busca de
melhor desempenho. Entre os varios recursos, o uso conhecimento operdario tem o seu
reconhecimento, mas ainda ndo é tratado de forma sistémica. O objetivo deste trabalho é avaliar
fatores de Organizacdo do Trabalho que influenciem a cria¢do de um ambiente favoravel para o
compartilhamento do conhecimento operario. Para tanto se utiliza de um modelo de gestdo de
produgdo baseado no conhecimento, como constructo teorico e de uma pesquisa survey com 102
operarios de uma industria de celulares. O estudo indicou que fatores como treinamento,
comunicagdo, incentivo, estrutura e objetivos sdo relevantes para a criagdo de um contexto
favoravel ao compartilhamento do conhecimento operario e seu aproveitamento para a melhoria
continua.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; organizagdo do trabalho; comunicagdo; incentivo;
treinamento; objetivo.

1. Introduciao

Na procura por melhor desempenho e competitividade, as empresas, em especial as do setor
industrial, tém discutido e aplicado varios programas e estratégias. Senge (1999) salienta que, em
muitas organizagdes, os conceitos sdo adotados e mantidos de forma desarticulada, o que
certamente gera resultados indesejaveis, como perda de foco e conflitos interdepartamentais.

Concorda com Marx (2006), quando este afirma que as inovagdes no chdo de fabrica

tornaram-se fatores qualificadores para a competitividade, e se deve dar atengdo semelhante as



tradicionais questdes da Organizagdo da Producdao e da Organizacdo do Trabalho. Torna-se,
portanto, importante possibilitar a criagdo de um ambiente que promova o compartilhamento do
conhecimento e possibilite a implantagdo de novas ideias e, a criagdo e adogdo de formas gerenciais
integradas para disponibilizar a informa¢dao e ajudar operadores a pensarem juntos e a
compartilharem o conhecimento.

Schoonhoven (2002), na edi¢do da revista Organization Science dedicada a Gestdo do
Conhecimento, afirma que conhecimento deveria ser incluido na Teoria Geral da Administracdo, e
levanta questdes como: “Quais as fontes de conhecimento na organizagao?” e “O que influencia a
extensao na qual o conhecimento ¢ criado, transmitido, difundido e utilizado?”, o que indica a
contemporaneidade e importancia do tema.

Motivados, especificamente, pela questdo: quais os fatores que influenciam o
compartilhamento do conhecimento operario; o objetivo deste trabalho ¢ avaliar fatores pertinentes
a Organizacdo do Trabalho que influenciem a criagdo de um ambiente favoravel para o
compartilhamento do conhecimento operario. O escopo da pesquisa ¢ delimitado ao ambiente
operario de uma industria eletronica.

O estudo ¢ fundamentado nos conceitos propostos pelo Modelo de Gestdo da Producao

baseado no Conhecimento (MUNIZ, 2007) que considera o seguinte trindmio de forma integrada:

— Gestdo do Conhecimento que, segundo Muniz, Trzesniak, Batista Jr. (2009), ¢ “a
atuacdo sistematizada, formal e deliberada no sentido de capturar, preservar,
compartilhar e (re) utilizar os conhecimentos tacitos e explicitos criados e empregados
pelas pessoas durante as tarefas de rotina e de melhoria dos processos produtivos, de
modo a gerar resultados mensuraveis para a organizagao € para as pessoas’.

— Organizacao do Trabalho (OT): que aborda as questdes referentes as pessoas;

— Organizacdo da Producdo (OP) aborda os recursos fisicos utilizados no processo

produtivo.

Adota-se como Conhecimento Operario o “conjunto completo de dados e informagdes que
0s operarios trazem para agirem na pratica cotidiana, a fim de realizar tarefas e criar novas
informacodes” (adaptado de SCHREIBER et al,. 2002).

Entende-se como Compartilhamento do Conhecimento a troca de experiéncias, informagdes
e ideias entre os envolvidos por interagdo social no contexto de trabalho.

Define-se como Ambiente operario: o local onde ocorre o trabalho direto de transformacao,
chamado por muitos de “chdo de fabrica” e denominado como “forca de trabalho” nos processos de

produgdo, pela Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ, 2010).
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De acordo com Nonaka, Krogh e Voelpel (2006): “... pouco se sabe sobre os muitos
fatores que potencialmente impactam a efetividade do contexto favoravel (Ba) e,
conseqiientemente, clamamos por mais pesquisas empiricas investigando tais fatores nas
organizacoes”.

Muniz e Nakano (2009) indicam outras oportunidades de pesquisa, levantadas em trabalhos

recentes, sobre Gestdo do Conhecimento que envolve:

— Reflexdo critica no desenvolvimento de metodologias para melhoria dos negocios
(HAZLETT et al., 2005; NONAKA; KROGH; VOELPEL, 2006);

— Orientagdes pragmaticas sobre maneiras de identificar como o gestor pode desenvolver
contextos favoraveis para encorajar processos de conversdao do conhecimento nos grupos
e na organizagao como um todo (NONAKA; KROGH; VOELPEL, 2006);

— Identificacdo de fatores que influenciam o conhecimento tacito em grupos nas
organizacoes (ERDEN et al., 2008);

— Integragdo dos conceitos de Gestao do Conhecimento, Organizagdo da Producdo e do

Trabalho (MUNIZ, 2007).

O presente trabalho contribui com as propostas de pesquisas identificadas em referéncias
atuais ao ampliar o entendimento sobre: a promoc¢do de um contexto favoravel a criacdo do
conhecimento e ao seu compartilhamento, a busca de melhores resultados e o fomento a inovagao
incremental, por intermédio das pessoas envolvidas nos sistemas produtivos.

Devido ao escopo, este estudo pode ainda contribuir para fomentar no gestor uma reflexao
sobre a importancia da gestao do conhecimento no ambiente produtivo e a valorizacao do operador
de producao. Nesse sentido, pode influenciar no processo de tomada de decisdo e ampliar o
entendimento sobre o sistema de produgao.

Na proxima se¢@o sdo apresentados os conceitos relacionados a Gestdo do Conhecimento,
Organizagao da Produgao e do Trabalho. Na se¢ao trés ¢ discutido o Modelo de Gestao da Producao
baseado no Conhecimento e os respectivos “fatores alavancadores” explorados neste trabalho. Na
seqiiéncia, na se¢do quatro apresenta-se o Procedimento Metodologico, na secdo cinco a Analise

dos Dados e ao final, as Conclusdes.

2. Referencial tedrico

Historicamente, os modelos de Gestao de Produgdo podem ser analisados por meio de duas

perspectivas: técnica e humana. Por um lado, a Organizagao da Produgao (OP), entendida como os
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processos relacionados as atividades de gerar bens ou servigos, que se preocupa com a técnica; por
outro, a Organizagio do Trabalho (OT), que se preocupa com a varidvel humana (CORREA, 2003;
SILVA, 2002; EMERY, 1959; FPNQ, 2010).

O Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos - DIEESE (1994)
apresenta a Organizacdo da Producdo como o “conjunto formado pelo arranjo fisico e tipos de
equipamentos, pelo fluxo de materiais e pela organizacdo do trabalho que compde um sistema de
producdo”. Esta entidade considera ainda que a Organizag¢do do Trabalho “diz respeito aos métodos,
conteudo do trabalho e relagdes entre os ocupantes de cargos em um determinado sistema de
producao”. O FPNQ (2010) apresenta a Organizac¢ao do Trabalho como “a divisdo do trabalho entre
unidades, equipes e fungdes, permanentes ou tempordrias, incluindo a defini¢do das suas atribuicdes
e vinculos”.

Devido ao escopo deste trabalho as proximas subsecoes descrevem a fundamentagao teodrica

de Gestao do Conhecimento e da Organizacao do Trabalho.

2.1 Gestao do conhecimento

O tema Gestdo do Conhecimento (GC) tem atraido a atengdo de diversas disciplinas
envolvidas com a dinamica organizacional. Easterby-Smith et al (2001) afirmam que aprendizagem
e conhecimento t€ém papel central nessa dindmica, e que aprender “melhor” e mais rapido ¢ uma
vantagem competitiva.

