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RESUMO

Os programas de treinamento e desenvolvimento em ambiente industrial tem se
popularizado como formas de promover a melhoria continua dos processos
produtivos. Igualmente popular é a busca por novos métodos que tragam inovagao
as organizagdes. Neste contexto, destaca-se o do Programa de Treinamento TWI -
Training Within Industry. O TWI, vem sendo aplicado na formagao de gestores e
supervisores de producao industrial desde os anos 40. A industria tem creditado ao
programa TWI, a melhoria em seus processos e a criagdo de inovagdes. Porém,
poucos estudos cientificos tém sido realizados para verificar se realmente esta
sendo gerada inovacgdo e, caso sim, quais fatores atuam para potencializar este
resultado. Assim, esta pesquisa tem como objetivo analisar quais sdo os fatores do
ambiente organizacional na criagdo do conhecimento que podem apoiar e
potencializar a inovagao na industria por meio da aplicacdo. Assume-se como
pressuposto de pesquisa que o TWI, associado a um ambiente organizacional
propicio a criacdo do conhecimento, possa apoiar e potencializar a inovacdo na
industria. Para analisar os fatores do ambiente organizacional na criagao
do conhecimento, foi utilizado o quadro conceitual de geracdo e combinagédo de
conhecimento SECI, do inglés, socialization, externalization, combination, and
internalization, proposto por Nonaka e Takeuchi. A pesquisa realizada foi de
natureza qualitativa, exploratoria e descritiva em um estudo de caso unico. A coleta
de dados utilizou-se de técnicas de entrevistas semiestruturadas, documentacao e a
observagdo na empresa. O caso analisado foi de uma grande empresa brasileira,
transformadora de EPS - poliestireno expandido (isopor®), considerada uma das
maiores da América Latina. A empresa tem 58 anos de existéncia, possui 6 unidades
industriais no Brasil e, desde 2013, executa o programa TWI. A triangulagdo desta
pesquisa foi realizada com base nas entrevistas, nos fatores de desempenho da
industria e nas inovagdes obtidas na industria. Os resultados confirmaram que o
TWI, associado ao ambiente de conhecimento, favorece a geracao de inovacdes
incrementais. Os fatores organizacionais e do Método SECI mais relevantes para a
geragao de inovagdes, observados na empresa foram o de um ambiente com boas
relagbes interpessoais entre as equipes de trabalho (socializagdo); um ambiente
incentivador para a geragdo de inovagdes e um ambiente propicio ao
compartiihamento de ideias e experiéncias (externalizagdo); um ambiente
incentivador da participagdo de todos os colaboradores da organizacao
(combinagdo); e um ambiente de continuo desenvolvimento e treinamento aos
colaboradores (internalizagdo). Como resultado empirico e aplicabilidade nas
organizagbes, destaca-se o TWI na qualificagcdo dos gestores de producédo e a
identificacdo dos fatores organizacionais ideais para um ambiente propicio para a
criacdo do conhecimento e da inovacdo. A replicabilidade pode ocorrer em
organizagbes com interesse em se tornarem inovadoras ou que estejam neste
processo ou que necessitem melhorar as relagdes interpessoais no ambiente de
trabalho e aumentar a sua produtividade.

Palavras Chave: Training Within Industry (TWI); Gestao da Produgéao; Inovagao na
Industria, Criacdo do Conhecimento.



ABSTRACT

Training and development programs in the industrial setting have become popular as
ways of promoting the continuous improvement of production processes. Equally
popular is the search for new methods that bring innovation to organizations. One
such method is the Training Within Industry (TWI) program, which has been used to
train industrial production managers and supervisors since the 1940s. Industry has
credited the TWI program with improvements in its processes and the creation of
innovations. However, few scientific studies have been conducted to determine
whether innovation has really been created, and if so, what factors were involved in
achieving this result. This research therefore analyzes the factors of the
organizational environment in the creation of knowledge that can support and
enhance innovation in industry through application. It starts with the research premise
that the TWI program, associated with an organizational environment conducive to
the creation of knowledge, can support and enhance innovation in industry. In order
to analyze the factors of the organizational environment in the creation of knowledge,
the conceptual framework of knowledge generation and the combination SECI,
socialization, externalization, combination, and internalization, proposed by Nonaka
and Takeuchi, were used. The research was qualitative, exploratory and descriptive
in a single case study. Data were collected using semi-structured interviews,
document analysis and observation in the company. The case was analyzed of a
large Brazilian company that works with EPS (expanded polystyrene) transformation,
considered one of the largest firms in the industry in Latin America. The company
was founded 58 years ago and has six plants in Brazil. It has been running the TWI
program since 2013. Triangulation of this research was performed based on
interviews, industry performance factors and innovation obtained in the company.
The results confirmed that the TWI program, associated with knowledge
environment, favors the generation of incremental innovation. The most relevant
organizational and SECI methodologies for the generation of innovation observed in
the company were an environment with good interpersonal relationships between the
work teams (socialization); an environment stimulating the generation of innovation;
and an environment conducive to the sharing of ideas and experiences
(externalization); an environment that encourages the participation of all employees
of the organization (combination); and an environment of continuous development
and training to employees (internalization). As an empirical result and for the
purposes of applicability in organizations, the TWI program stands out in the
qualification of production managers and in the identification of the ideal
organizational factors for an environment that is conducive to the creation of
knowledge and innovation. Reapplicability may occur in organizations that are
interested in becoming innovative or are in the process or that need to improve
interpersonal relationships in the workplace and increase their productivity.

Keywords: Training Within Industry (TWI); Production Management; Innovation in
Industry, Creation of Knowledge.
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1 INTRODUGAO

No nivel operacional das empresas industriais, a responsabilidade por
gerenciar a inovagao e a criagao do conhecimento recai sobre o papel do gestor de
producdo. Empiricamente, nas industrias, o termo gestor é frequentemente
substituido pelo termo supervisor ou lider de produgdo. Neste estudo, entende-se
que os temas de gestao e lideranga sado correlatos, pois todo gestor de produgéo
utiliza-se de conhecimentos e técnicas necessarias para atingirem determinados
objetivos da organizagao, e ao mesmo tempo, este exerce um papel de influéncia ou
de lideranca na equipe que na qual coordena. Nos processos industriais, estes
gestores de producgdo sdo importantes tanto para a identificagdo das oportunidades
como na identificacdo de problemas e disseminacédo de melhorias em produtividade.
Desta forma, a gestado e a lideranga no nivel operacional também é vista como uma
estratégia no desenvolvimento e crescimento da organizacdo (BARONCELLI;
BALLERIO, 2016; BEST, 2017; YAN, 2018).

Para o fomento da inovacédo nas industrias e a criagdo do conhecimento, a
industria tem aplicado por muitos anos, o Programa TWI, o qual surgiu durante a
Segunda Guerra Mundial para a formacado das equipes de producdo através do
treinamento dentro da industria, objetivando a melhoria da produtividade. (DOOLEY,
1945; DINERO, 2005; JACOBS, 2014; BARONCELLI; BALLERIO, 2016; BEST,
2017). O TWI permite que os trabalhadores e seus supervisores sejam qualificados
para reduzirem os desperdicios, aumentem a produgdo e realizem a melhoria
continua dos processos mantendo um ambiente de trabalho adequado aos seus
pares. Porém apenas a melhoria continua ndo € mais suficiente. Se faz necessario,
o incentivo, o fomento e a implantagdo de inovagdes na industria, sejam estas,
inovagdes em processos, produtos ou servigos. (HANSEN, 2001; CHIARIN, 2013;
MUKHERJEE, 2006; CONNER, 2011; MISIUREK; MISIUREK, 2017).

Considerando que as habilidades de criagdo do conhecimento sdo uma fonte
de vantagem competitiva, as organizagdes gradualmente comegam a ter uma visao
de que a organizagao € uma entidade que cria conhecimento continuamente e este
gera as inovagdes. O desafio esta no compreender como ocorre este processo
dindmico em uma organizagdo. Ha pouca compreensdo de como as organizagdes

realmente criam e gerenciam o processo de criagdo do conhecimento. (NONAKA,



TOYAMA E KONNO, 2000). Para tanto, segundo o modelo SECI de Nonaka e
Takeuchi (1997), uma organizagao cria conhecimento através das interagbes entre o
conhecimento explicito e o conhecimento tacito. Para que isso ocorra, € necessario
nas organizagbes a criagdo de ambientes que possibilitem e incentivem estas
interagdes para a criagao do conhecimento. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997; BETIM,;
KOVALESKI; GAIA; 2010).

Para disseminar, desenvolver e incorporar o conhecimento, adicionam como
fundamental um ambiente propicio. Este ambiente propicio € a chave para a
criacdo, o compartilhamento e a utilizagdo dos conhecimentos existentes e
armazenados. Embora seja visto como um metodo capaz de contribuir para a
geracdo de inovagdes na industria, especificamente no setor de producdo, as
relagdes do impacto do TWI na efetiva criacdo de inovagdes ainda sao pouco
evidenciadas na literatura, conforme estudos bibliométricos apresentados nesta
pesquisa. Os estudos cientificos publicados sobre o assunto seguem a linha de
resultados de produtividade pelo método quantitativo.

A presente pesquisa busca compreender como a aplicacdo do TWI pode
potencializar a inovagdo nas industrias e na criagdo do conhecimento das
organizagdes. Busca-se verificar em que condi¢des ambientais e organizacionais,
ocorre a geragao de inovagao na industria, sejam elas inovagdes organizacionais, de

produtos ou de processos.

1.1 Contextualizag¢ao e Problema de Pesquisa

De acordo com estudos apresentados pela ABIPLAST (2018), as empresas
industriais sofrem com o alto numero de refugos em seus produtos, baixa
produtividade, alto numero de acidentes de trabalho, alta rotatividade dos
profissionais das areas produtivas, bem como precisam estar preparadas para
enfrentarem os desafios do mercado no que tange a qualidade e lucratividade. Estes
diversos problemas no setor produtivo, estdo interligados diretamente aos métodos,
materiais, maquinas e a qualificagdo da mao de obra. Um dos maiores problemas da
industria em relagado a baixa produtividade ou acidentes de trabalho, estao ligados

aos erros humanos, os quais estdo associados a inadequacéo fisica ou mental, falta
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de atencdo ou descuido, falta de treinamento adequado e também a supervisao
(LEWANDOWSKI, 2000; BARONCELLI; BALLERIO, 2016).

Para diversos pesquisadores da area, a estabilidade dos processos de
trabalho, sdo amplamente considerados na eliminagdo destes problemas. (EATON,
2009; BIROLINI, 2004; PASCAL, 2007; GOPALAKRISHNAN, 2005; MISIUREK;
MISIUREK, 2017). Pesquisadores apontam que para a melhoria da organizagao do
trabalho, a gestdo industrial devera concentra-se em diversas agdes de
desenvolvimento, as quais envolvem a educagao e treinamento dos colaboradores,
a definicdo de padroes e procedimentos de trabalho, o processo de auditoria e a
construcdo de wuma cultura orientada para a seguranga do trabalho, o
aperfeicoamento continuo e a inovagao. (WILSON ET AL., 1993; HANSEN, 2001;
CONNER, 2011; HILL, 2012; CHIARIN, 2013; MISIUREK; MISIUREK, 2017).

Uma das intervengbes de maior estratégia na maioria das organizagdes
produtivas, continua sendo o treinamento de seus colaboradores. Embora as vezes
sendo visto como um fator de despesa pelas organizagées, quando usado
adequadamente, o treinamento e a formacédo dos colaboradores tende a ser uma
das intervencdes mais eficazes. Além da aquisicdo de conhecimentos e habilidades,
o treinamento auxilia os funcionarios a melhorarem seus desempenhos produtivos
em quantidade e qualidade, gerenciando e melhorando as relagbes interpessoais no
ambiente de trabalho e incentivando no comprometimento com a organziagao e seus
resultados. (CAMPBELL E KUNCEL, 2001; CHENG & HO, 2001; KARIA E ASAARI,
2006; COETZER & PERRY, 2008; FAN & WEI, 2010).

Para Laval (2004), a relagao entre educagao e formagao profissional tornou-
se cada vez mais estreita e imersa na ideologia de mercado. Os investimentos na
educacdo profissional sao verificados a partir da decada de 1970, objetivando o
desenvolvimento e a preparacédo do capital humano para as industrias. Uma reviséo
da literatura sobre treinamento revela que grande parte dos treinamentos foram
realizados no ambiente no trabalho (OJT). Este tipo de treinamento recebeu uma
maior énfase a partir da Segunda Guerra Mundial nos Estados Unidos, como sendo
um Programa Treinamento na Industria ou TWI. (DOOLEY, 1945; DINERO, 2005;
JACOBS, 2014; BARONCELLI; BALLERIO, 2016; BEST, 2017).

No Brasil, o TWI foi implantado a partir da década de 50 pela Comissao
Brasileiro-Americana de Ensino Industrial — CBAI. (OLIVEIRA & LESZCZYNSKI,
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2009; BORDIGNON, 2017). O TWI é considerado um programa de treinamento
amplo que apresenta técnicas integradas objetivando o aumento da produtividade
nas organizagbes. O treinamento dentro da industria possui quatro etapas,
distribuidas em instrugdo de trabalho, métodos de trabalho, relagcées de trabalho e o
desenvolvimento dos programas de treinamento”. (HUNTZINGER, 2005; DINERO,
2005; FLEURY E FLEURY; 2004; MUELLER, 2012; BEST, 2017; ).

A importancia deste formato, dar-se por ser um modelo que esta sendo
adotado pela industrias e mundialmente difundido, objetivando um melhor ambiente
de trabalho e gerando assim a criagdo de conhecimento e a inovagado nas
organizagbes. As empresas perceberam que para alcangarem seus objetivos, o
caminho passa pela qualificacdo da sua equipe de produgcdo, um melhor ambiente
de trabalho, um treinamento adequado das tarefas e o incentivo continuo para a
melhoria e a inovagao dos processos. (OLIVEIRA & LESZCZYNSKI, 2009;
BORDIGNON, 2017; MISIUREK; MISIUREK, 2017).

Pesquisadores do TWI apontam que o programa Programa de trabalho (Job
Method) em especial, demonstra ser uma 6tima forma de capacitar os trabalhadores,
supervisores e gestores para a melhoria da produtividade industrial. O TWI ajuda as
organizagbes a fazerem o melhor uso dos recursos disponiveis para produzirem
maiores quantidades com qualidade e menor tempo. (HUNTZINGER, 2005;
DINERO, 2005; MUELLER, 2012; BEST, 2017). De acordo com o PINTEC (2014),
os impactos das inovagdes industriais podem aumentar a flexibilidade ou a
capacidade produtiva, reduzir custos, melhorar aspectos relacionados ao meio
ambiente, a saude e seguranga, e ao enquadramento em regulamentacdes e
normas.

Diante disto, o objetivo da academia é o de investigar o fatores
organizacionais do ambiente industrial empirico e as caracteristicas que este
programa de treinamento possa afetar a gestdo das organizagbes. Para estudiosos
do assunto, o programa possui importancia significativa para a gestdo produtiva no
passado, no presente e no futuro, pois o mesmo pode desenvolver habilidades para
a melhoria continua e a inovacido, as quais sdo cada vez mais importantes no
ambiente de trabalho moderno principalmente considerando os novos desafios com
as diferentes geragdes, culturas e tecnologias (DINERO, 2005; MUELLER, 2012;
MISIUREK; MISIUREK, 2017).
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Sendo a inovagao tratada como um processo interativo que deve ser
incentivado e desenvolvido nas organizagdes, as inovagdes podem ser resultados
do aprendizado desenvolvido nas atividades diarias das organizagdes nos
ambientes de trabalho. (JORDE E TEECE, 1989; DAVILA, EPSTEIN, SHELTON,
2007; BARBIERI ET AL., 2010). Estas inovagdes podem ser vistas como novas
ideias, novas praticas ou novos materiais utilizados em determinados processos e
gerando aumento da produtividade. (ROGERS E SHOEMAKER, 1971; MACHADO E
VASCONCELOS, 2007; BEST, 2017; YAN, 2018). Os estudos sobre a gestao de
inovagao procuram explicar por que as empresas diferem em suas habilidades
inovativas e de aprendizado e como elas podem melhorar suas capacidades na
geracgéo do conhecimento. (CHESBROUGH, 2003; LICHTENTHALER, 2011).

Para Nonaka, Toyama e Konno (2000), ha pouca compreensédo de como as
organizagdes realmente criam e gerenciam o processo de criagdo do conhecimento.
Para disseminar, desenvolver e incorporar o conhecimento, adicionam como
fundamental um ambiente propicio. Este ambiente € a chave para a criagéo, o
compartiihamento e a utilizagdo dos conhecimentos existente e armazenados.
Segundo o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), uma organizagédo cria
conhecimento através das interacbes entre o conhecimento explicito e o
conhecimento tacito.

Embora o TWI seja visto como um metodo capaz de contribuir para a
melhoria dos processos industriais, as relagées do impacto do TWI na efetiva criacédo
de inovagdes nas industrias ainda s&o pouco evidenciadas na literatura. Este estudo
€ importante para as organizagdes verificarem quais fatores organizacionais que
contribuam para a criagdo do conhecimento e da inovagéo por intermédio do TWI.
Neste estudo, pretende-se investigar o seguinte problema de pesquisa: como a
aplicagao do TWI pode potencializar a inovacdo nas industrias e na criagcdo do

conhecimento das organizagdes?

1.20bjetivos

No intuito de dar resposta ao questionamento que motiva esta investigagao,
qual seja, como a gestao do conhecimento na aplicagao do TWI pode potencializar a

inovacao de processos industrias, sdo estabelecidos os seguintes objetivos.
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1.2.1 Objetivo geral

Analisar quais s&o os fatores do ambiente organizacional de criagdo do
conhecimento que podem apoiar e potencializar a inovagao na industria por meio da

aplicagcao do Programa TWI na qualificagdo dos gestores de produgéo.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever quais sdo as inovagbes implementadas, resultantes da
aplicagao do TWI aos gestores de produgéo;

b) Identificar quais s&o os fatores de desempenho de inovagéo obtidos na
industria.

c) Identificar quais sédo os fatores do ambiente organizacional que
contribuem na criagdo do conhecimento no ambiente em que o TWI foi

aplicado;

1.3 Relevancia Cientifica e Pratica

Este estudo busca contribuir para o desenvolvimento da compreensao
tedrica e empirica dos ambientes produtivos industriais. Consideramos como uma
das entradas de conhecimento explicito nas organizagbes o Programa TWI, atravées
da formagdo dos gestores e supervisores de produgédo. Busca-se, analisar o
ambiente de criagdo e gestdo do conhecimento pelo método SECI, observando a
geracdo do conhecimento explicito e tacito por meio da inovagdo na industria.
Pesquisadores apontam que o TWI demonstra ser uma 6tima forma de capacitar os
trabalhadores e seus supervisores para aumento da produtividade, otimizagcdo dos
recursos, menor tempo e maior qualidade (HUNTZINGER, 2005; DINERO, 2005;
MUELLER, 2012; BARONCELLI; BALLERIO, 2016; BEST, 2017).

Pretende-se investigar neste estudo, os efeitos da aplicagdo do TWI na
geracdo de inovagdes industriais, moderando este efeito pela espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi. Estes efeitos de inovagdes incrementais,
podem ser vistas como novas ideias, novas praticas ou novos materiais utilizados

em determinados processos e gerando aumento da produtividade. (ROGERS E
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SHOEMAKER, 1971; MACHADO E VASCONCELOS, 2007; BEST, 2017; YAN,
2018).

Os estudos sobre a gestdo de inovagdo procuram explicar por que as
empresas diferem em suas habilidades inovativas e de aprendizado e como elas
podem melhorar suas capacidades para melhor internalizar estas inovacgodes.
(CHESBROUGH, 2003; LICHTENTHALER, 2011). Busca-se assim contribuir para a
ciéncia, apresentando os fatores organizacionais que em conjunto com o TWI
impulcionam a geragdo das inovagdes incrementais. Estes mesmos fatores, se
tornam de grande relevancia para as organziagbes poderem perceber, implantar,
aperfeicoar e acompanhar tais fatores, objetivando assim, a criagdo propisia do
ambiente de trabalho para que em conjunto com o TWI possam impulsionar as
inovagdes.

Apds um levantamento prévio sobre TWI, Training Within Industry e
Inovagado na Industria, identificamos tedricos como Dooley (1945), Malheiro (1955),
Bruno (1996), Duarte (2001), Delors (2003), Cho (2004), Fleury e Fleury(2004),
Martins (2004), Huntzinger (2005), Smalley (2005), Bryan (2008), Oliveira &
Leszczynski (2009), Mueller (2012), Mariz e Picchi (2013), Jacobs (2014), Ahadi e
Jacobs (2017), Bordignon (2017), Baracho, Cabral e Ramos (2017), Best (2017),
Misiurek e Misiurek (2017) entre outros, que estruturam, conceituam e embasam o
estudo em questdo. Depois de uma revisdo nas bases de dados Periodicos Capes,
Spell (Scientific Periodicals Electronic Library), EBSCO, SciElo (Scientific Eletronica
Library Online), Doaj (Directory of Open Access Jounals), BDTD (Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertagdes), Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes da
USP, Biblioteca Digital de Pesquisa, Teses e Publicagbes da FGV-Fundacao Getulio
Vargas e google académico, constatou-se tanto nas pesquisas de ambito nacional,
quanto internacional, que os construtos escolhidos para esse estudo, tais como TWI
tém sido trabalhados desde 1940 de forma isolada ou pautando-se com outros
construtos. Percebeu-se ainda que nos ultimos dez anos, o interesse sobre o tema
TWI vem crescendo, sendo estas pesquisas desenvolvidos em varios segmentos,
principalmente em treinamento e educagdo em gestdo de pessoas e gestao da
producdo. Sobre o constructo de Inovacdo na Industria, os mesmos tém sido
trabalhados desde 1996, sendo que mais recentemente, nos ultimos cinco anos,

este assunto tem sido motivo de estudos e pesquisas pela academia, porém de
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forma isolada ou em conjunto com outros construtos. A seguir, apresentamos a
analise bibliométrica com o volume de publicagbes cientificas sobre o TWI desde o
ano de 1940 a junho de 2018, provenientes das bases cientificas anteriormente
citadas.

Quadro 01: Andlise bibliométrica das produc¢des cientificas de TWI (1940-2018).
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Na sequéncia, apresentamos a analise bibliométrica das publicagdes
cientificas sobre o TWI entre 2008 e junho de 2018, provenientes das bases

cientificas anteriormente citadas.

Quadro 02: Analise bibliométrica das produgdes cientificas de TWI (2008-2018)
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Importante citar que em pesquisa nas mesmas bases de dados, a literatura
tem sido amplamente desenvolvida nos assuntos ligados a inovagao e a criagao do
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conhecimento, conforme pesquisas desenvolvidas para este estudo.

Quadro 03: Sintese dos principais autores.

Assunto Principais Autores
Qualificagao GUEST, HERSEY e BLANCHARD (1980); HERSEY e BLANCHARD (1986);
dos CAMPBELL e KUNCEL (2001); CHENG e HO (2001); HANSEN (2001);
colaboradores | HUNTZINGER (2005); KARIA e ASAARI (2006); MONTILLAUD-JOYEL (2006);
e gestores de | MUKHERJEE (2006); COETZER e PERRY (2008); OLIVEIRA e LESZCZYNSKI
producao (2009); CARVALHO NETO e LIMA (2011); FAN e WEI (2010); CONNER
(2011); CARVALHO NETO, TANURE, SANTOS et al. (2012); HILL (2012);
CHIARIN (2013); BARONCELLI e BALLERIO (2016); TORRACO (2016); BEST
(2017); BORDIGNON (2017); MISIUREK e MISIUREK (2017); BODROZ e
ADLER (2018); YAN (2018).
Programa TWI | DOOLEY (1945); MALHEIRO (1955); MATOS (1964); FLEURY e FLEURY
(2004); DINERO (2005); HUNTZINGER (2005); BRYAN (2008); OLIVEIRA e
LESZCZYNSKI (2009); MUELLER (2012); MISIUREK e KOCH (2014);
JACOBS (2014); BARONCELLI e BALLERIO (2016); AHADI e JACOBS (2017);
BARACHO, CABRAL e RAMOS (2017); BORDIGNON (2017); BEST (2017).
Inovagao SCHUMPETER (1934); ROGERS e SHOEMAKER (1971); TEECE (1980);
JORDE e TEECE (1989); MANUAL DE OSLO (1997); CORTES et al. (2005);
DAVILA, EPSTEIN e SHELTON (2007); MACHADO e VASCONCELOS (2007);
TIDD, BESSANT e PAVITT (2008); BARBIERI et al. (2010); PINTEC (2014);
BESSI (2015); PANIZZON et al. (2015), HANSEN e MOLLER (2016); BEST
(2017); BODROZ e ADLER (2018); YAN (2018).
Criagao do NONAKA e TAKEUCHI (1997); NONAKA, TOYAMA e KONNO (2002);
Conhecimento | NONAKA e TOYAMA (2005); HEREK et al. (2009); BETIM, KOVALESKI E
- SECI GAIA (2010), BENGNINI (2015)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

A relevancia cientifica deste estudo para a academia, se apresenta pelo gap
existente em estudos qualitativos sobre a aplicacdo do TWI para a qualificagdo dos
colaboradores na industria, ligando o TWI a melhoria do ambiente organizacional e
contribuindo para a criagdo do conhecimento e a geragdo de inovagdes nas
organizagbes. Este estudo também possui a importancia para a ciéncia pois
apresenta os fatores ambientais que colaboram para a melhoria das relacbes
interpessoais no trabalho e a geragdo de inovagdes na industria.