Nonaka (1991) apresenta um processo de conversdo entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito que possibilita que tais conhecimentos sejam compartilhados. O
conhecimento tacito ¢ aquele altamente pessoal, dificil de formalizar e compartilhar com outros. O
conhecimento explicito ¢ expresso em palavras e dados, os quais podem ser compartilhados formal
e sistematicamente entre as pessoas. Nesse processo, baseado nos contatos interpessoais € sociais,

sdo gerados quatro modos de conversdo do conhecimento, denominado de processo SECI:

Quadro 1 — Processo de Conversdo do Conhecimento — SECI

Para ) )
Tacito Explicito
De
Tacito Socializagdo Externalizaggo
Explicito Internalizagdo Combinagao

Fonte: adaptado de Nonaka (1991)
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Essas interagdes continuas e dindmicas, entre os modos de conversao do conhecimento,
resultam em niveis crescentes de conhecimento, formando a conhecida Espiral do Conhecimento,

como ilustra Figura 1.

Figura 1 - Processo SECI de Conversdao do Conhecimento

Nivel de
Conhecimento 4

Fonte: adaptado de Nonaka (1991)

Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) tém defendido que s6 o conhecimento explicito pode ser
gerenciado, capturado e mantido atualizado. No entanto, indicam que melhores resultados podem
ser obtidos ao focar na integracdao das pessoas, facilitando a troca e aprendizado de novos
conhecimentos e a criagdo de um contexto favoravel, que os autores chamaram de Ba.

As idéias de Garvin (1993) sdo sublinhadas por um enfoque sistémico que pode contribuir
para criacdao, manutengao e melhoria desse contexto Ba. O autor constatava, e ainda se observa, que
os programas de melhoria continua se proliferam, contudo, a quantidade de fracassos tem sido
muito superior a de éxitos, e os indices de melhoria permanecem baixos.

O autor propde cinco habilidades para as pessoas contribuirem nesse contexto: solu¢do de
problemas por métodos sistémicos, experimentagdo de novas abordagens, aprendizado com a
propria experiéncia, aprendizado com as melhores praticas alheias e a transferéncia de

conhecimento rapida e eficiente em toda organizacao.

2.2 Organizacao da producio e do trabalho

De acordo com Emery (1959), a perspectiva sociotécnica da Gestdo da Produgdo ¢
representada por um sistema aberto que interage com o ambiente, sistema este que ¢ capaz de auto-
regulacao e pode alcancar um mesmo objetivo a partir de diferentes caminhos, usando diferentes
recursos. Tal sistema ¢ formado pelo subsistema técnico, relacionado com a Organiza¢do da

Producdo (OP), compreendendo maquinas e equipamentos, ¢ pelo subsistema social, relacionado
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com a Organizacdo do Trabalho (OT), envolvendo individuos e grupos de individuos, seus
comportamentos, habilidades, capacidades, sentimentos e tudo de humano que os acompanham.

O mesmo autor considera que, na perspectiva sociotécnica, o comportamento das pessoas
face ao trabalho depende da forma de estruturagdo desse trabalho e do contetido das tarefas a serem
executadas, pois o desempenho das tarefas e os sentimentos a elas relacionados (responsabilidade,
realizacdo, reconhecimento) sdo fundamentais para que o individuo retire orgulho e satisfacdo do
seu trabalho.

Assim sendo, apesar dos subsistemas social e técnico serem identificados separadamente,
ambos devem ser “otimizados conjuntamente” para assegurar que produtividade e valor agregado
sejam atingidos, a0 mesmo tempo em que sdo alcangados o desenvolvimento e a integracdo dos
individuos.

Como mostra a Figura 2, a “otimizac¢ao conjunta” (OP e OT) deve buscar a consecugdo de
um objetivo final que, no caso das organizagdes industriais, ¢ a obtencdo de resultados. Esta
proposicao ¢ essencial para que a abordagem sociotécnica nio seja considerada uma simples forma
de experimentagdo social, mas uma forma de buscar, em ultima anélise, o desenvolvimento de
organizacgdes mais eficazes.

A Figura 2, apresenta uma estrela, indicando as caracteristicas herdadas da perspectiva
taylorista € uma nuvem envolvendo a Organizagdo do Trabalho e a Organizacdo da Produg¢do, que
ilustra a existéncia de diversos fatores relacionados as pessoas, como, por exemplo, a satisfacio
pessoal e lideranga, os quais, apesar de serem reconhecidos, ndo t€ém tratamento tdo prescritivo

como na perspectiva taylorista da Gestao da Produgao.

Figura 2- Perspectiva Sociotécnica da Gestdo de Produgao

PERSI,’ECTIVA
SOCIOTECNICA DA RESULTADOS
GESTAO DE PRODUGCAO « Satisfagéo
m——=== = -y == Pessoal
I =
| ORGANIZACAO * Inovagao
DO TRABALHO .
| * Qualidade
! ORGANIZACAO * Prazo
=< DA PRODUCAO .
QL \ * Quantidade

Fonte: Muniz (2007)

Biazzo e Panizollo (2000) consideram que as diferengas entre a perspectiva sociotécnica e o
modelo cléassico (Taylorista e Fordista) estdo relacionadas ao trabalho, que, na perspectiva

sociotécnica, deve aproveitar as capacidades intelectuais e criativas das pessoas, permitir um
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aprendizado continuo, gerar suporte social e reconhecimento, ter uma relagdo clara com a vida
social dos operadores e com os valores que eles partilham com a sociedade, possibilitar as pessoas a
visualiza¢do de um produto final, além de permitir o controle sobre os resultados; possibilitar que as
diferencas hierarquicas sejam minimas e que a composicao dos grupos seja heterogénea.

De acordo com Smith (2001), os fatores mais importantes na transformacao do
conhecimento tacito para explicito, no ambiente operario, sdo: o Objetivo, a Comunicagdo € o
Incentivo.

Desde os 90, a preocupagdo com a economia nacional tem atraido atengdo para melhoria de
habilidades e conhecimento dos trabalhadores, inclusive com envolvimento dos empregados como
treinadores (DARRAH, 1995).

Das diversas possibilidades de arranjos de grupos de trabalho, no ambiente de manufatura,
ha de se destacar o modelo enriquecido € o modelo semi-autonomo (MARX, 1997):

O modelo semi-autonomo enfatiza a autonomia e a flexibilidade do grupo, o que permite a
participagdo dos trabalhadores na formulagdo e revisdo dos seus papéis e responsabilidades para
melhorar os resultados locais e globais da organiza¢do. A autonomia de um grupo semi-autdénomo
pode abranger a revisao dos métodos de trabalho, escolha de lideres, distribuicdo de tarefas,
definicdo de metas.

O modelo enriquecido representa uma organizacdo do grupo “baseada no conceito de
responsabilizagdo e polivaléncia na gestdo local’, com autonomia restrita a atribuicdes
predeterminadas pela estrutura organizacional. Portanto o modelo enriquecido limita a participagao
dos trabalhadores na formulagdo e revisdo dos seus papéis e responsabilidades. Como exemplo,
temos os grupos de trabalho de Manufatura Enxuta.

Ambos os modelos de grupo de trabalho sdo tidos como promotores de aprendizado
individual e coletivo. Além disso, o exercicio da autonomia, no dia-a-dia da produgdo, para manter
a rotina ou promover melhoria, relaciona-se a criagdo, armazenamento, difusdo, uso e avaliagdo do

conhecimento.

3. Modelo de gestao da produc¢ao baseado no conhecimento

Esta secdo apresenta um Modelo Conceitual de Gestdo da Producdo baseado no
Conhecimento (MGP-C), que integra conceitos de Gestdo do Conhecimento, Organizacdo da
Produgao e Organizagdo do Trabalho, e tem foco no ambiente operario.

Desse modo, 0 MGP-C considera uma terceira dimensao (Conhecimento) as duas dimensoes
tradicionais de organizag¢do: Producdo e Trabalho. Sua utilizagdo contribui para a promog¢do de um

contexto favordvel que possibilita a obtengao de resultados satisfatorios tanto para a empresa como
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para as pessoas que nela trabalham.