Na dimensao empirica (pratica) busca-se observar os fatores ambientais que
em conjunto com a aplicacdo do TWI, propiciem as organizagbes, a criagao do
conhecimento, da inovacdo e das competéncias aos seus lideres e supervisores de
producgao. A aplicabilidade também decorre na melhoria e manutengdo do ambiente
organizacional propicio ndo apenas as relagdes interpessoais, mas também propicio
a inovagao. Em termos praticos, este estudo pretende colaborar com os gestores
das organizagdes para que possam obter subsidios sobre a importancia da viséo
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estratégica da gestdo produtivo e do desenvolvimento das competéncias dos
gestores e supervisores de produgao, visando a melhoraria da criagcdo e gestdo do
conhecimento para a geragéo de inovagdes em suas organizagoes.

Este estudo interage diretamente com as grandes areas da ciéncia sobre
educacao, gestdao de recursos humanos, gestdo da produgdo e inovagao. Este
estudo devera gerar impactos positivos tanto para a administracéo estratégica da
gestdo da producdo e de processos, quanto para a gestdo de treinamento e
desenvolvimento de recursos humanos. Os estudos cientificos iniciais do TWI
comprovam melo método quantitativo, o aumento da produtividade através da
melhoria continua, porém nao existem estudos que demonstram a ligagdo entre os
treinamentos de formacdo dos gestores e supervisores de produgdo com a
implementagdo de inovagdo na Industria. Espera-se que os resultados possam
ajudar os gestores a criarem, incentivarem e proporcionarem um ambiente industrial
mais inovador, gerando assim resultados econdmicos, sociais € ambientais para as
organizagdes e para a sociedade como um todo.

A inovatividade desta pesquisa € observada pelos poucos estudos sobre o
TWI pelo método qualitativo. Seus resultados estudados e publicados nas revistas
cientificas sao por meio de métodos quantitativos, focando principalmente a
produtividade. Porém este estudo coloca TWI também num contexto de melhoria das
relagdes interpessoais no trabalho, fazendo do TWI um fomentador de ambiente
propicio as inovagdes. Ndo se encontrou estudos sobre os fatores ambientais
influenciados pelo TWI, que possam contribuir para a criagdo do conhecimento e a
geracdo de inovagao na industria. Além disso, ha diversos trabalhos de formas
isoladas, porém conforme revisdo nas bases de dados mencionadas, nada foi
encontrado envolvendo conjuntamente os trés construtos.

Este estudo e seus resultados, possui replicabilidade nas organizagdes
produtivas dos mais diversos segmentos produtivos, que apresentem em seu
contexto caracteristicas similares quanto a formagdo de seus gestores e
supervisores de produgdo. Portanto, € importante estudos para um maior
entendimento e contribuicdo para com o setor industrial produtivo em seus diversos
arranjos produtivos locais, apresentando sugestdes de melhorias para estas
empresas, buscando o desenvolvimento das inovagdes por meio da criacdo de

ambientes propicios a criacdo do conhecimento para a equipe de produgao
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qualificada pelo TWI.

Considerando o aumentando da produtividade, as inovacdes e os resultados
econdbmicos para as organizagbes, bem como os resultados impactantes
diretamente na gestdo de pessoas, através da redugcdo do turnover no setor
produtivo, na maior seguranga e saude do trabalhador nas operagdes fabris, bem
como refletindo no clima organizacional no ambiente de trabalho, espera-se a
geracdo de um maior desenvolvimento social, ambiental e econbémico para a
sociedade. Este estudo busca compreender a aplicacdo empirica adotada ha muitos
anos pelas industrias e contribuir para uma melhor aplicagéo gerencial do TWI nos
treinamentos e na formagao dos gestores e supervisores de produgao, objetivando

assim a inovacgao na Industria.

1.4 Estrutura do Trabalho

A estrutura desta pesquisa desenvolvida para atender aos objetivos esta
dividida em cinco capitulos, sendo o capitulo introdutério, onde se apresentou a
contextualizagcdo do tema e problema de pesquisa, 0os objetivos e a relevancia
cientifica e pratica desta pesquisa. No segundo capitulo apresenta-se a revisdo da
literatura e o estado da arte na qual embasou a pesquisa, sendo apresentados os
conceitos sobre o processo de formagao dos colaboradores e gestores de produgéo
pelo Programa TWI, a conceituagdo de inovagao na industria e por fim, a literatura
contendo a espiral da criacdo do conhecimento pelo método SECI de Nonaka e
Takeuchi.

No terceiro capitulo expbem-se os procedimentos metodoldgicos aplicados
na pesquisa, iniciando com a natureza e o tipo de pesquisa, a caracterizagado dos
entrevistados, as variaveis de estudo, os procedimentos, instrumentos e técnicas de
coletas de dados, bem como os procedimentos, as técnicas e o sistema utilizados
para a analise de dados e o fluxo da pesquisa. No fim desse capitulo se encontra a
figura que envolve o fluxo da pesquisa. No quarto capitulo sdo expostos e
analisados os resultados obtidos com a realizacdo da pesquisa e o quinto capitulo
contempla as consideragdes finais da pesquisa e as recomendacdes para estudos

futuros.
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2 REVISAO TEORICA E ESTADO DA ARTE

No primeiro capitulo, apresenta-se a literatura conceitual sobre o processo
de qualificagdo dos colaboradores e gestores de produgdo. Neste capitulo
apresenta-se as caracteristicas de gestdo da produgéo e de lideranga de equipe de
trabalho. Na sequéncia, apresenta-se especificamente os estudos sobre o Programa
de Treinamento TWI. No segundo capitulo, verificou-se conceitos sobre a inovagéao
nas organizagdes, mais especificamente sobre a inovagao na industria. No terceiro
capitulo, verifica-se os conceitos na literatura sobre a criagdo do conhecimento,
tendo como base o método SECI de Nonaka e Takeuchi. E por fim, no quarto
capitulo, faz-se a relagao entre o TWI na qualificagdo dos colaboradores e gestores
de produgcdo com a inovacgao através do modelo de criacdo do conhecimento —
SECI.

2.1 Qualificagdo dos Colaboradores e Gestores de Produgédo

Percebe-se na literatura, que desde a Escola Classica de Taylor,
percorrendo a as demais escolas da administragao até a atualidade, a administracéo
enquanto ciéncia, tem se preocupado em buscar solugdes para os problemas diarios
do setor industrial, tais como o elevado numero de refugos em seus produtos, a
baixa produtividade, os diversos problemas com a qualidade, o acentuado numero
de acidentes de trabalho e a alta rotatividade dos colaboradores. (HUNTZINGER,
2005; TORRACO, 2016; BODROZ; ADLER, 2018). Para pesquisadores das areas
de gestao, os maiores problemas da industria em relagdo a baixa produtividade ou
acidentes de trabalho, estdo ligados aos erros humanos, os quais estdo associados
a inadequacao fisica ou mental, falta de atengao ou descuido, falta de treinamento
adequado e a falta ou desqualificacdo dos trabalhadores (TORRACO, 2016; BEST,
2017)

Para a melhoria das organizag¢des industriais, estas devem concentra-se em
melhorias que envolvem a educagdo e o treinamento dos colaboradores, as
definicbes de padroes e procedimentos de processos, controle e auditoria e a
construcdo de uma cultura orientada para a seguranca do trabalho e melhoria

continua. Para os pesquisadores, a estabilizacdo dos processos de trabalho atraves
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do treinamento e da qualificagdo dos colaboradores e a padronizagao das tarefas,
estdo diretamente ligados a diminuigdo ou eliminacédo destes problemas. (HANSEN,
2001; MONTILLAUD-JOYEL, 2006; MUKHERJEE, 2006; CONNER, 2011; HILL,
2012; CHIARIN, 2013; MISIUREK; MISIUREK, 2017).

No Brasil, a partir dos anos 50, investiu-se fortemente em formagao
profissional, buscando garantir maior produtividade na industria brasileira.
(OLIVEIRA & LESZCZYNSKI, 2009; BORDIGNON, 2017). Embora para muitos, o
treinamento possa ser visto como um fator de altas despesa pelas organizagdes,
quando usado adequadamente, o treinamento e a formacdo dos colaboradores
tende a ser uma das intervencdes mais eficazes. A aquisicdo de conhecimentos e
habilidades atraves do treinamento auxilia os funcionarios a melhorarem seus
desempenhos industriais em quantidade e qualidade, além de propiciarem melhoria
das relacdes interpessoais no trabalho e maior comprometimento com os resultados
da organizagdo. (CAMPBELL E KUNCEL, 2001; CHENG & HO, 2001; KARIA E
ASAARI, 2006; COETZER & PERRY, 2008; FAN & WEI, 2010).

A relacéo entre educacao e formacao profissional tornou-se cada vez mais
estreita e imersa na ideologia de mercado. Os investimentos na educagéao
profissional sao verificados a partir da decada de 1970 e foram acentuada na
década de 1990, objetivando o desenvolvimento e a preparagédo do capital humano
para as industrias. Estes treinamentos tinham como foco o raciocinio légico, a
aprendizagem, a motivagéo, a lideranga, o trabalho em equipe, o treinamento, a
qualificacdo, a formacao profissional e odesenvolvimento e aperfeicoamento de
competéncias e habilidades para a produgao industrial. (LAVAL, 2004). Em relagéo
ao treinamento, a literatura demonstra que a grande parte dos mesmos, eram
realizados no ambiente de trabalho ou posto de trabalho — OJT (On the Job
Training). Este tipo de treinamento obteve uma maior énfase a partir do TWI.
(DOOLEY, 1945; DINERO, 2005; JACOBS, 2014; BARONCELLI; BALLERIO, 2016;
BEST, 2017).

O foco do TWI tem sido a equipe de produgao e processos, seus gestores e
supervisores. Empiricamente, as industrias utilizam-se frequentemente o termo lider
de producao, em substituicado pelo termo supervisor ou gestor de producao. Neste
estudo, entende-se que os temas de gestdo e lideranga sdo correlatos, pois

empiricamente as organizagdes utilizam o gestor de produc&o na lideranga de sua
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equipe de trabalho. O gestor utiliza-se de conhecimentos e técnicas necessarias
para atingirem os objetivos da organizacédo, e ao mesmo tempo, exerce um papel de
influéncia e lideranga na equipe a qual coordena. Nos processos industriais, estes
gestores de producgdo sdo importantes tanto para a identificagdo das oportunidades
como na identificagdo de problemas e disseminacdo de melhorias em produtividade.
Desta forma, a gestado e a lideranga no nivel operacional também é vista como uma
estratégia no desenvolvimento e crescimento da organizacdo (BARONCELLI,
BALLERIO, 2016; BEST, 2017; YAN, 2018).

Estes gestores de produgdo, de acordo com as diversas caracteristicas
organizacionais podem ser encontrados como supervisores, lideres de producgéo,
instrutores de aprendizes, mestres, chefes de secdo, coordenadores ou
encarregados ou supervisores. (MALHEIRO, 1955). Sobre o gestor de produgéo,
considerando o seu foco na gestdo da produgao, este possui diversas atribui¢cdes
quanto ao treinamento de sua equipe, aumento da produtividade, melhoria continua,
reducado dos desperdicios, dentre outras agdes. Estas atribuicdes sdo desenvolvidas
especificamente com o TWI, que tem como diferencial, a qualificacdo dos
trabalhadores no proprio ambiente de trabalho. Este assunto sera detalhado
especificamente, no proximo capitulo.

Sobre o perfil de lideranga de sua equipe de trabalho, na qual o gestor
atualmente também desenvolve e atua, € importante verificar que com o advento da
Escola das Relagdes Humanas, iniciaram os primeiros estudos sobre lideranca.
Desde entdo, este tema tem sido alvo de estudos importantes nos campos da
psicologia social e do comportamento organizacional. Este tema passou a fazer
parte dos estudos dos tedricos e dos administradores organizacionais, uma vez que
esta relacionado ndo apenas com o desempenho profissional, mas também com o
comportamento  organizacional. (GUEST; HERSEY; BLANCHARD, 1980;
CARVALHO NETO; TANURE; SANTOS et al., 2012; TORRACO, 2016).

Estes estudos ndo ocorreram de forma linear ao longo do tempo, pois
diversos pesquisadores enfatizaram de formas distintas os conceitos em momentos
simultaneos. Os primeiros estudos sobre lideranga apresentavam forte ligagao entre
a capacidade de desempenhar a influéncia sobre os liderados, com o intuito de
atingir um objetivo comum. A lideranga € a integrag&o entre dois ou mais individuos

de uma equipe, envolvendo estruturacdo e reestruturacao de situagdes, percepcdes
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e expectativas desses individuos. A lideranga é vista como uma estratégia no
desenvolvimento e crescimento da organizagao, melhorando a produtividade e a
rentabilidade da mesma. (BARONCELLI; BALLERIO, 2016; BEST, 2017; YAN,
2018).

Os lideres sdo agentes de mudancga, cujas condutas afetam outros
individuos. A lideranga ocorre sempre que alguém procura influenciar o
comportamento de um individuo ou de um grupo. (HERSEY; BLANCHARD, 1986).
Dessa forma, percebe-se que as diversas definicdbes convergem para a
compreensao de que esse € um processo de influenciar as atividades de um
individuo ou de uma equipe de trabalho para a realizagao de determinadas tarefas a
fim de atingir determinados objetivos organizacionais. A abordagem comportamental
originou-se no inicio dos anos 1950, baseando-se na ideia de que o individuo era
capaz de aprender e desenvolver caracteristicas para se tornar um lider
(CARVALHO NETO; LIMA, 2011; CARVALHO NETO; TANURE; SANTOS et al.,
2012).

Para a Universidade de Michigan, existem dois estilos basicos de lideranga:
o primeiro refere-se ao lider com comportamento orientado para a produgao, no qual
o foco estd nos aspectos técnicos do trabalho e o empregado € apenas um meio
para atingir os fins; e o segundo diz respeito ao comportamento orientado para
pessoas, focado nas relagdes humanas e na individualidade. (GUEST; HERSEY;
BLANCHARD, 1980). Este estudo segue as defini¢des que tratam da lideranga como
um agente voltado aos objetivos da produgdo com um olhar para as pessoas que
contribuem para tais objetivo organizacionais. Os lideres podem e sdo orientados
tanto para produg¢do quanto para pessoas, ou seja, os lideres podem movimentarem-
se entre as duas dimensdes. (CARVALHO NETO; LIMA, 2011; CARVALHO NETO;
TANURE; SANTOS et al., 2012).

Os lideres orientados para a produgdo demonstram uma maior preocupagao
com os procedimentos ou processos, com a criatividade, a exatiddao do servigo
executado, a carga de trabalho, a eficiéncia e o volume da produgdo. Isso demonstra
que, quando se fala em produgdo, compreende tudo que as organizagdes
necessitam para atingir os seus objetivos e resultados, sob o esforco e a
colaboragdo das pessoas. (CARVALHO NETO; LIMA, 2011; CARVALHO NETO;
TANURE; SANTOS et al., 2012).
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Para os mesmos autores, os lideres orientados para as pessoas estdo mais
relacionados com o grau de compromisso e respeito, baseando-se na confianga ao
invés da obediéncia, no valor pessoal, nas boas condicbes de trabalho, na
seguranga no trabalho, nas boas relagbes sociais e interpessoais (CARVALHO
NETO; LIMA, 2011; CARVALHO NETO; TANURE; SANTOS et al., 2012).

O objetivo é organizar as pessoas para maximizar os resultados desejados. A
responsabilidade da lideranga é o de planejar, organizar, dirigir e controlar as agdes
dos seus liderados. Em caso de conflitos entre os liderados no ambiente de trabalho,
os lideres tendem a eliminar o problema, visto que isto pode interferir na producao e
nos resultados almejados (CARVALHO NETO; LIMA, 2011; CARVALHO NETO;
TANURE; SANTOS et al., 2012).

A capacidade de comunicagdo entre os membros da organizagdo é de
fundamental importancia. Esta comunicagao entre os colaboradores liderados, pode
ocorrer de maneira formal e informal. O importante € que ela seja suficiente e
adequada para que as pessoas tenham conhecimento do que esta acontecendo na
organizagao. (CARVALHO NETO; LIMA, 2011; CARVALHO NETO; TANURE; SAN-
TOS et al, 2012). Estas habilidades de comunicagdo e de relacionamento
interpessoal, sdo também trabalhadas em uma das etapas do TWI, denominada de

relacbes humanas no trabalho.

2.1.1 Programa TWI - Training Within Industry

Para Huntzinger (2005), o TWI é considerado o marco zero das filosofias de
manufatura, tais como a producado Lean e os métodos de Gerenciamento Japonés,
0s quais tornaram-se as técnicas mais promissoras da industria atual por serem
realizadas no ambiente no trabalho (DOOLEY, 1945; DINERO, 2005; JACOBS,
2014). Esta formagao da mao de obra industrial, foi introduzido no Brasil objetivando
o treinamento e a formac&o dos lideres e supervisores de produgdo (BARACHO,
CABRAL E RAMOS, 2017).

O TWI foi criado e desenvolvido durante a 22 Guerra Mundial para a industria
dos Estados Unidos, com o objetivo de aumentar a produgao para suprir as grandes
demandas das Forgas Aliadas. (HUNTZINGER, 2005). Antes mesmo dos Estados

Unidos entrarem oficialmente na guerra, o governo americano prevendo esta
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possibilidade e a crescente demanda produtiva industrial, decide dar inicio a um
programa de treinamento que atendesse tal demanda de maneira rapida e
emergencial. Com isso, foi criado o TWI Service, que comegou a trabalhar em rede
nacional, com profissionais da industria para o ensinamento de técnicas para os
fabricantes de insumos para a guerra. Esta rede foi composta por grupos de
profissionais voluntarios e de empresas parceiras, as quais cediam suas instalagdes
industriais para que o treinamento ocorresse dentro da industria.

De acordo com Huntzinger (2005) esta rede de empresas foi liderada por
quatro grandes personagens da industria americana: Channing Rice Dooley, Walter
Dietz, Mike Kane e William Conover. Dooley e Dietz, deixaram a gestdo de suas
companhias para coordenarem e desenvolverem o programa TWI|. Ambos eram
formados pela Purdue University, tinham grande experiéncia em industrias e durante
a primeira Guerra Mundial, haviam prestados servigos de treinamento ao governo
americano, com o método de treinamento de Quatro-Passos de Charles Allen,
percursor do TWI. O método de Allen destacava a necessidade objetiva de quatro
operacdes de trabalho, sendo elas a preparagcdo ao trabalho, apresentacdo do
trabalho, aplicagdo e teste. Kane passou a maior parte da sua carreira envolvido
com treinamentos industriais e havia trabalhado diretamente com Allen durante a
primeira Guerra Mundial, em estaleiros navais. Conover também tinha grande
experiéncia com treinamentos industriais.

Com base no método de Allen, a metodologia TWI desenvolveu seus
programas de instrucao de trabalho (job instruction, JI), métodos de trabalho (job
methods, JM), relacbes de trabalho (job relations, JR) e o desenvolvimento do
programa de treinamento”. (HUNTZINGER, 2005; DINERO, 2005; FLEURY E
FLEURY; 2004; MUELLER, 2012; BARONCELLI; BALLERIO, 2016).

Quadro 04: Relacao entre os Quatro-Passos de Charles Allen e o TWI

Passo Charles TWI
Allen Instrucao de Métodos de Relagées de Trabalho
Trabalho Trabalho
1 Preparagao Prepare Pare Entenda os Fatos
2 Apresentacgao Apresente Questione Compare e Decida
3 Aplicagao Tente Desenvolva Tome uma Agao
4 Teste Acompanhe Aplique Verifique os Resultados

Fonte: Adaptado de Huntzinger (2005).

27



Destaca Huntzinger (2005) que “o elemento-chave desses programas era o
inter-relacionamento entre os supervisores e os trabalhadores operarios, sendo
considerado o fator responsavel pelo sucesso da industria de suporte a guerra dos
EUA.” O objetivo do TWI foi o de suprir as necessidades dos supervisores de
producgao, por mao de obra capacitada para atender a crescente demanda industrial,
pois esta demanda gerava a contratagcdo de pessoas ndo qualificadas para o
trabalho. Além disso, era realcado a necessidade fundamental do supervisor de
producdo de ter uma boa habilidade de relacdo humana com a sua equipe de
colaboradores.

Allen destacou em suas obras, ndo apenas o método Quatro-Passos de
treinamento, mas também métodos de treinamento no chao de fabrica, a importancia
de conseguir despertar o interesse do aluno ou mesmo o de fazer o aluno a querer
aprender. Ele também destacou as caracteristicas dos instrutores, e as formas de
desenvolver o treinamento. A importancia do ensinar e instruir ao invés de apenas
contar e mostrar, tornou-se os pilares do TWI, através do aprender-fazendo.

O principio do “aprender a fazer” se tornou amplamente difundido,
principalmente nas areas de educacdo, como verifica-se através de diversos
trabalhos cientificos (BRUNO, 1996; DUARTE, 2001; DELORS, 2003; MARTINS,
2004; ROESLER, 2007). Por ser uma técnica de ensino diferente das tradicionais
técnicas utilizadas pela educacao formal e pela educagao profissional. O diferencial
da metodologia concebida e desenvolvida por Allen foi o tratamento dado ao
treinamento, na qual indica os trés fatores primordiais para a melhor eficiéncia dos

processos de producgao:

[...] o instrutor, porque é através de instrucdo eficaz que podemos
assegurar eficiéncia em treinamento. O homem, porque quando
corretamente treinado, ele faz o melhor trabalho. O servigo, porque
eficiéncia produtiva vem de homens bem treinados [...]. (Allen apud
Huntzinger, s.d., p. 11)

Para o melhor desempenho do treinamento, era imprescindivel que se
aplicassem os quatro principios, sendo eles: o ajuste dos padrées, o
estabelecimento de instrugdo correta; o treinamento de maneira continua dentro das
organizagdes e que esse treinamento ndo poderia ser realizado num curto espaco
de tempo.

De acordo com Mueller (2012), Allen dedicou seu estudo dentro das

industrias para demonstrar como uma metodologia de treinamento eficiente contribui
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de maneira decisiva para a relagcado entre instrutores bem selecionados e orientados
e um aluno interessado no “aprender a aprender”. Allen desenvolveu uma
metodologia orientada para resultados, para a selegdo e formagao de instrutores,
bem como a necessidade de despertar nos alunos-trabalhadores a necessidade de
se manterem em constante atualizacdo dentro de uma visdo de “aprender a fazer”,
em nada diferem dos trabalhos e pesquisas cientificas verificadas nos meios
académico e empresarial nos desafios da formacéo profissional. Delores (2003)
afirma que Allen desenvolveu os estudos para um curriculo escolar orientado para o
desenvolvimento de habilidades e competéncias, com praticas gerenciais orientadas
a racionalizagdo da organizagao do trabalho num preceito légico-pratico, ficando
conhecido como “os quatro pilares para a Educagao do século XX”.

Assim sendo, o TWI estabeleceu que todo instrutor ou lider de producao
deveria possuir cinco necessidades: 1) saber o trabalho; 2) ter conhecimento da
responsabilidade; 3) habilidade de instruir; 4) habilidade em aperfeicoar os métodos;
e 5) habilidade em liderar. (HUNTZINGER, 2005; MUELLER, 2012). Sobre as duas
primeiras necessidades do instrutor (saber o trabalho e ter conhecimento da
responsabilidade) eram consideradas de responsabilidade da empresa em fornecer
as condi¢des necessarias para o desempenho de tal funcdo na area estrutural e de
explicitar a politica organizacional, seus valores e objetivos organizacionais. Para
Huntzinger (2005, p.10) “essa posi¢ao cobria equipamento, produtos e capacidade
necessaria para produzi-los, assim como politica da empresa, acordos e agenda”.
Sobre as trés ultimas necessidades (habilidade de instruir/ensinar, habilidade em
aperfeicoar os métodos e habilidade em liderar) eram desenvolvidas através da
metodologia TWI. De acordo com Huntzinger (2005, p. 10) “O TWI auxiliou as
empresas dando treinamento aos supervisores para que estes alcancassem as trés
ultimas necessidades”.

A metodologia TWI desenvolveu seus programas de ensino correto de um
trabalho; relagées humanas no trabalho; métodos de trabalho e desenvolvimento de
programas de treinamento. (FLEURY E FLEURY (2004; HUNTZINGER, 2005;
JACOBS, 2014, AHADI; JACOBS, 2017). Os trés primeiros programas eram
considerados o0 nucleo do treinamento basico e o quarto programa tinha como
objetivo a multiplicagdo do programa nas industrias. Para tais agdes de divulgacéo,

0s proprios supervisores de produ¢cdo eram capacitados em comunicagdo com o
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objetivo de disseminar rapidamente o programa. Com o tempo, o nome do quarto
programa foi alterado para lideranga de reunides de trabalho, porém os pontos
chaves permaneceram 0s mesmos em comunicagdo para o ambiente de trabalho.
(BONFIM, 1955; MATOS, 1964; HUNTZINGER, 2005; JACOBS, 2014, AHADI;
JACOBS, 2017).