3.1. Fatores alavancadores da organizacio da producio

Prasad (1995 apud HERRON; BRAIDEN, 2006) identificou uma relagdo entre as
ferramentas da Manufatura Enxuta e seu efeito na competitividade da manufatura, na melhoria de
objetivos, na produtividade e no controle operacional, e destacou o 5S, a Instru¢ao de Trabalho, o
Método de Solugao de Problemas e a Troca Rapida de Ferramenta.

Considera-se que o uso das seguintes ferramentas, denominadas aqui de fatores
alavancadores da Organizacdo da Produgdo, promove o aproveitamento do conhecimento e
envolvimento do operario, pelas contribuigdes oferecidas por elas para o controle ¢ a melhoria das
atividades diarias dos operadores de produgdo: Métodos de Solugcdo de Problemas (CAMPOS,
2004; GARVIN, 1993 e KOLB apud STARKEY, 1997); Instru¢do de Trabalho (BARTEZZAGHI,
1999; OHNO, 1997; SPEAR ¢ BOWEN, 1999); 5S (OHNO, 1997); Poka Yoke (OHNO, 1997 e
BLACK, 1991) e Troca Rapida (BLACK, 1991 e SHINGO, 1996).

A utilizacdo dos fatores alavancadores da Organiza¢ao da Produgdo, contribuem para o
aprendizado dos operadores, por meio de uma conducdo sistémica, na busca de melhorias para o
ambiente produtivo. Na selecdo desses fatores foram consideradas, tanto a Producdo Enxuta, como
a Producao em Massa.

Worley e Doolen (2006) levantaram a hipotese de que a utilizagdo das ferramentas de
Manufatura Enxuta (5S, Troca Rapida, Poka Yoke) exige metas comuns € comunicagdo entre a
organizag¢do e os trabalhadores. Biazzo e Panizzolo (2000) comentam que a Manufatura Enxuta tem
fomentado a gestdo participativa e a comunicagdo horizontal no local de trabalho.

Esse fato ¢ observado pelo uso crescente dos planos de sugestdes e pela busca do
envolvimento dos funcionédrios na solu¢do dos problemas. Procura-se, portanto, reducdo de
desperdicio e ganhos no processo produtivo, promovendo aprendizado e conhecimento pelo
envolvimento das pessoas, principalmente das diretamente envolvidas no processo produtivo, de

modo que elas tenham mais controle sobre o mesmo.

3.2 Fatores alavancadores da organizacio do trabalho

Os fatores alavancadores da Organizacdo do Trabalho foram selecionados por promoverem
a integracdo das pessoas no ambiente operario e na organizagdo, criando condicdo favoravel e
formal para o envolvimento das pessoas e a utilizagdo de seus conhecimentos para a obtengao de
resultados.

Analisando-se duas formas de trabalho em grupo, modelo semi-autonomo e modelo

118
Revista Gestdo Industrial



enriquecido, selecionaram-se seis fatores alavancadores da Organizagdo do Trabalho: Objetivos,
Estrutura, Comunicagdo, Treinamento, Incentivo e Caracteristica Pessoal (MUNIZ, 2007) que sdo
descritos a seguir.

Os Objetivos devem ser quantificados em metas que se querem atingir ¢ que podem ter
origem interna no grupo de trabalho, ou externa, como aqueles que vém da geréncia. Os de origem
interna refletem o que os membros do grupo julgam importante para melhor realizar suas tarefas no
dia-a-dia, ou para alcangar os de origem externa.

Os objetivos devem ser discutidos entre trabalhadores e a geréncia e representa uma forma
de relacionar o trabalho do grupo a geragdo de resultados, indicando progressos, orientando
prioridades e justificando a obtengdo de recursos materiais ¢ de tempo, para resolucdo de
problemas, implementacdo de melhorias, entre outras.

A Estrutura consiste na organizacao formal das pessoas, dos recursos materiais ¢ do tempo
necessarios as atividades do grupo de trabalho, para a realizagdo de melhorias. Compreende a
especificagdo dos papéis e das responsabilidades atribuidas as pessoas inseridas no grupo, ou seja,
seus membros, seu coordenador (lider) e sua supervisdo direta, e, também, a especificacdo da
disponibilidade de recursos materiais (e.g. equipamentos, maquinas e dispositivos) e de tempo, que
pode ser usado, parcialmente, para que os membros do grupo se retnam para, por exemplo, resolver
problemas e discutir objetivos.

A disponibilidade de parcelas de tempo exige uma reflexdo sobre o céalculo do tempo
padrao, muito usado no planejamento das horas necessarias para a produgdo. A organizacao formal
de pessoas, recursos materiais € tempo estimulam a iniciativa e a autonomia aos membros do grupo,
para buscarem apoio e se reunirem para criar, compartilhar, usar e avaliar novas sugestdes para a
melhoria de suas atividades ¢ a obtencao de resultados.

A Comunicac¢ao envolve o processo pelo qual idéias e sentimentos sdo transmitidos de
pessoa para pessoa, de pessoa para grupo, ou de grupo para grupo, tornando possivel a interagao
social necessaria a Gestdo do Conhecimento, e pode ser interna ou externa. A interna compreende o
relacionamento pessoal entre os membros do grupo, a colaboragdo e o aprendizado e, também, a
conducao do processo de tomada de decisdo, que envolve a acdo para resolver um dado problema
ap6s discussdo ou exame prévio, utilizando-se de determinados métodos, como, por exemplo, o
método de solucao de problemas.

A comunicagdo externa compreende o apoio de outras areas, para que o grupo realize suas
atividades e a propria comunicagdo do grupo com outros grupos, visando compartilhar melhorias,
resolver problemas, alinhar acdes.

O Treinamento busca a qualificagdo para atividades de produg¢ao, propiciando aos membros

do grupo fluéncia no uso de ferramentas e técnicas que os auxiliem, tanto na melhoria de seu
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trabalho, como na atuagdo em diferentes postos de trabalho. Busca criar flexibilidade para a
liberacdo de qualquer membro para outras atividades, sem quebra da rotina de trabalho, como, por
exemplo, a reunido de alguns membros do grupo, sem parada da atividade produtiva.

O Incentivo esta relacionado ao estimulo para que determinada acdo aconteca, como, por
exemplo, a que os operadores deem sugestoes para melhoria de um dado posto de trabalho. O
processo de incentivo contempla dois aspectos: a remuneragdo pecunidria (paga financeira) e o
reconhecimento, que consiste no prémio por uma a¢do meritdria incomum ao individuo ou ao
grupo, podendo ser na forma de pagamento em dinheiro ou nao.

A Caracteristica pessoal esta relacionada a aptidao, a motivacao, ao interesse em aprender,
a qualificacdo e aos valores compartilhados entre o individuo e o grupo em que trabalha ou
trabalhara.

Os fatores alavancadores da Organizacdo do Trabalho suportam uma interagdo dos
operadores com a organizacdo, pelo compartilhamento de objetivos mensuraveis, pela estrutura de

trabalho e comunicagao e pelos treinamentos e incentivos entre 0s mesmos.

3.3 Fatores alavancadores da gestao do conhecimento

O tema Gestdo do Conhecimento contempla uma diversidade de abordagens tedricas, como
indicam os trabalhos deste capitulo. Diante do objetivo de propor um modelo que integre os
conceitos de Gestdo do Conhecimento (GC), Organizagdo do Trabalho (OT) e Organizacao da
Producdo (OP), e da delimitagdo do tema GC ao ambiente operario, optou-se pela abordagem de
Nakano (2006), isto €, construir um modelo baseado na dimensdo da perspectiva construtivista e
com carater analitico.

Assim sendo, propde-se um modelo conceitual, no qual o conhecimento ¢ visto como um
resultado da interagdo entre as pessoas e voltado para a elabora¢do de conceitos que permitam a
descri¢do, andlise e compreensdo do processo de criagdo, captura, compartilhamento e uso do
conhecimento.