Quadro 05: Trés Etapas do Programa TWI de Treinamento

W1 1° Fase ||=> Ensino Correto de um Trabalho
TWI 22 Fase '|=> Relactes Humanas no Trabalho

TWI 3% Fase ||=:> Melhoramento de Métodos de Trabalho

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

De acordo com o TWI, as trés etapas sé&o:

a) Instrucao de Trabalho ou Ensino Correto de um Trabalho: De acordo com
Mueller (2012) o treinamento tinha um total de 10 horas, sendo que as quatro horas
iniciais tratavam sobre a apresentacio e discussao do método de instrugdo, e as 6
ultimas horas, destinadas a aplicagao pratica das técnicas em seus departamentos,
sendo discutido e aperfeicoado. Tanto esta etapa do programa como as demais,
foram oficialmente implantadas nas empresas apds exaustivos testes, avaliagdes e
revisoes. A instrucao de trabalho foi desenvolvido através da observagao e aplicacao
em diversas empresas e aprimoradas por meio de feedbacks conjuntamente com
autoavaliacbes dos procedimentos e métodos aplicados. O foco principal deste
programa era o de “instruir operarios mais do que ‘deixa-los aprender’”, pois “boa
instrucdo esta ajudando as pessoas a aprenderem sem atrapalhar seus métodos de
aprendizado. Um ensino fraco pode realmente limitar o aprendizado deles” (Allen
apud Huntzinger, s.d., p. 14).

Conforme Mueller (2012) os esforgos para aprimoramento do programa
instrucdo de trabalho estava diretamente ligado ao aumento da demanda e pela
diminuicdo do numero de colaboradores disponiveis, situacdo esta, que que
transformava o treinamento como peca-chave para a solugdo dos problemas
concretos durante a guerra. Segundo Bryan (2008), um dos pontos de destaque do

programa foi a producdo de cartdes de instru¢do de trabalho contendo os
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procedimentos necessarios para a instrucao do trabalho. Destaca-se nestes cartdes,
a forma de dar ao instrutor a responsabilidade de desenvolver e dispor determinadas
habilidades, especialmente no que diz respeito a constituicdo da for¢ca de trabalho no
ambiente produtivo. “Se o aluno nao aprendeu, o instrutor ndo ensinou”. (BRYAN
2008). Para Huntzinger (2005), a aplicacdo deste slogan adaptado pelo TWI, foi
outra filosofia pega de Charles Allen.

O supervisor, anteriormente trabalhador subordinado e resistente as
mudang¢as no status quo produtivo passa a ter a responsabilidade de transmitir
adequadamente os diversos conhecimentos relativos a cada tarefa atribuida a seus

subordinados, pois, desse modo, sua funcéo:

[...] possibilita a apropriacédo, pelo capital, do saber incorporado no
trabalhador qualificado e o controle gerencial do processo de
transmissdao dos conhecimentos tecnolégicos, que, até entao,
realizara-se conjuntamente com a transmisséo de valores advindos
da cultura operaria, antagbnicos aos objetivos do capital. (idem,
ibidem)

Apresentamos as 4 etapas da preparacao para a instrucdo do trabalho de
acordo com o TWI. A correta realizagado desta etapa, € fundamental para o sucesso

da etapa seguinte.

Quadro 06: Preparagao para a Instrugdo de Trabalho
Prepare-se

Ponto 1 — Faga A Matriz De Treinamento

Determine quem deve ser treinado

Determine em que deve ser treinado

Determine quando devera ser treinado

(Tenha uma cronograma e previsdo de investimento em treinamento $$)

Ponto 2 — Faga A Divisdo Do Trabalho

Estude e Liste os passos do trabalho

Escola e determine os pontos importantes que devem ser frisados.

Escolher os pontos chaves (seguranga é sempre um dos pontos chaves)

Ponto 3 — Retina o Material Necessario

Selecione o material, maquinas, equipamentos e demais objetos necessarios para o treinamento.
Tenho tudo pronto.

Tenha o local de trabalho adequadamente disposto, da forma que o trabalhador deve manté-lo
Ponto 4 — Reserve Tempo Para Promover Treinamentos

Avalie o desempenho individual

Forme competéncias para os trabalhos da secéo.

Agende momentos para treinar.

Fonte: Adaptado de Huntzinger (2005) e Misiurek e Koch (2014).
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Realizada e etapa anterior de planejamento do treinamento, sao
apresentados na sequéncia, as etapas do método de quatro pontos no ensino

correto do trabalho:

Quadro 07: Demonstracédo de Ensino de Trabalho pelo Método de 4 Pontos

Método 4 Pontos

Ponto 1 — Prepare O Aprendiz

Coloque-o a vontade

Apresente o trabalho e verifique o que ele ja sabe a respeito.

Desperte o interesse de aprender o Trabalho. Mantenha-o interessado na aprendizagem.
Coloque-o0 em posigcédo de aprender

Ponto 2 — Apresente O Trabalho

Fale, mostre e lustre um passo de cada vez.

Insista em cada um dos pontos importantes (pontos chaves)

Ensine em linguagem clara, completo e pacientemente, ndo ensinando mais do que aquilo que ele
possa aprender.

Ponto 3 — Faga O Aprendiz Executar O Trabalho

Peca para fazer o trabalho.

Faca explicar cada ponto importante a medida que ele for executando o trabalho.
Por meio de perguntas, va verificando se ele compreendeu.

Prossiga até ter certeza de que ele sabe

Ponto 4 - Acompanhe O Progresso Do Aprendiz

Encoraje a assumir o trabalho.

Anime-o a fazer perguntas. Verifique o trabalho dele.

Diga-lhe a quem procurar quando precisar de auxilio.

Va gradualmente, deixando que ele trabalhe por si mesmo, sem sua interferéncia.

Fonte: Adaptado de Huntzinger (2005) e Misiurek e Koch (2014).

b) Relacbes de Trabalho ou Relagdes Humanas no Trabalho: Buscando
desenvolver técnicas para a melhoria das relacbes entre supervisores e
subordinados, o programa de relagbes de trabalho através do TWI, buscava a
aplicagao de técnicas para a melhoria nas relagdes sociais ho ambiente produtivo.
Esta etapa foi implementada para atender as necessidades dos supervisores com a
“a arte de se lidar com pessoas”, sendo assim, um bom supervisor &€ aquele que
consegue identificar pequenos os problemas antes que estes se tornem maiores e
prejudiciais a produgdo e a organizagao. (HUNTZINGER, 2005; MUELLER, 2012;
AHADI; JACOBS, 2017).

Utilizando novamente como base o método dos quatro passos, esse
programa aplicava o procedimento das relagdes humanas através da apresentagao
de casos ficticios envolvendo supervisores e colaboradores, orientava os
supervisores sobre como as formas adequadas na resolucdo dos problemas
humanos objetivando a melhoria de resultados para o grande grupo e a propria

producao. O programa relagdes de trabalho era “uma sintese das descobertas da
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psicossociologia do trabalho americana, desenvolvida com base na constatagao da
fragilidade dos pressupostos tayloristas quanto as motivagdes dos trabalhadores”.
(BRYAN, 2008, p. 104)

Apesar de diversos tedricos tais como Chester Barnard e Douglas McGregor
terem desenvolvido pesquisas no campo organizacional, de acordo com Bryan
(2008, p. 104), foi Elton Mayo quem mais contribuiu para o “enfoque das relagdes
humanas nas organizagbes”, tendo como pressuposto a organizagao cientifica
desenvolvida por Taylor. Como nos programas anteriores, para facilitar a orientagéo
e aplicacao por parte dos supervisores, desenvolveu-se um cartdo para relacbes de
trabalho. (MUELLER, 2012; BARONCELLI; BALLERIO, 2016; BEST, 2017). Na

sequencia, verifica-se as etapas da boa relacédo no ambiente de trabalho:

Quadro 08: Relagbes Humanas no Trabalho
Relagées Humanas no Trabalho

Ponto 1 — Dé feedback

Diga a cada empregado como é que ele vai indo no Trabalho

Ponto 2 — Dé Valor a quem merece.

Motivagdo. Reconhecimento.

Ponto 3 - Fale com antecedéncia ao pessoal sobre as modificagées que irdo afeta-lo.
Mudancgas inesperadas podem causar insatisfagdes no ambiente e com a equipe.

Ponto 4 - Utilize do melhor modo possivel a capacidade de cada pessoa.

Descubra e incentive os Talentos.

Ponto 5 — Os colaboradores s devem ser tratados individualmente.

Cada pessoa possui caracteristicas e temperamentos especificos. Respeite as diferencas
individuais.

Fonte: Adaptado de Huntzinger (2005) e Misiurek e Koch (2014).

Quadro 09: Método de 4 Pontos para as Relagdes Humanas no Trabalho

Método de 4 Pontos para as Relagées Humanas no Trabalho

Ponto 1 — Obtenha os Fatos e os Fatos Adicionais
Obtenha todas as informagdes possiveis sobre a situagao

Ponto 2 — Pondere e Decida
Analise as Medidas Possiveis e os seus Efeitos Produzidos no Individuo, no Grupo e na Produgéo.

Ponto 3 — Tome as Providéncias
Tome a decisdo que gere maior resultado para a producgao.

Ponto 4 - Verifique os Resultados

Que Modificagbes houve no comportamento do colaborador?
Que repercusséao houve entre os colegas de trabalho?

Que vantagens teve a Produgao?

O Objetivo foi alcangcado?

Fonte: Adaptado de Huntzinger (2005) e Misiurek e Koch (2014).
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c) Meétodos de Trabalho ou Melhoramento de Métodos de Trabalho:
Conforme Huntzinger (2005, p. 15) o objetivo desse programa de método de
trabalho na visdo de Allen era o de: “[...] ajudar os supervisores a produzirem
maiores quantidades de produtos com qualidade em menos tempo, fazendo o
melhor uso da mao de obra, maquinas e material disponivel no momento”. Nesse
caso, de acordo com Bryan (2008) tornou-se imprescindivel uma redefinicdo e
realinhamento quanto a missao, qualidades, problemas, objetivos e caracteristicas
do trabalho do supervisor de producdo. Destaca-se que, € objetivo deste, a
racionalizacdo da producédo e da organizagao da forga de trabalho orientados a
valorizagdo do valor. Dentro do programa de método de trabalho, analisa-se todos
os procedimentos técnicos utilizados para a produ¢édo de um produto, solicitando aos
participantes que desenvolvessem um novo método de trabalho mais eficiente e
adequado as demandas atuais da empresa. (MUELLER, 2012; AHADI; JACOBS,
2017).

Desta forma de acordo com Bryan, o programa incorporava:

[...] aos participantes um cédigo para estabelecimento das sequéncias
das operagdes, no¢des do estudo de tempo e movimentos e diagramas
para organizar o trabalho com o minimo dispéndio fisico. Apds a
discussdo dessa sistematica, € dada ao supervisor a tarefa de projetar o
trabalho de seus subordinados. (Bryan 2008, p. 108)

Buscava-se desenvolver nos supervisores de producédo as habilidades para
a identificacdo dos problemas do processo e a implementagcdo de melhorias que
poderiam vir a contribuir em um novo procedimento técnico operacional. Como em
todos as etapas, foi desenvolvida uma cartilha de referéncia para auxiliar os
supervisores durante suas atividades. (MUELLER, 2012; AHADI; JACOBS, 2017).

Diversos autores convergem sobre a grande similaridade entre as técnicas
do programa métodos de trabalho do TWI e o método japonés de melhoria continua
conhecido como Kaizen. (HUNTZINGER, 2005; SMALLEY, 2005; MUELLER, 2012;
MARIZ; PICCHI, 2013). De acordo com Huntzinger (2005) e Misiurek e Koch (2014),

sao apresentadas as etapas de melhoramento do trabalho:
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Quadro 10: Melhoramento de Métodos de Trabalho
Como melhorar os métodos de trabalho
Plano pratico para ajudar vocé a produzir grandes quantidade de produtos de qualidade em menor
tempo fazendo o melhor uso da mao de obra, maquinas e materiais.

Ponto 1 - Dividir a tarefa

Observe e anote como o trabalho esta sendo feito.

Obtenha informagdes do trabalho com as pessoas.

Consiga e agradeca a cooperacgao.

Diagrame e Registre o Método atual de trabalho

Registre notas esclarecedoras nos detalhes, como dificuldades, perigos, distancias, demoras e
dados significativos

Facga a analise no local de trabalho

Listar todos os detalhes da tarefa exatamente como é feito neste método

Tenha certeza dos detalhes incluindo o Manuseamento de materiais e o Trabalho da maquina.
Ponto 2 - Questione cada detalhe

Utilize esses tipos de questdes: O que se faz? Onde se faz? Quando se faz? Quem faz? Como se
faz? Quanto Custa?

Também questione: materiais, maquinas, equipamentos, ferramentas, produtos, desenho, local.

Ponto 3 - Desenvolva o novo método

Ordene as ideias conforme tendéncias.

Elimine os detalhes nao necessarios.

Combine detalhes quando pratico.

Reorganize-os para uma melhor sequéncia.

Simplifique todos os detalhes necessarios.

Torne o trabalho ficar facil e seguro (confortavel/ergonomia)
Disponha o material de trabalho, ferramentas e equipamento no melhor lugar e na area de trabalho
apropriada

Deixe as duas maos para o trabalho util

Use transporte pro-gravidade.

Utilizar pecas e acessorios em lugar das maos para fazer o trabalho.
Compartilhe e desenvolva com os outros o hovo método.

Escreva sua proposta de um novo método de trabalho.

(layout, equipamentos, método, ferramentas, processos...).

Ponto 4 - Aplicar o novo método

Conquiste, convenga, venda sua proposta para o chefe e seus colegas de trabalho.

Obter a aprovacéo final para todos os interessados em seguranga, qualidade, quantidade e custo.
Escolha a forma e 0 momento mais oportuno para a aplicagdo do novo método de trabalho.
Ensine os colegas que irdo executar o trabalho.

Coloque o novo método para funcionar. Utilize-o até a melhor maneira ser desenvolvida

Verifiqgue o rendimento ja nos primeiros momentos.

Dar crédito quando o crédito é devido. Agradega a colaboracgéo recebida.

Utilize até descobrir um método melhor.

Fonte: Adaptado de Huntzinger (2005) e Misiurek e Koch (2014).

Embora sdo apresentadas trés etapas do TWI, de acordo com Huntzinger
(2005), o TWI langou um manual especifico de treinamento de Rela¢cdes de Trabalho
com os Sindicatos. Este manual era uma adaptagcdao do manual de Relacbes de
Trabalho, como o foco voltado aos delegados sindicais. Ao invés dos supervisores
treinarem e venderem a ideia de aprendizagem, era o momento dos delegados
sindicais venderem e trabalharem com as ideias com os trabalhadores. Para
Huntzinger (2005), “a lideranga do sindicato através do pais dava grande apoio aos

"Programas J", considerando-os como de grande ajuda para seus membros”.
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Anos mais tarde, este manual de lideranca de relagdes sindicais foi
adaptado e aplicado junto ao treinamento do TWI. Fleury e Fleury (2004) citam que o
TWI além dos cursos de ensino correto de um trabalho, relagdes humanas no
trabalho e métodos de trabalho, possui o “desenvolvimento de programas de
treinamento”. Este ultimo com foco nas habilidades de comunicagao e lideranca,
também conhecido como lideranca de reunides de trabalho, na qual os
colaboradores sido ouvidos e incentivados a participarem através de reunides
promovidas pelos seus supervisores. A capacidade de comunicagéo pelos gestores
e supervisores de producdo €& de fundamental importancia. Quando os
colaboradores da equipe de trabalham percebem os beneficios reciprocos destas
relagbes, os mesmos estdo inclinados a formar relagdes de troca social com os seus
pares, gerando assim o ambiente ideal para a inovagdo. (LICHTENTHALER, 2011;
WANG,; LIU; FENG; WANG, 2014).

Abaixo, os 4 pontos de como se preparar, liderar e conduzir uma reuniao de

trabalho.

Quadro 11: Como estar Preparado para Liderar uma Reunido
Como estar preparado para Liderar uma Reuniio
Ponto 1 - Faga um Resumo/Pauta
Prepare um resumo detalhado dos topicos a serem discutidos.
Determine os objetivos a serem alcangados.
Faga uma lista dos pontos a serem salientados.
Ponto 2 - Planeje a diregdo da Reuniao
Determine a aproximacgao a ser usada:
o que dizer, como dizer, como introduzir tépicos e ideias, como controlar a discussao.
Estabeleca um horario, qual a duragao da reunido, qual o tempo necessario a discussao de cada
tépico e de cada problema.
Ponto 3 - Tenha pronto todo o material
Os panfletos, as folhas de informagdes, os materiais de referéncia que deverao ser usados -
cartdes, diagramas, graficos, cartazes, quadro, pinceis, apagador, pend-drive, cd’s e todo o
material necessario as demonstragoes.
Confira e teste computador, projetor multimidia, arquivos, slides e som.
Ponto 4 - Mantenha o local da reunido arrumado.
Certifique-se de que todos possam ver e ouvir bem.
Certifique-se de que todos se sentem confortaveis, mesas, cadeiras em numero suficiente,
temperatura ambiente, iluminacdo, auséncia de ruidos, agua ou café, etc.

Fonte: Adaptado de Matos (1964) e Huntzinger (2005).

Na sequéncia, apresentam-se os pontos de como liderar e conduzir uma

reuniao de trabalho.
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Quadro 12: Como Liderar uma Reunido de Trabalho
Como Liderar uma Reunido

Ponto 1 - Inicie a Reuniao

Cumprimente o Grupo.

Faca observagao de introducgao.

Coloque o grupo a vontade.

Apresente os objetivos da reunido, qual o problema a ser discutido e quais os objetivos que se
deseja alcancar.

Indigue o procedimento para o uso da palavra

Ponto 2 - Oriente a Discussao/Debate

Exponha os fatos. Lance a discussao ao grupo.

Faca perguntas diretas e gerais.

Motive a participagdo com o uso de técnicas audiovisuais (filmes, graficos, imagens...).
Encoraje a participagao — troca de ideias e de experiéncias. Faga com que todos participem.
Controle a discusséao. Evite ressentimentos que possam surgir com argumentos apresentados.
Evite que alguém monopolize a discusséo ou que afaste do tema/assunto.

Resuma com Frequéncia a evolugdo do debate.

Ponto 3 — Atinja os Objetivos da Reuniao

Reajuste as ideias e as opinides para conseguir a aceitagéo do grupo.

Peca constantemente que as opinides e as ideias apresentadas sejam expressas novamente.
Faca muitas tentativas até que as conclusdes sejam aceitas pela maioria.

Ponto 4 - Resuma a Reuniao/Discussao

Mostre os pontos altos da Reuniao

Faca uma avaliagao das ideias, das opinides, sugestdes e experiéncias apresentadas.
Chegue as conclusées ou as solugdes. Indique o que foi conseguido.

Determine um plano de a¢éo a ser tomado.

Estabeleca os critérios e a forma de acompanhamento dos resultados.

Encerre no horario previsto.

Fonte: Adaptado de Matos (1964) e Huntzinger (2005).

Com o fim da Segunda Guerra Mundial, o TWI foi introduzido no Japao
juntamente com os programas de qualidade. Sob o comando do General Douglas
MacArthur, as Forcas Aliadas perceberam que devido a grande destruicdo da
industria japonesa, havia potencial ameaga de problemas com os civis. O principal
objetivo era o de eliminar o intenso militarismo existente e auxiliar na reconstrugao
civil apoiando as industrias japonesas. Assim sendo, perceberam no TWI uma forma
de iniciativa que ajudaria a reconstrugéo e introduziriam os principios democraticos
no Japao. (HUNTZINGER, 2005).

Um grande exemplo da implementacdo do TWI no Japéao, foi a grande
influéncia do TWI no Sistema de Produgdo Toyota e os surpreendentes resultados
gue a companhia obteve. Para Mariz e Picchi (2013, p.8) “o programa de instrugdes
de trabalho do TWI incorporou-se as praticas da Toyota”. Huntzinger (2005) comenta
um fato interessante de que o treinamento Métodos de trabalho permaneceu
inalterado por muito tempo. Em 1995, praticamente 100.000 instrutores do TWI
haviam sido certificados no Japao, porem este numero € ainda maior, uma vez que

muitos dos instrutores certificados, realizam seu treinamento e voltam para suas
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empresas aplicando e disseminando nelas o programa do TWI. Desta forma surgiu o
conceito de trabalho padronizado hoje usado no Lean Thinking (HUNTZINGER,
2005; SMALLEY, 2005).

De acordo com Malheiro (1955), alguns paises introduziram o TWI em suas
industrias durante e apds a guerra. Inicialmente o Reino Unido aderiu ao programa,
logo seguido por Holanda, Dinamarca, Bélgica, Noruega, Italia, Franga Alemanha e
outros. Além do grande sucesso que as fabricas norte-americanas obtiveram durante
o esforgo de guerra, muitas técnicas ficaram mundialmente conhecidas e foram
sendo adaptadas gradualmente. O Kaizen embora seja apenas uma das muitas
ferramentas e filosofia de producdo Lean, se tornou uma das técnicas mais
reconhecidas e utilizadas do Sistema de Produgcdo Toyota ou método de
gerenciamento japonés. Nesta fase da melhoria continua, aplicasem-se o ciclo
PDCA, Ishikawa, os 5W3H, dentre outras ferramentas. (BARONCELLI; BALLERIO,
2016).

No Brasil, o ensino profissional que se delineou no periodo de processo de
industrializagéo, teve forte influéncia norte-americana na area do ensino profissional.
Em 1946, foi criada a Comissao Brasileiro-Americana de Ensino Industrial — CBAI,
um 6rgado subordinado aos governos brasileiro e norte-americano, o qual foi
responsavel pela implementacao de projetos e programas de aperfeicoamento do
ensino industrial no Brasil. A CBAI manteve relagdes estreitas com 6rgaos de auxilio
e financiamento dos Estados Unidos e teve como objetivo fornecer assisténcia
financeira, equipamentos e orientagdo técnica as Escolas Técnicas Brasileiras e

estagio para os professores em escolas americanas. Para Bordignon (2017, p.2320):

Houve intencdo de formar os professores ndo s6 do ponto de vista
técnico; era necessario que os mestres entendessem dos processos
pedagdgicos pelos quais passavam seus alunos na relagao entre eles e
a comunidade. Para além do aperfeicoamento dos professores de cultura
técnica, os cursos perseguiram o proposito de sistematizar
conhecimento, conteudos e métodos utilizados pelas escolas industriais.

O entao superintendente da CBAI, Flavio de Sampaio foi o precursor do TWI
no Brasil. Trabalhou intensamente na divulgagao e implantagdo do TWI nas escolas
técnicas brasileiras e nas industrias. Para muitos, o TWI era o método de
treinamento de operarios defendido e necessario nas fabricas brasileiras para o
aumento da produtividade através da administracdo cientifica. (OLIVEIRA &
LESZCZYNSKI, 2009). Para Baracho, Cabral e Ramos (2017) este “método se
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propunha habilitar mestres e supervisores para desempenhar as respectivas
funcdes”. Neste mesmo contexto, ndo havia outra forma de garantir grande
produtividade na industria brasileira se n&do fosse o investimento em formacéao
profissional. Seria necessario introduzir na populagdo envolvida com 0s cursos
profissionalizantes, “uma consciéncia socioeconédmica que tenha o trabalho como
centro das cogitagdes”. (OLIVEIRA & LESZCZYNSKI, 2009; BORDIGNON, 2017).

Esta influéncia norte-americana ocorreu principalmente nas escolas
industriais e escolas técnicas em especial na rede federal de ensino profissional € no
Senai - Servico Nacional de Aprendizagem Industrial. O TWI foi amplamente
utilizado pelo SENAI em treinamentos nas empresas brasileiras, tais como: Phillips
do Brasil, General Eletric, Ford Motor, Elevadores Atlas, Industria de Chocolates
Lacta, Firestone, Goodyear, dentre outras. Dentro do setor publico, instituicbes tais
como Hospital das Clinicas, Santa Casa de Misericordia de Sao Paulo, Escola de
Policia e departamentos de educacao, administracdo e de ensino profissionalizante.
Dentre os principais resultados obtidos nestas instituicdes, observou-se a redugao
de instabilidade de empregados, redugdo no tempo de treinamento, redugdo nos
conflitos de relagdo no trabalho, maior assiduidade dos empregados, melhor
compreencao pelos supervisores de suas fungdes e responsabildiades, maior
economia de materiais, reducao de tempo e maior interesse dos supervidores pelo
aperfeicoamento do trabalho. (OLIVEIRA & LESZCZYNSKI, 2009; SENAI, 2012;
BORDIGNON, 2017).

Embora apds a guerra, o TWI tivesse desaparecido gradualmente nos
Estados Unidos, e se fortalecido no Japao, de acordo com Eduardo Banzato, diretor
da IMAM Consultoria, em seu artigo na Revista Intra Logistica, o “TWI esta
desfrutando de um certo renascimento” em alguns paises. Para Banzato, “o
programa tem contribuido para que a “empresa mude sua cultura sem dar respostas,
mas permitindo que todos pensem da mesma maneira”. A importancia do TWI, esta
em seu formato de treinamento dentro no ambiente de trabalho. Por ser um
programa de método de trabalho, o mesmo permite que os trabalhadores e seus
supervisores sejam qualificados para serem criativos e inovadores no ambiente de
trabalho, levando os mesmos a pensarem criticamente e serem inovativos no
desempenho de suas fungdes. (HUNTZINGER, 2005; DINERO, 2005; MUELLER,
2012; AHADI; JACOBS, 2017).
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Os autores consideram que, embora o TWI tem sua origem no passado, o
mesmo de suma importancia para o presente e para o furturo das organizagdes, pois
o mesmo desenvolve habilidades inovativas. Habilidades estas que s&o cada vez
mais importantes no ambiente de trabalho considerando as novas tecnologias, em
especial a industria 4.0 e a Quarta Revolugao Industrial. (DINERO, 2005; MUELLER,
2012; MISIUREK; MISIUREK, 2017).