Para tanto, foram adotadas as idéias baseadas em Nonaka (1991) como fundamentos da GC

por:

- Fornecer um processo de conversao do conhecimento, denominado SECI, que reduz a
complexidade no entendimento envolvido na interagdo do conhecimento tacito e explicito;

— Defender o conhecimento socialmente construido;

— Defender o papel do supervisor (média geréncia) em gerar e interpretar informagdes;

— Enfatizar a importancia da transferéncia e transforma¢do do conhecimento do ambito
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pessoal para o organizacional, e do carater tacito para o explicito;

— Identificarem o conhecimento como um dos componentes do processo de compreensao

da realidade de trabalho;

— Abordar a influéncia dos aspectos culturais ocidentais e orientais no processo de

inovagao;

— Estimular a agir interativamente com os problemas (tentativa e erro), como instrumento

de aprendizado;

— Unir praticas gerenciais e criagao do conhecimento numa tentativa de fornecer idéias de

como gerenciar a criagio do conhecimento (ALVESSON; KARREMAN, 2001);

— Propor um pensamento sistémico para o tema Gestao do Conhecimento (TERRA, 1999);

— Sugerir oportunidades para o autodesenvolvimento (TERRA, 1999);

— Estimular a cooperagao e ao trabalho em equipe (TERRA, 1999).

Nakano (2006) classifica as ideias de Nonaka na dimensao analitico-construtivista, ou seja, o

conhecimento ¢ tido como o proprio processo de criagdo proveniente da interacdo das pessoas e

permite a descri¢ao, analise e compreensdo do fenomeno, o que ¢ pertinente ao objetivo do MGP-C.

Embora existam criticas a0 modelo de Nonaka, (e.g. ALVESSON; KARREMAN, 2001),

devido a abrangéncia dos modos de conversdao do conhecimento propostos, adotou-se 0s processos

Socializagdo, Externalizagdo, Combinacdo e Internalizacdo como fatores alavancadores da Gestao

do Conhecimento.

O Modelo (Figura 3) representa uma integracdo do conceito de Gestdo do Conhecimento

com os ja tradicionais conceitos da Organizagdo da Producdo e do Trabalho, visando a criacdo de

um contexto favoravel (Ba) a obtengdo de melhores resultados para a empresa como para as pessoas

que nela trabalham.

Figura 3- Modelo de Gestao de Produgao baseado no Conhecimento (MGP-C)
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Nesta figura, a estrela que envolve a Organizagdo da Producao e a Organizagdao do Trabalho
representa a existéncia de um conjunto de fatores definidos e regulados para a condugio da Gestao
da Producao que contribuem para a criagdo do contexto favoravel (Ba).

A “otimizacao conjunta” dos fatores deve buscar a consecugdo de um objetivo final que, no
caso das organizacdes industriais, ¢ a obtencao de resultados. Esta proposi¢do ¢ essencial para que a
abordagem sociotécnica nao seja considerada uma simples forma de experimentacdo social, mas
uma forma de buscar, em ultima analise, o desenvolvimento de organiza¢des mais eficazes.

A linha tracejada representa a permeabilidade do ambiente operério as variaveis externas,
tais como: queda nas vendas, orientagdes estratégicas, implementacao de inovagdes tecnoldgicas

nos processos produtivos, entre outras.

3.4 Consideracoes sobre o modelo

Diversas fontes de conhecimento, tanto as relacionadas ao conhecimento explicito, como as
relacionadas ao tacito, usualmente nao sao contempladas no sistema de gestdo de produgdo das
empresas. Portanto, ndo sdo aproveitadas na obtencao de resultados para a organizagdo e para as
pessoas.

Além disso, a falta de clareza de objetivos, de comunicagdo e de conhecimento no uso de
ferramentas de gestdo, e de falta de tempo para reunides, ndo contribuem para a criagdo de um
contexto favoravel ao envolvimento coletivo dos operadores em atividades de melhorias e,
consequentemente, para a obtencdo de melhores resultados. Estas caréncias sdo atenuadas com a
utilizacdo das diversas fontes de conhecimento no modelo de Gestdo da Producdo baseado no
Conhecimento.

A utilizagao dos fatores alavancadores da Gestdo do Conhecimento de maneira integrada aos
fatores de Organizagdo do Trabalho e da Producdo, promovem a criagdo de um contexto favoravel
(Ba) ao compartilhamento do conhecimento e a obtencdo de melhorias nos resultados, pela
utilizagao das fontes de conhecimento existentes no “chao de fabrica”.

No Modelo de Gestao da Producdo baseado no Conhecimento (MGP-C) inclui-se, na
Organizacao do Trabalho, o grau de autonomia dos diversos niveis hierarquicos das pessoas do
chdo de fabrica, para definicdo, gestdo e melhoramento dos processos produtivos, a fim de
promover oportunidades para que as pessoas desenvolvam iniciativa, aprendizado e criatividade
para implementar inovagoes.

Ha preocupagdes no modelo referentes a cooperagdo e comunicagdo, as praticas de
incentivo e necessidades de capacitacdo, e ao desenvolvimento dos operadores, para obtencao de

resultados, tanto para a organizacdo, como para eles proprios, Os fatores alavancadores da
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Organizagao do Trabalho adotados no MGP-C contribuem para a organizagdo das pessoas, na busca
do aproveitamento do conhecimento operario, para a obtencdo de resultados, e sdo adequados ao
ambiente produtivo.

Propde-se, com a adogdo desses fatores, uma forma de promover o envolvimento das
pessoas na busca de seus objetivos e os da organizacdo, de forma sistémica, pela criagdo,
armazenamento, difusdo e uso do conhecimento.

Para tanto, os fatores alavancadores contemplam as necessidades dos membros do grupo
para a execugdo de atividades de rotina e de melhoria, explicitando: “quem pode ajudar no que”,
disponibilidade de recursos materiais e de tempo, formas de comunicagdo entre os membros do
grupo e entre o grupo e outras pessoas da organizagdo, treinamento para trabalhar em diversas
atividades e operagdo de varias maquinas da produc¢ao, e incentivo.

No MGP-C, a Organizagdo da Produgdo preocupa-se com a definicdo, gestdo e
melhoramento dos processos produtivos, pela aplicagdo de ferramentas pragmaticas para analise
critica e implantagdo, pelos operadores, de melhoria e controle nos processos produtivos, buscando
resultados, como reducdo do niimero de defeitos, do tempo de fabricacdo, do tempo de troca de
produto na produgdo, do custo, das horas de retrabalho, etc.

A Gestao do Conhecimento, conforme apresentado na Figura 5, potencializa a integracao
dos conceitos de Organizagdo do Trabalho e da Produgdo, pois atenta formalmente aos modos de
conversdao dos conhecimentos tacitos e explicitos, incorporando-os aos procedimentos e avaliando,
por meio de indicadores, a sua utilizagdo nas atividades de identificagdo e compartilhamento do
conhecimento do chdo de fabrica.

Assim sendo, 0 Modelo de Gestao da Producao promove um processo espontaneo e coletivo
de geracdo do conhecimento e maior flexibilidade de mao de obra, para a operagao das maquinas do
processo produtivo e melhor comunicagdo entre as pessoas.

Na interseccdo entre os temas Gestdo do Conhecimento, Organizacdo do Trabalho e da
Producdo encontram-se atividades de melhoria, tais como: resolu¢do de problemas, realizagdao de
kaizens, redugdo de desperdicio, elaboragdo e revisao de instrugdo de trabalho, entre outras.

Essas atividades sdo frutos da interacdo entre as pessoas de um grupo de trabalho ¢ a
aplicacdo do conhecimento dessas pessoas no ambiente da producdo. A atividade de melhoria
kaizen, de forma continua, incremental e participativa das pessoas na busca de resultados, estd
alinhada a perspectiva sociotécnica.