O TWI ajuda as organizagbes a fazerem o melhor uso dos recursos
disponiveis para produzirem maiores quantidades com qualidade e menor tempo.
(HUNTZINGER, 2005; DINERO, 2005; MUELLER, 2012; BARONCELLI; BALLERIO,
2016; BEST, 2017). Este programa € uma maneira muito eficaz de eliminar causas
profundas dos erros humanos e assim efetivamente influenciar a redugao de
acidentes e desperdicios. O programa é universal porque € orientado para descrever
o trabalho de um homem e nao processos. O TWI pode ser implementado em todas
as areas onde ha trabalho humano, incluindo a industria em seus diferentes setores.
(BARONCELLI; BALLERIO, 2016; BEST, 2017; MISIUREK; MISIUREK, 2017).

2.2Inovagao

De acordo com Schumpeter (1934), que é considerado um precursor no
estudo sobre a inovacdo na perspectiva econdmica e empresarial, a verdadeira
competitividade das organizagdes estaria relacionada as inovagdes que introduzem
novidades no mercado, promovendo assim o seu desenvolvimento econdmico.
Rogers e Shoemaker (1971), argumentam que uma inovagdo pode ser uma nova
ideia, uma nova pratica ou um novo material a ser utilizado em um determinado
processo.

Para Machado e Vasconcelos (2007, p. 16), as “organizagbes inovadoras,
aquelas que possuem inovacdo em seus resultados finais, possuem elementos que
formam uma cultura que propicia e incentiva o desenvolvimento dessas inovagdes.”
Nesta visdo de Schumpeter (1934), a competitividade esta localizada na capacidade
organizacional de desenvolver novos produtos, tecnologias, fontes de recursos e
tipos de processos. Portanto, para Machado e Vasconcelos (2007, p. 17) “Inovagao

pode ser definida como algo novo para a organizagdo.” O Manual de Oslo, criado
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pela Organizagdo para Cooperagao e Desenvolvimento Econdédmico — OECD -
destaca que:

Inovacao “é a implementagdo de um produto (bem ou servi¢go) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios,
na organizacgdo do local de trabalho ou nas relagdes externas (MANUAL
DE OSLO, 1997, p. 55).

Observa-se que no Manual de Oslo, quando se refere a inovacdo em
produto ou processo, este ndo descreve a necessidade de que seja inédito e sim
coloca que o requisito minimo para se definir tal inovagdo “€é que o produto, o
processo, o método de marketing ou organizacional sejam novos (ou
significativamente melhorados) para a empresa.” (MANUAL DE OSLO, 1997, p. 56).

Machado e Vasconcelos (2007, p. 17) ressaltam as diferengas conceituais
entre originalidade e novidade:

Originalidade, oriunda da palavra original, do latim originalle, é relativa a
origem, a qualidade de original, inicial, primordial, primitivo, originario.
Novidade é originaria do latim novitate, que se reporta a qualidade ou
carater de novo, uma inovagao, embora referente a algo ja existente, um
uso novo para algo ja existente.

A inovagao é tratada como um processo interativo que deve ser incentivado
e desenvolvido nas organizagdes, buscando a geragcao de inovagao por meio de
suas atividades diarias nos ambientes de trabalho. (JORDE E TEECE, 1989;
DAVILA, EPSTEIN, SHELTON, 2007; BARBIERI ET AL., 2010; BEST, 2017; YAN,
2018).

No contexto deste trabalho, usaremos o conceito de inovacao relacionado
com a “novidade” que nao € necessariamente uma “originalidade”, mas que no
ambito da empresa é uma novidade. Em seus estudos, o autor classificava a
inovagao como radical e incremental. Apresentava as inovagées como incrementais
as quais representam mudangas cumulativas em processos ou produtos, os quais
representavam melhorias simples a tecnologia ou processo usual. Por sua vez as
inovacgdes radicais, eram as mudangas paradigmaticas, as quais representavam
rupturas nas praticas e nos conhecimentos existentes. (SCHUMPETER, 1934).

As inovagdes também podem ser apresentadas em quatro tipos distintos:
incremental, radical, arquitetbnica e modular. (HENDERSON E CLARK, 1990;
BESSI, 2015). Para os autores, a inovagédo incremental € quando esta introduz
relativamente menos mudangas nos produtos ja existentes, explorando o potencial
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do design presente e reforcando o projeto dominante e as capacidades
estabelecidas. Na inovagao radical, esta estd baseada num conjunto diferente de
engenharia e principios cientificos e normalmente abre novos mercados e potenciais
aplicacbes. Este tipo de inovagdo exige das organizagbes o desenvolvimento de
novas capacidades técnicas e de novas habilidades comerciais. A inovacao
arquitetbnica € a reconfiguragdo de um sistema estabelecido, interligando os
componentes ja existentes de uma nova maneira, deixando intactos os conceitos
fundamentais do projeto original. Por fim, a inovagcdo modular introduz novos
conceitos fundamentais do projeto de uma tecnologia, incluindo novos componentes,
inseridos dentro de uma arquitetura de produto, essencialmente sem modificagoes.

Para Henderson e Clark (1990), estes tipos de inovagdo podem apresentar
impactos deferentes na capacidade competitiva da organizagdo: horizontalmente
quando captura o impacto da inovacdo em componentes e verticalmente, quando
captura o impacto na interligagdo entre os componentes. Conforme Barbieri et al.
(2003), ha fatores que condicionam a inovagdo. Alguns fatores externos sao
apontados, tais como a estrutura de mercado, tamanho da empresa, grau de
concentracao, barreiras a entrada e a saida, ambiente nacional e as normas sociais
e culturais da sociedade. Todos podem servir para incentivar, inibir ou até impedir a
inovacao.

Os fatores internos, chamados por Barbieri et al. (2003) de “ponto de vista
administrativo”, foram delimitados pelo modelo gestor e poderdo fornecer ou inibir o
surgimento de inovagdes. Os autores argumentam também s&o alguns temas
relacionados com modelos de gestao e que interferem nos processos de inovagao, a
motivagcéo dos colaboradores, a satisfagao no trabalho, os estimulos a criatividade, a
reducdo de conflitos entre geréncias e colaboradores, a lideranga, a comunicagao
interna, o intraempreendedorismo, a gestdao de projetos de inovagao e o clima
inovador. Ainda segundo os autores, € dificil manter o ritmo constante de inovagdes,
ainda que estas sejam incrementais ou tenham um carater de desenvolvimento.
Barbieri et al. (2003) sugerem que as inovagdes tecnologicas ou organizacionais se
processam com formas complexas, dentro e fora das organizagbes e formando
redes interpessoais, dentro de uma cultura de inovagao.

Davila, Epstein e Shelton (2007) elencam seis alavancas para a mudanga,
as quais estdo de acordo com os autores, divididas em dois eixos (modelo de
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negocios e modelo de inovagao tecnolégica). No eixo do modelo de negdcios,
define-se a maneira da empresa criar, vender e proporcionar valor aos seus clientes,
sendo:

1) proposigéo de valor — o que é langado e vendido no mercado;

2) cadeia de suprimentos — sua criagao e introdugdo no mercado; e

3) cliente-alvo — publico que percebe o valor.

No modelo da inovagdo tecnoldgica, refere-se as mudangas que se
destacam e as mudancgas que ficam fora da visdo do publico e que chama somente
o olhar dos especialistas. Davila, Epstein e Shelton (2007) salientam trés alavancas:

1) langamento de produtos e servigos;

2) processos tecnologicos;

3) tecnologias capacitadoras.

Rodney (2000) por sua vez traz a literatura trés grandes categorias de
inovagao:

1) a gestao estratégica inovativa para enfrentar as mudangas do mercado;

2) a gestao de iniciativas de mudanca de carater inovativo; e

3) a inovagao através de criagao e aplicagao do conhecimento.

No entendimento do autor as organizagdes sao inovadoras quando permitem
que 0s novos conhecimentos sejam reconhecidos e aplicados, sejam em seus
produtos, servicos ou processos.

Slappendel (1996), em suas analises, aponta o carater interativo da
inovacéo, sendo que o mesmo afirma que faz necessario considerar a agdo dos
individuos e a estrutura da empresa, levando em consideracdo o cuidado com os
relacionamentos entre os envolvidos com a organizagao, ja que isso € essencial
para o desenvolvimento das inovagdes. As organizagdes devem comprometer-se
formalmente, estruturando processos e implementando as atividades
sistematicamente, tais como laboratérios de criatividade, aprendizagem interna, com
seus clientes e fornecedores. Vale ressaltar também a importancia da realizagao de
parcerias com universidades, objetivando a criagdo de ambientes favoraveis a
criatividade e as inovagdes. Rocha (2009) afirma ainda que, uma inovagéo tem inicio
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com grande fluxo de ideias e que apds serem criadas, avaliadas, selecionadas e
aperfeicoadas, transformam-se em poucas a serem utilizadas, conforme seus
objetivos.

No mesmo pensamento, Jorde e Teece (1989), tratam da inovagdo como
processo de interacdo, afirmando que novos produtos, processos de producéo,
praticas gerenciais e mercados permitem manter a competitividade quando as
organizagdes tém comportamento competitivo, porem igualmente, desenvolvem um
comportamento colaborativo com outras organizagbes. Uma inovagao nao garante
resultado ao longo prazo para as empresas. E fundamental uma continuidade no seu
processo para que a organizagao continue crescendo. Torna-se fundamental o
aperfeicoamento das inovagdes e a constante busca por novas solugdes que tragam
valor ao negdcio (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

A inovacéao, portanto, pode ser resultado do aprendizado desenvolvido nas
atividades diarias das organizagdes. Assim, inovagbes poderiam ser tanto
intencionais, como n&o intencionais. As inovagdes ndo intencionais surgem como
resultado desse aprendizado passivo, porque o ato de produzir bens e servigos
sempre gera algum tipo de mudancga na organizagido. Para que as inovagdes sejam
consideradas intencionais, soma-se a esse aprendizado métodos que introduzam
mudancas e melhorias em produtos, processos e operagdes. Para que a
organizagdo seja considerada de fato inovadora, o processo de introdugdo de
melhorias deve ocorrer de modo continuo e planejado. (BARBIERI et al., 2010).

Para Mattos e Guimardes (2005) a inovagcdo acontece dentro das
organizagbes, quando fatores como a receptividade para as mudangas estédo
inseridas na cultura da organizagdo, em conjunto com as forgas socioambientais e
os fluxos de informagdes. A inovagéo se caracteriza pelo seguimento estratégico de
valorizagcdo do novo, buscando atingir resultados mais significativos, gerando
impacto. Inovar significa buscar incessantemente o crescimento e a lideranga.
Envolve criatividade, transparéncia, persisténcia, gestao e risco.

Christensen (2002) ressalta que para lograr éxito com as estratégias
voltadas a inovagéao, as organizagdes devem alinhar seus processos em diregao a
esse objetivo, integrando todas as suas atividades em um mesmo propésito. A

seguir, sdo apresentadas as tipologias da inovagao utilizadas nesta pesquisa. A
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inovacao observada sob o angulo estratégico de inovagao incremental ou radical.
(MANUAL DE OSLO, 1997; TIDD, BESSANT E PAVITT, 2008).

Quadro 13: Tipologias da inovagao estratégica

Tipologia Conceitos Autores

Inovagao E denominada como pequenas melhorias sucessivas e | Leifer,
Incremental | cotidianas de processos, produtos ou servicos com objetivo | O'Connor e

[0
(]
8, % de aumentar o desempenho nesses aspectos. Rice
2 (2002); Tidd
3 S Inovagao Sugere melhorias significativas, geralmente resultado de Bessar,1te ’
= Radical P&D, que originam novas caracteristicas em um produto, Pavitt (2008).

processo ou servigo.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

A inovagao pode ser vista como uma nova ideia, nova pratica ou um novo
material a ser utilizado em um determinado processo. (ROGERS E SHOEMAKER,
1971; MACHADO E VASCONCELOS, 2007; BEST, 2017; YAN, 2018).

Quadro 14: Tipologias da inovacgao utilizadas na pesquisa

Tipologia Conceitos Autores
Inovagdo de | Uso de novos métodos organizacionais nas praticas de | Schumpeter
@ Paradigma/ | negdcios, na organizagdo do local de trabalho ou nas | (1934);
$ 8 | Organizacional | relagdes externas da empresa. Tidd, Bessant
'%5’ Inovagdode | E a introdugdo de um bem ou servico novo ou o | € Pavitt
22 Produto melhoramento de suas caracteristicas ou usos previstos. | (2008);
£33 Inovagéo de | Envolve métodos de produgdo ou abastecimento novos | Manual de
i Processo ou significativamente melhorados que visam reduzir | Oslo (1997);
custos unitarios ou aumentar a qualidade do produto. Pintec (2014).