Deve-se observar formalmente o apoio necessario (Estrutura) e a liberacdo de tempo
(Reunides) para a realizagdo das atividades de melhoria pelos grupos de trabalho. Portanto, procura-
se estimular a realiza¢do dos kaizens como atividades de rotina para a busca de melhorias, sem

gerar conflito com as metas de producao.
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Deve-se ressaltar que o MGP-C, baseado na integracdo dos conceitos de Gestdo do
Conhecimento, Organizagdo da Produgdo e Organizag¢do do Trabalho, ¢ um modelo conceitual, que
contribui para a ampliacdo da visdo gerencial sobre o processo produtivo e, consequentemente,
sobre o processo de tomada de decisdo. Pode, também, constituir-se numa base para a construgao de
“ferramentas” para diagndstico ou prescri¢ao de agdes operacionais para a Gestao de Producao.

A relevancia dos aspectos conceituais do MGP-C e a capacidade em representar realidades
industriais no chao de fabrica tém sido evidenciadas em pesquisas de campo na industria

automotiva (MUNIZ, 2007; BOSCO et al., 2008).

4. Procedimentos metodologicos

Nesta se¢ao sdao apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para a realizacao
da pesquisa, quanto a: método, abordagem para coleta e analise de dados.

Quanto aos fins, a pesquisa ¢ Exploratéria-Descritiva, pois relaciona e analisa os conceitos
de diversos pesquisadores com fatos, ou fendmenos, provenientes de levantamentos e observagdes
sistematicas. Exploratoria, no sentido de que existem poucos trabalhos sobre a Gestdo do
Conhecimento no ambiente operario e, Descritiva, por definir a natureza e apresentar as
caracteristicas de um fendmeno em um grupo especifico (SELLTIZ, 1987).

A abordagem da pesquisa ¢ quali-quantitativa, devido aos métodos de coleta de dados
empregados. Qualitativa por utilizar o método de estudo de caso, que se limitou ao universo de
uma organizacdo. De acordo com Yin (2001), o estudo de caso se apresenta como o mais adequado
para investigar um fenomeno dentro de seu contexto real, e recomenda utilizar multiplas fontes de
evidéncias.

Esta pesquisa também se caracteriza como Quantitativa pelo tratamento dado as respostas
levantadas pelo método survey, adequado para coletar informagdes sobre pessoas a respeito de suas
ideias, opinides e atitudes. Segundo Richardson (1989), a abordagem quantitativa “caracteriza-se
pelo emprego de quantificagdo tanto nas modalidades de coleta de informagdes quanto no
tratamento delas”.

Quanto a coleta de dados, foram utilizados:

— Pesquisa bibliografica, para a elaboracio do referencial tedrico, por meio de consulta a
livros, artigos e tese sobre o assunto;

— Survey, como instrumento de coleta de dados um questionario, contendo 25 assertivas
relacionadas aos fatores alavancadores da Organizacao do Trabalho: objetivos, estrutura,

comunicagao, treinamento € incentivo.
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— Entrevista com o Gerente de Producdo, para anélise e aferi¢do dos resultados e andlise.

O questionario foi construido com questdes fechadas (assertivas), utilizando-se a escala
Likert, com variagdo de quatro pontos: “discordo totalmente”, “discordo parcialmente”, “concordo
parcialmente” e “concordo totalmente”. Para o levantamento do perfil do respondente foram
utilizadas questdes fechadas e abertas. As perguntas sdo apresentadas na se¢ao Analise de
Resultados.

Foram realizados dois pré-testes da pesquisa, junto aos alunos do curso de graduacdo em
administracdo de empresas, que trabalham como operdrios em fabricas da regido do Vale do
Paraiba, tendo sido aplicados cinco questionarios em uma primeira etapa € quarenta questionarios
na segunda etapa, para a verifica¢do da confiabilidade do instrumento (entendimento, linguagem).

A empresa estudada atua no setor eletroeletronico, ¢ de origem asidtica, esta instalada no
pais desde 1996 e conta com 5000 funcionarios em seus dois complexos industriais instalados no
pais. Destaca-se para esta pesquisa a fabrica de celulares com 1200 pessoas € uma producao mensal
de 1.000.000 de unidades, que sao distribuidos para o mercado nacional e exportagao.

Os questionarios foram aplicados em 102 operarios desta fabrica. A amostra ¢ caracterizada
como “ndo probabilistica” e por conveniéncia, pois a sele¢do dos elementos da populacido da
amostra foi realizada por meio do julgamento do pesquisador (MATTAR, 1996) em acordo com a
geréncia da fabrica. Os dados obtidos foram submetidos a analise descritiva por frequéncia.

O perfil dos respondentes foi classificado por idade, formacao, tempo de empresa, funcao
exercida na produgdo, semelhanga, individualidade e mudangas de atividades no exercicio da

funcdo. Os principais resultados de perfil dos respondentes levantados sao descritos a seguir:

—  67% sao jovens com até 30 anos;
—  64% tém até o ensino médio completo, 23% até o superior completo e os restantes t€m
até o fundamental completo;

—  56% tém até quatro anos de casa e os 46% chegam a no maximo nove anos.

Em relagcdo a fun¢do exercida na linha de montagem, os respondentes foram classificados
em trés categorias, os Operarios Técnicos (14%) que trabalham com manutengdo ou atividade
especializada, os Operarios Semi-Qualificados (12%) que trabalham como encarregados ou
atividades de apoio (manutencdo) e os de Operarios de Baixa Qualificacdo (74%) que trabalham
diretamente nas linhas de producao.

O
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Quadro 2 aborda a Semelhanga de fungdo, ou seja, quantos colaboradores desempenham a
mesma fung¢do ou func¢do semelhante; e, a Individualidade da fun¢do, ou seja, o grau de
envolvimento com demais colaboradores no exercicio da funcao

Levantou-se que no geral as tarefas sdo diferentes e que poucos individuos trabalham
desempenhando funcdes semelhantes (60% dos respondentes). Nota-se um equilibrio entre

atividades com interagdo e sem interacdo com os demais colegas de trabalho (Individualidade).

Quadro 2- Percentagem dos respondentes quanto a semelhanga e individualidade de fungéo

Semelhanca de Funcio Respondentes (%)
E realizada também por muitos outros colegas 30%
E realizada também por poucos colegas da empresa 60%
E realizada somente por mim 10%
Individualidade da Funcio Respondentes (%)
Totalmente sozinho 22%
Sozinho, com algumas tarefas em grupo 31%
Em grupo, com algumas tarefas sozinho 31%
Totalmente em grupo 16%

Fonte: Pesquisa de campo

Dos respondentes de Baixa Qualificacao (74%) foi levantado que 33,3% tém até trés anos de
experiéncia em ambiente produtivo e conforme critério da empresa, sdo considerados “aprendizes”,
sdo funciondrios ainda em processo de qualificacdo (inexperientes), 17,7% tém entre 3 e 6 anos de
experiéncias e foram considerados “qualificados”; 32% tem acima de 6 anos de experiéncia e foram
considerados “experientes”. O restante, 16,7%, ndo respondeu esta pergunta. 73,5% dos
funcionarios “em qualificacao” (aprendizes) ndo praticam rodizio de fun¢do no processo produtivo.

Apods a tabulacdo das assertivas, pela estatistica descritiva (levantou-se o coeficiente de
confiabilidade interna da consisténcia da escala por meio do valor de Alfa de Cronbach, calculado
pelo software SPSS. Segundo Hair et al. (2005) e Malhotra (2001) nas ciéncias sociais € aceitavel
valores superiores a 0,60 para estudos exploratdrios, apesar de que o valor de 0,70 ¢ melhor aceito.
O resultado apresentado no Quadro 3 constata que todas as assertivas levantadas representam

adequadamente o fator, ndo sendo necessaria assim a elimina¢do de nenhuma assertiva.

Quadro 3- Coeficiente de confiabilidade interna

Fator Alfa de Cronbach

Objetivo 0,6243
Estrutura 0,6141
Comunicacao 0,6168
Treinamento 0,6033
Incentivo 0,6383

Fonte: Autoria propria
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5. Analise dos resultados

No Quadro 4 sdo apresentados os resultados percentuais obtidos na survey referentes a
concordancia e a discordancia sobre cada assertiva. Para tanto os resultados sdo apresentados em
duas linhas: (1% linha) a consolidacdo dos respondentes em geral, (2%. linha) a dos operarios de
Baixa Qualificagdo (74%), que trabalham diretamente na linha de montagem e representam a maior
parte da amostra.

Referente ao fator Objetivo, a assertiva O1 obteve maior concordancia geral (62,7%) o que
indica que percep¢ao dos entrevistados que o envolvimento dos colegas na busca de um objetivo
comum estimula o compartilhamento do conhecimento. Interpreta-se ainda, que o
comprometimento coletivo na busca de um objetivo comum inibe a omissao individual e também
estimula o operario a contribuir com suas ideias para melhorar o trabalho.

Identifica-se que objetivos claros e conhecidos (02), sobre onde a organizacdo ou o grupo
de trabalho quer chegar, estimula o compartilhamento de conhecimento operario, tanto para os
operarios em geral (57% Concordo Totalmente- CT) como para os “em qualificacdo” (52,9% CT).

A assertiva O3 também indica a mesma consideragao.

Quadro 4- Relagao das assertivas e dos resultados levantados para todos os respondentes em geral (1*. Linha) e para os

funcionarios “em qualificagdo” (2*. Linha)

Assertiva DT DP CP CT

ol Quando todos estio envolvidos na busca de um objetivo 4,9% 6,9% 255%  62,7%
comum, tenho mais vontade de contribuir com minhas idéias. 5,9% 5,9% 29,4%  58,8%
ol o Quando conhego as metas que devo atingir, tenho mais vontade 4,0% 5,0% 34,0%  57,0%
= de apresentar sugestdes para melhorar o trabalho. 5,9% 11,8%  353%  52,9%
= 03 Quando as metas s3o conhecidas, tenho mais vontade de 8,1% 8,1% 343%  49,5%
= contribuir com sugestoes. 12,1% 9,1% 33,3%  45,5%
% 04 Quando eu participo da defini¢do das metas, contribuo mais 16,3% 143% 429%  26,5%
com minhas idéias. 31,3% 15,6%  37.5% 15,6%
05 Quando conhego os resultados e produtos do meu trabalho, sou 292%  19.8%  36,5%  14,6%
estimulado a apresentar sugestdes de melhoria. 32,3%  19,4%  32,3% 16,1%
El Se tivesse mais autonomia, eu contribuiria mais com minhas 6,3% 7,3% 32,3%  54,2%
idéias. 2,9% 59% 44,1% 41,.2%
E2 Quando eu sei a responsabilidade dos chefes de departamentos, 8,8% 18,6%  44,1%  284%
§ tenho mais facilidade para apresentar sugestdes. 2,9% 11,8%  50,0%  35,3%
E E3 Se eu e meus colegas fizéssemos rodizio de fungdes, sinto que 19.8%  12,9%  23,8%  43,6%
n:d) aprenderiamos mais uns com 0s outros. 8,8% 8,8% 23,5%  55,9%
= | | Qoo caleum o s rpalidedes e | g w354 260
= trabalho (;om meus colegas. 118% 23,5%  353%  23,5%
EsS Se houvesse mais tempo livre no meu trabalho, poderia procurar | 35,0%  16,0%  35,0%  14,0%
meus colegas para trocar experiéncias. 412%  11,8%  324%  14,7%
c1 | Quando meu chefe me diz como estd o meu desempenho, me 49%  12,7%  39,2%  43,1%
sinto estimulado a aprender e ensinar coisas do meu trabalho. 2,9% 17,6%  35,3% 44,1%
,2 I Quando sou procurado por um colega para tirar davidas sinto 17,6% 6,9% 34,3%  41,2%
(@3 que nds dois aprendemos. 14,7% 8,8% 29,4%  47,1%
5 3 Quando tenho oportunidade de conversar com pessoas de outras | 13,9%  149%  34,7%  36,6%
= areas da empresa, aprendo coisas novas sobre o trabalho 8,8% 11,8%  353% 44,1%
% C4 Quando ha mais reunides para tratar de assuntos do trabalho, 20,6% 14,7%  32,4%  324%
% sinto que meus colegas e eu aprendemos mais. 17,6%  11,8%  41,2%  29,4%
@) Quando me encontro com meus colegas c,1e trabalho em ocasides 23.0%  18.0% 37.0%  22.0%
C5 | fora do trabalho, como no almogo ou café, percebo que 26.5% 147%  353% 23.5
. . . 3D /0 , 170 ,270 ,D7/0

acabamos discutindo melhorias no trabalho.

127
Revista Gestdo Industrial



T1 Durante os cursos que a empresa oferece, eu troco idéias sobre o | 7,0% 12,0%  36,0%  45,0%
trabalho com os meus colegas. 5,9% 11,8% 44,1%  38,2%

8 T Durante os cursos de treinamento, acabo conhecendo pessoas 14,7% 7,8% 27,5%  50,0%
rd que podem ajudar a resolver problemas de trabalho. 11,8%  88%  23,5%  55,9%
E T3 Durante os cursos de treinamento, aproveito para discutir 12,0%  13,0%  33,0% 42,0%
< problemas de trabalho com os colegas. 8,8% 8,8% 32,4%  50,0%
2 | g | ot chasiisps e vianbén | gn o do 2
ﬁ trabalho. 5,9% 11,8% 44,1%  35,3%
TS Através dos treinamentos que sdo oferecidos pela empresa, eu 24,5%  20,6% 422% 12,7%
sempre aprendo coisas novas com meus colegas de trabalho. 26,5%  14,7%  44,1% 14,7%

| Qo s smpebods em ot v o, v g, g, assn s

sei. 2,9% 8,8%  23,5%  64,7%

g D Quando os incentivos sdo para o grupo, criamos um clima de 5,9% 10,8%  392%  44,1%
a cooperagdo e de troca de experiéncias que ¢ muito produtivo. 2,9% 11,8%  50,0%  35,3%
Z 3 Quando recebo incentivos em dinheiro, eu me sinto estimulado 11,9% 9,9% 24.8%  53,5%
8 a aprender e a ensinar aos meus colegas o que sei. 2,9% 14,7% 17,6%  61,8%
Z 4 O reconhecimento de meus colegas quando eu proponho 8,8% 7.8%  412%  42,2%
melhorias me incentiva a contribuir mais. 5,9% 5,9% 52,9%  35,3%

15 O reconhecimento do meu chefe quando eu proponho melhorias | 17,8%  16,8%  27,7%  37,6%

me incentiva a contribuir mais. 20,6% 14,7%  20,6% 44,1%

Legenda:

DC — Discordo Completamente; DP - Discordo Parcialmente; CP - Concordo Parcialmente CT - Concordo Totalmente

Fonte: Pesquisa de campo

As respostas a assertiva O4 indicam que os entrevistados em geral acreditam que contribuem
com mais ideias ao participarem da definicdo de metas (69% - CT+CP), no entanto, os dados entre
os operarios sem experiéncia (53% - CT+CP) ndo permitem inferir essa conclusdo. Observa-se que
a participagdo dos mais experientes € mais presente na defini¢do de metas do que os dos mais
inexperientes.

A respeito da percepg¢do dos operarios quanto ao estimulo a apresentarem mais sugestoes
diante de feedback relativo aos resultados e produtos do seu trabalho (assertiva O5), este fato ¢ mais
evidente entre os funciondarios “em qualificagdo”.

Quanto ao fator Estrutura, a assertiva referente a autonomia (assertiva E1) obteve incidéncia
de concordancia completa entre os respondentes (54,2%). Adota-se como premissa que o
compartilhamento de conhecimento deva ter o aspecto voluntario e livre para ser efetivo.

Ainda referente a Comunicagdo, as assertivas referentes a feedback da chefia quanto ao
desempenho do funcionario (C1), poder ajudar os colegas ao ser procurado (C2), interacdo com
outras areas da empresa (C3), participagdo em reunides sobre problemas de trabalho (C4) indicam
que essas situacdes estimulam o aprendizado e compartilhamento do conhecimento. Quanto a
encontros fora do ambiente de trabalho, ndo sdo utilizados para esse fim.

As respostas para a assertiva referente ao tempo livre para estimular a troca de experiéncias
entre os colegas de trabalho (assertiva ES) apresentou certo equilibrio entre a incidéncia referente a
concordancia e a discordancia, devido a uma expectativa de uso do provavel tempo livre com outro

objetivo.
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Quanto ao fator Treinamento, 58% dos respondentes ndo participaram de nenhum
treinamento no ano e 33% deles tiveram uma carga de treinamento até 8 horas no ano analisado. As
respostas permitem considerar o Treinamento para o compartilhamento do conhecimento como algo
importante, mesmo em ambientes que ele ndo se faz presente.

Os respondentes identificam nos treinamentos oportunidades para trocar ideias de trabalho
com os colegas (assertiva T1), conhecer pessoas que podem auxiliar na solugdo de problemas
(assertiva T2) e discutir problemas de trabalho com os colegas (assertiva T3). A assertiva T4,
referente a contribuicdo do operario com ideias novas durante os treinamentos, € a assertiva TS5,
referente a aprender coisas novas com os colegas de trabalho durante os treinamentos, ndo
obtiveram alto indice de “concordancia total”, mas ao considerar a soma com a “concordancia
parcial” ainda se sobrepde ao resultado de respostas discordantes (parcial mais total).

A andlise do fator Incentivo indica a importancia de estimulos formais para o
compartilhamento do conhecimento operario, tanto individual (assertiva I1) com em grupo
(assertiva 12). Estimulos gerados por incentivos financeiros (assertiva 13) e prémios (assertiva I1)
obtiveram resultados semelhantes aos estimulos gerados por aprendizado e ensino. Chama atencao
o papel do incentivo para o grupo e ao fato de que o estimulo gerado pelo reconhecimento dos pares
(assertiva 14) foi mais bem avaliado em relacdo ao reconhecimento pela chefia imediata (assertiva
I5).

O instrumento de pesquisa propunha ainda o levantamento da importancia atribuida a
incentivos financeiros usados pelas empresas, e solicitava ao respondente selecionar os 3 que ele
considerava mais importantes.

Figura 4 apresenta o levantamento obtido.

Figura 4- Incentivo mais importante

Participagao nos lucros ‘72
Assisténcia e convénios :l 69
(médica, hospitalar, odontolégica...)
Salario fixo :’ o1
13°. 14°. salarios :l 3

Recompensa por melhoria implementada :I 14

Vale (transporte, refei¢éo...) j 10
Bénus ] 5
0 25 50 75

Fonte: Pesquisa de campo

129
Revista Gestdo Industrial



Em relagdo a Incentivos considerados mais importantes, houve uma maior escolha por
participagdo nos lucros (72 votos), assisténcia e convénios (69 votos) e salario fixo (61 votos).

Salario foi identificado pelos respondentes como um Incentivo importante.

6. Conclusoes

A dificuldade do gerenciamento do conhecimento tacito tem atraido atencdo de pesquisa
para a criacdo de um contexto favoravel ao compartilhamento do conhecimento. A partir da revisao
da literatura, ficou evidenciado que o compartilhamento do conhecimento ocorre quando ¢ criado
um contexto favoravel (Ba), que propicie a integracdo das pessoas e a troca de ideias e informagdes
entre elas.

Este artigo tem como objetivo avaliar fatores de Organizacao do Trabalho que influenciem a
criagdo de um ambiente favordvel para o compartilhamento do conhecimento operario. O
constructo adotado apresenta a integragdo de conceitos da Organizacdo da Produgdo (OP), da
Organizagao do trabalho (OT) e da Gestdo do Conhecimento (GC), neste artigo utilizam-se os
fatores alavancadores da Organizagdo do Trabalho: objetivos, estrutura, comunicagdo, treinamento
e incentivo.

A partir da analise dos dados obtidos, verificou-se que todos os fatores alavancadores na
pesquisa foram considerados importantes pelos respondentes, o que corrobora a ideia de que estes
fatores sdo relevantes para a criagdo de um ambiente favoravel para compartilhamento dos fatores
propiciam o compartilhamento conhecimento entre os operarios.

As analises realizadas estdo alinhadas com o referencial tedrico, entretanto, os resultados
apresentados foram coletados dentro de uma organizagdo especifica, que ¢ uma limitacdo do
presente estudo. Para estudos futuros sugere-se a reaplicacdo da pesquisa em outras industrias,
incluindo outros setores.

Como trabalho futuro propde-se ainda a construcdo de um instrumento de avaliagdo que
permita fomentar um alinhamento de percepcdes entre geréncia e operario na busca de agdes que
promovam a criacdo deu um ambiente favordvel ao compartilhamento do conhecimento operario

em ambientes de forte presenca de conhecimento tacito.
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Abstract

In the competitive industrial context has been used several management initiatives to achieve better
performance. Among its resources, the knowledge worker has recognition, but it is not used in a
systematic way. The objective of this study is to evaluate factors of work organization which
influence the creation of an enabling context for the sharing of knowledge workers. This research
use a model of production management based on knowledge as a theoretical construct and a
research survey involving 102 workers at a mobile industry. The study raised that factors such as
training, communication, incentive, structure and objectives are relevant to creating an favorable
context to sharing worker knowledge and its use for continuous improvement.

Key-words: knowledge management, work organization, communication, incentive, training,
objective.

Referéncias

ALVESSON, M.; KARREMAN, D. Odd couple: making sense of the curious concept of knowledge management.
Journal of Management Studies, v. 38, n. 7, p. 995-1018, nov. 2001.
| :rws"“ l

BARTEZZAGHI, E. The evolution of production models: is a new paradigm emerging? International Journal of
Operations & Production Management, v. 19, n. 2, p. 229-250, 1999.
| :rws"“ l

BIAZZO, S.; PANIZZOLLO, R. The assessment of work organization in lean production: the relevance of the worker’s
perspective. Integrated Manufacturing Systems, v. 11, n. 1, p.6-15, 2000.

BLACK, J. T. O projeto da fabrica com futuro. Tradugido de G. Kannenberg. Porto Alegre: Bookman, 1998.

BOSCO, J. B.; MUNIZ, J.; BATISTA Jr., E. D. Analise do Sistema Toyota De Producio: estudo exploratorio em
empresas brasileiras do grupo Toyota. In: XX VIII Encontro Nacional em Engenharia de Producao, 2008, Anais, Rio de
Janeiro: Anais..., 2008. Disponivel em http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2008 TN STO 069 490 11828.pdf.
Acessado em 20/01/2009.

CAMPOS, V. F. TQC: Controle da Qualidade Total (no estilo japonés). Belo Horizonte: Instituto Nacional de
Desenvplvimento Gerencial, 2004.

CORREA, H. L. Teoria Geral da Administragao: abordagem historica da gestdo de produgio e operagdes. Sdo Paulo:
Atlas, 2003.

DARRAH, C. N. Workplace Training, Workplace Learning: a case study. Human Organization, v.54, n. 1, p. 31-41,
1995

DIEESE. DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE ESTATISTICA E ESTUDOS SOCIOECONOMICOS. Os
trabalhadores e o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade. Série Seminarios & Eventos, DIEESE, n. 1, set.,
1994. Disponivel em: <http://www.dieese.org.br/esp/listpub_seminarios.xml>. Acesso em: 10 jan. 2007.

EASTERBY-SMITH, M.; BURGOYNE, J.; ARAUJO, L. Aprendizagem Organizacional e Organizacio de
Aprendizagem. S3o Paulo: Atlas, 2001.

EMERY, F. Characteristics of socio-technical systems. London: Tavistock Institute, 1959, Document no. 527.
ERDEN, Z. KROGH, G. NONAKA, I. The Quality of group tacit knowledge. Strategic Information System, v. 17, p.

4-18, 2008.
| :msm' I

FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (FPNQ). Critérios de exceléncia: o estado da arte da
gestdo para a exceléncia e o aumento da competitividade. S3o Paulo: FPNQ, 2010. Disponivel

em:http://www.fpnqg.org.br. Acesso em: 12 jan. 2010.

GARVIN, D. A. Building a Learning Organization. Harvard Business Review, Boston, v. 71, n. 4, p. 78-90, july -

131
Revista Gestdo Industrial


http://dx.doi.org/10.1111/1467-6486.00269
http://dx.doi.org/10.1108/01443579910247446
http://dx.doi.org/10.1108/09576060010303622
http://dx.doi.org/10.1016/j.jsis.2008.02.002

aug. 1993.

HAIR, J.F.; TATHAM, R.L.; ANDERSON, R.E.; BLACK, W. Multivariate Data Analysis. 5 Edicdo. New Jersey:
Prentice-Hall, Inc., 1998.

HAZLETT, S. A.; McADAM, R.; GALLANGHER, S. Theory Building in Knowledge Management: in search of
paradigms. Journal of Management Inquiry. V. 14, n. 1, p. 31-42, mar. 2005.
| :rwsm l

HERRON, C.; BRAIDEN, P. M. A Methodology for Developing Sustainable Quantifiable Productivity Improvement in
Manufacturing Companies. International Journal of Production Economics, v. 104, p. 143-153, nov. 2006.

|_erossret |

KROGH, G. Von; ICHIJO, K.; NONAKA, I. Facilitando a criacdo de conhecimento: Reinventando a empresa com o
poder da inovagdo. Sdo Paulo: Campus, 2001.

MALHOTRA, N. Pesquisa de Marketing: Uma orientagdo aplicada. Porto Alegre: Bookman, 2001.

MARX, R. Organizagdo e Inovagdo. Vanzolini em Foco. Sdo Paulo, set.-out. 2006. n. 64, edicdo de aniversario,
upgrade, p. 7.

MARX, R. Trabalho em grupos e autonomia como instrumentos da competicdo - experiéncia internacional: casos
brasileiros e metodologia de implantacdo. Sao Paulo: Atlas, 1997.

MATTAR, F. N. Pesquisa de marketing. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

MUNIZ, J. Modelo conceitual de Gestao de Producdo baseado na Gestio do Conhecimento: um estudo no
ambiente operario da industria automotiva. Tese (Doutorado em Engenharia Mecanica, linha de Gestdo e Otimizagao) —
Faculdade de Engenharia de Guaratinguetd, Universidade Estadual Paulista, 2007. Disponivel em:
http://www.athena.biblioteca.unesp.br/exlibris/bd/beg/33004080027P6/2007/munizjunior_j_dr_guara.pdf. Acesso em
20/01/2010.

MUNIZ, J., NAKANO, D. Gestio do Conhecimento em Sistemas Produtivos, in: OLIVEIRA, V. F.; CAVENAGUI,
V.; MASCULO, F. S. (org): Topicos Emergentes e Desafios Metodolégicos em Engenharia de Produgdo: Casos,
Experiéncias e Proposic¢des. v II Rio de Janeiro/RJ: Associacdo Nacional de Engenharia de Producao, 2009.

MUNIZ, J., TRZESNIAK, P.; BATISTA Jr, E. D. Um enunciado definitivo para o conceito de gestio do
conhecimento: necessidade para o avango da ciéncia e para a aplicagdo eficaz, in: OLIVEIRA, V. F.; CAVENAGUI,
V.; MASCULO, F. S. (org): Tépicos Emergentes ¢ Desafios Metodologicos em Engenharia de Produgdo: Casos,
Experiéncias e Proposigdes. v II Rio de Janeiro/RJ: Associagdo Nacional de Engenharia de Produgéo, 2009.

NAKANO, D. Reframing Knowledge Management: a study of perspectives and related processes. In: 2nd.
European Conference on Management of Technology, 2006, Birmigham: Proceedings... Birmigham, 2006.

NONAKA, I. The Knowledge-Creating company. Harvard Business Review, November-December, Boston, v. 69, n. 6,
p. 1-9, p. 96-104, nov. 1991.

NONAKA, I.; von KROGH, G.; VOELPEL, S. Organizational Knowledge Creation Theory: Evolutionary paths and
future advances. Organizational Studies. v. 27, n. 8, p. 1179-1208, 2006.
| :rwsm I

132
Revista Gestdo Industrial


http://dx.doi.org/10.1177/1056492604273730
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijpe.2005.10.004
http://dx.doi.org/10.1177/0170840606066312

OHNO, T. Sistema Toyota de Producio: além da produgdo em larga escala. Porto alegre: Bookman Companhia,
1997.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa Social: métodos e técnicas. Sao Paulo: Atlas, 1989.

SCHOONHOVEN, C. B. Evolution of the special issue on Knowledge, Knowing and Organizations. Organization
Science, v.13, n.3, may-june 2002.

SELLTIZ, C. Métodos de pesquisa nas relagdes sociais. Sdo Paulo: EPU, 1987.

SENGE, P. M. et al. The dance of change: the challenges to sustaining momentum in Learning Organizations. New
York: Doubleday, 1999.

SHINGO, S. Sistema Toyota de Producio: do ponto de vista da Engenharia de Producdo. Porto Alegre: Bookman
Companhia, 1996.

SILVA, R. O. Teorias da administracdo. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002.

SMITH, E. A. The role of tacit and explicit knowledge in the workplace. Journal of Knowledge Management, v. 5, n.
4,p.311-321,2001.
| :rws"“ l

SPEAR, S.; BOWEN, H. K. Decoding dna of the Toyota Production System. Harvard Business Review, Boston, v. 77,
n. 5, p. 97-106, sept., 1999.

STARKEY, K. Como as organizacdes aprendem: relatos de sucesso das grandes empresas. Sdo Paulo: Futura, 1997.

TERRA, J. C. C. Gestao do Conhecimento: aspectos conceituais e estudo exploratério sobre as praticas de
empresas brasileiras. 1999. 293p. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgdo) — Escola Politécnica, Universidade
de Sao Paulo, Sao Paulo, 1999.

WORLEY, J. M.; DOOLEN, T. L. The role of communication and management support in a Lean Manufacturing
implementation. Management Decision, v. 44, n. 2, p. 228-245, 2006

LIS,

YIN, R. K. Estudo de caso: plancjamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2001.

Dados dos autores:

Nome completo: Jorge Muniz Junior

Filia¢do institucional: Universidade Estadual Paulista - UNESP

Departamento: Departamento de Producao

Funcao ou cargo ocupado: Professor Assistente Doutor

Endereco completo para correspondéncia: Av. Dr. Ariberto Pereira da Cunha, 333.
Pedregulho, CEP: 12516-410 - Guaratingueta, SP — Brasil.

Telefones para contato: (12) 3123 2855

e-mail: jorgemuniz@feg.unesp.br

133
Revista Gestdo Industrial


http://dx.doi.org/10.1108/13673270110411733
http://dx.doi.org/10.1108/00251740610650210

Nome completo: Simone Alves Guedes

Filiagdo institucional: Faculdade de Administracdo e Economia — FEA / USP

Departamento: Departamento de Administragao

Funcao ou cargo ocupado: mestrando

Endereco completo para correspondéncia: Av. Sdo Jodo, 802, apto. 101, Republica, Sao Paulo, SP
Telefones para contato: (11) 7241 7015

e-mail: sa.guedes@uol.com.br

Nome completo: Wagner Toyama Cassimiro

Filiagdo institucional: Faculdade de Administragdo e Economia — FEA / USP

Departamento: Departamento de Administragdo

Funcao ou cargo ocupado: mestrando

Enderego completo para correspondéncia: Av. Prof. Luciano Gualberto, 908. Cidade Universitaria.
CEP: 05508-900 - Sao Paulo, SP - Brasil

Telefones para contato: (11) 30915940

e-mail: wagnertc@gmail.com

Nome completo: Antonio Barreira Neto

Filiagao institucional: Universidade de Taubaté — UNITAU

Fungdo ou cargo ocupado: professor

Endereco completo para correspondéncia: Rua 04 de Marco, n° 432 — Centro — Taubaté / SP — CEP:
12020-270

Telefones para contato: (11) 9725 0687

e-mail: barreira@lge.com

134
Revista Gestdo Industrial