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Para fins deste estudo, serdo utilizadas as tipologias de inovagdes
tecnolégicas, sendo estas as inovagdes de paradigma ou organizacional, inovagoes
de produto e inovacdes de processo:

As inovagdes tecnologicas sao definidas como novidades que ocorrem no
sistema técnico, como novos produtos e servigos ou a introdugao de tecnologias de
processamento e producéo (TEECE, 1980). E um processo interativo iniciado pela
percepcdo de uma oportunidade em um novo mercado ou servigo, que conduz a
implementagcdo de atividades de desenvolvimento de um produto, producéo,
comercializacdo e a distribuicido destes, assim como suas adaptagées e melhorias
na producéao e durante o processo de difusdo. (COUTINHO, BOMTEMPO, 2007).
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Dessa forma, faz-se necessario compreender o contexto de inovagao
organizacional, de produto e de processo, conforme denominado pelos autores
supracitados.

A inovagao organizacional origina das mudangas paradigmaticas que
mudam os modelos mentais subjacentes, isto é, a cultura que orienta 0 que as
empresas fazem. (TIDD, BESSANT E PAVITT, 2008). Segundo o Pintec (2014, p.
24), a inovagao organizacional refere-se “[...] a implementagdo de um novo método
organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizagao do seu local de
trabalho ou em suas relagdes externas.” A inovagédo organizacional € notada nos
modelos de negdcio e na estrutura organizacional, bem como nas varias formas de
gestdo, as quais impactam diretamente nas relagdes externas das empresas. Para
se configurar como uma inovagao organizacional deve-se implementar novas
técnicas de gestao para melhorar rotinas e praticas de trabalho, novas técnicas em
gestdo ambiental, novos métodos de organizagdo do trabalho, mudangas nas
relagdes entre empresa e instituigdes nao lucrativas (PINTEC, 2014).

Segundo o Manual de Oslo (1997), a inovagao organizacional, visa melhorar
o0 desempenho de uma empresa por meio da reducao de custos administrativos ou
de custos de transagdo, estimulando a satisfagdo no local de trabalho e
consequentemente a produtividade e a reducao dos custos de suprimentos. As
inovacgdes organizacionais relacionam-se as praticas de negodcios e compreendem a
implementagdo de novos métodos de organizagao de rotinas e procedimentos para
a conducao do trabalho que ndo tenham sido usadas anteriormente na empresa e
que sejam resultado de decisbes estratégicas tomadas pelas geréncias (MANUAL
DE OSLO, 1997). No presente estudo, foi utilizado a definicdo proposta pelo Manual
de Oslo (1997) e pelo Pintec (2014) para inovagéo organizacional.

A inovacgao de produto pode ser vista como novos produtos, novos servicos
ou melhorias de produtos. A inovacdo de produto esta diretamente relacionada a
capacidade que as empresas tém de realizar engenharia reversa com vistas a
imitacdo ou a adaptacdo ou ao aproveitamento de tecnologias ja aceitas pelos
mercados. (CORTES et al.,, 2005). A inovagao de produto estd relacionada as
mudangas nos produtos ou servigos que a empresa oferece ao mercado. (TIDD,
BESSANT E PAVITT, 2008). Segundo Pintec (2014, p. 18), o “[...] produto novo é
aquele cujas caracteristicas fundamentais (especificagdes técnicas, componentes e
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materiais, softwares incorporados, fungbes ou usos pretendidos) diferem
significativamente de todos os produtos previamente produzidos pela empresa.”

A capacidade de criagdo do conhecimento, se torna fundamental para o
desenvolvimento desta engenharia reversa, ou seja, da imitagdo e adaptagdo de um
conhecimento ja reconhecido no mercado. (CORTES et al., 2005). A inovagéao de
produto é considerada como sendo a introdu¢do de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que mantenha as suas caracteristicas ou usos
previstos anteriormente (MANUAL DE OSLO ,1997). No presente estudo, foi
utilizado as definigbes propostas pelo Manual de Oslo (1997) e por Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) sobre a inovagao de produto.

As inovagdes de processos sdo as melhorias significativas em um processo
organizacional. Dentro desta vis&o, o relatério PINTEC 2014 (IBGE, 2016), descreve
a “Inovagao de processo” como sendo “a introdu¢do de novos ou substancialmente
aprimorados métodos de produgdo ou de entrega de produtos.” O mesmo relatério
aponta como inovagdes de métodos de produgcdo na industria, os processos que
envolvam mudangas nas técnicas, nas maquinas, nos equipamentos ou nos
softwares usados no processo de transformacdo dos insumos nos produtos ou
servigcos. Os novos ou aperfeicoados métodos de entrega estdo relacionados as
mudangas na logistica da organizagao, os quais pode englobar técnicas de
suprimento de insumos, técnicas de estocagem, acondicionamento, movimentagéo
ou de entrega de produtos ou servigos. As inovagdes de processo também incluem
estas melhorias e introdugdes de novas técnicas ou equipamentos em atividades de
apoio a produgao, tais como: planejamento e controle da produgdo, medi¢cao de
desempenho, controle da qualidade, compra, tecnologia da informagdo ou
manutencdo. O resultado da adog¢ao deste novo processo ou processo aprimorado
deve ser significativo em termos de qualidade do produto ou servigo ou dos custos
de produgado, armazenagem e entrega. Exclui-se nesta inovagao as pequenas
mudangas nas rotinas e processos produtivos existentes ou aquelas puramente
administrativas ou organizacionais. (PINTEC-IBGE, 2016). A implementagdo da
inovagao ocorre quando o produto € introduzido no mercado ou quando o processo
passa a ser operado pela empresa.” (PINTEC-IBGE, 2016, p. 17)

Salientamos que o relatério PINTEC 2014, baseia-se na terceira edigdo do
Manual de Oslo (1997) e, especificamente, no modelo da Oficina de Estatistica da
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Comunidade Europeia (Statistical Office of the European Communities -
EUROSTAT), baseados nas versdes de 2008, 2010 e 2012 da Community
Innovation Survey - CIS, organizagao na qual participaram os 15 paises-membros da
Comunidade Europeia. O relatério apresenta também os impactos das inovagdes de
processos, os quais podem aumentar a flexibilidade ou a capacidade produtiva,
reduzir custos, melhorar aspectos relacionados ao meio ambiente, a saude e
seguranga, € ao enquadramento em regulamentacées e normas. No presente
estudo, utilizar-se a definicdo proposta pelo Manual de Oslo (1997) e por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) para a inovagao de processo.

Para o desenvolvimento desta inovacao, € fundamental a identificacido de
um problema organizacional e de gestdo, a criagdo de conceitos gerenciais
inovadores que oferecem varias solugbes para os problemas, o surgimento e
teorizacdo de um novo modelo entre os esses conceitos e finalmente a
disseminacao e a difusdo deste modelo inovador. A evolucdo dos modelos de
gestdo inovadora, podem ser observadas como um resultado da interagéo
interdependentes e interagentes. Através do desenvolvimento de um ambiente
organizacional adequado, as capacidades dinamicas desenvolvem-se através das
atividades de melhoria. O sistema de melhoria e eficacia é caracterizado pela
coeréncia entre os participantes, tecnologia, gerenciamento e organizagao, e entre o
sistema de melhoria e o sistema de trabalho. (HANSEN; MOLLER, 2016; BODROZ;
ADLER, 2018).

Embora sob o angulo estratégico, a inovagdo possa ser incremental ou
radical, neste estudo utilizaremos a inovagédo sob o angulo tecnoldgico, ou seja, se
as inovagdes sao organizacionais, de produto e de processo, indiferentemente se

estas inovagdes sejam incrementais ou radicais.

2.3 Criagao do Conhecimento

O conhecimento e o aprendizado estao interligados e presentes na vida dos
individuos e das organizagdes. O conhecimento pode ser entendido como férmulas,
palavras ou numeros, ou seja, pode ser um modo explicito ou pode ser algo pessoal
de dificil explicagdo, algo tacito. Tanto a forma de percepcgédo e entendimento do

conhecimento difere de pessoa para pessoa, organizagdo para organizagao, cultura
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para cultura, podendo ser entendido como um processo pessoal, proveniente da
experiéncia direta (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

Apesar da importancia amplamente reconhecida do conhecimento como
uma fonte vital de vantagem competitiva, ha pouca compreensdo de como as
organizagbes realmente criam e gerenciam o processo do conhecimento. As
organizagbes comegam a ter uma visdo de que a organizagdo € uma entidade que
cria conhecimento continuamente e o desafio é entender como este processo
dindmico em uma organizagao cria, mantém e explora o conhecimento. (NONAKA,
TOYAMA E KONNO, 2000).

2.3.1 O Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi

O conhecimento ndo pode ser gerido em termos convencionais. Uma
organizagdo cria conhecimento através das interagdes entre o conhecimento
explicito e o conhecimento tacito. Para tanto, € necessario nas organizagdes a
criacdo de ambientes que possibilitem e incentivem estas interagbes para a criagéo
do conhecimento. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997; BETIM; KOVALESKI; GAIA;
2010). Essa interagao entre os dois tipos de conhecimento € um processo continuo
de conversdo, expandindo tanto em qualidade como em quantidade. (NONAKA,
TOYAMA E KONNO, 2000).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) ha duas dimensdes que compdem a teoria
da criacdo do conhecimento: a epistemoldgica (eixo vertical): conversao do
conhecimento tacito em implicito; e a ontologia (eixo horizontal): niveis de entidades
criadoras do conhecimento as quais podem ser individuais, grupal, organizacional e
interorganizacional. Dessas dimensdes, forma-se a espiral da criagdo do
conhecimento quando a integracao entre os conhecimentos se eleva
dinamicamente até os niveis mais altos das entidades pertencentes a dimensao
ontoldgica.

O conhecimento explicito € sequencial, podendo estar registrado em
regimentos, manuais e normas, podendo ser facilmente acessado, processado,
transmitido ou armazenado. Ja o conhecimento tacito por sua vez, é subijetivo,
advém das experiéncias, ideais, vivéncias e valores das pessoas. Este contato entre

o conhecimento explicito e o tacito, podem desencadear um processo composto por
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quatro formas de conversdo do conhecimento: socializacdo, externalizagao,

combinacao e internalizacéao.

Figura 01: Quatro modos de Convers&do do Conhecimento.

CONHECIMENTO
TACITO

Conhecimento
Conceitual

Conhecimento
Compartilhado

CONHECIMENTO CONHECIMENTO
TACITO EXPLIiCITO

INTERNALIZACAO = COMBINAGAO
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

CONHECIMENTO
EXPLICITO

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

A socializagdo é o processo de conversdo do conhecimento tacito para o
conhecimento tacito, ou seja, € o processo de conversao de novos conhecimentos
tacitos através de experiéncias compartilhadas a partir de modelos mentais e
técnicas compartilhadas gerando assim o conhecimento compartilhado. Como o
conhecimento tacito é dificil de formalizar e por muitas vezes, é especifico pelo
tempo e de acordo com o convicio do mesmo ambiente, podendo ser adquirido
somente através de experiéncias compartilhadas. A socializagcao tipicamente ocorre
em um aprendizado tradicional, onde as pessoas aprendem o conhecimento tacito
necessario de suas atividades, através da experiéncia pratica, ao invés de manuais
e regimentos escritos. A socializagdo também pode ocorrer em reunides dentro ou
fora do ambiente de trabalho, onde o conhecimento tacito das diversas visdes de
mundo, modelos mentais e confianga mutua sdo criados e compartilhados. A

socializagdo também pode ocorre pela incorporagao do conhecimento tacito, através
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da interagdo com clientes ou fornecedores. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997;
NONAKA, TOYAMA E KONNO, 2000).

A externalizacdo é o processo de articulagdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, que pode ser expresso em metaforas, conceitos, hipoteses e
modelos. Ela ocorre quando um individuo explicita o conhecimento tacito e este,
passa a ser compreendido por outros, permitindo que seja compartilhado por outros,
e se torne a base do novo conhecimento. Sdo exemplos de conversido do
conhecimento tacito para o explicito, a escrita e a tradugdo compreensivel a outros
individuos, a criagdo em desenvolvimento de novos produtos, os grupos de trabalho
que permitem que os colaboradores fagam melhorias no processo produtivo. A
externalizacdo do conhecimento tacito permite a conversdo do conhecimento na
criacdo de conceitos. Os conceitos s&o um conhecimento explicito que entdo pode
ser modelado. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997; NONAKA, TOYAMA E KONNO,
2000).

A combinagdo é o processo de conversdao do conhecimento explicito em
conjuntos mais complexos e sistematicos de conhecimento explicito. O
conhecimento explicito €& coletado dentro ou fora da organizagdo e depois
combinados, editados ou processados para formar novos conhecimentos, e estes
novos conhecimentos explicitos sdo entdo disseminados na organizagao. Ao realizar
a coleta de conhecimento dentro e fora do ambiente de aprendizagem, a sua
combinagdo podem ocasionar o surgimento de novos conhecimentos. Os
colaboradores podem combinar diversos conhecimentos por meio de documentos,
reunides, conversas, redes de comunicacdo, bases de dados e outras fontes.
Determinado profissional podera comparar suas experiéncias e técnicas com a de
outros especialistas, possibilitando a criacdo de novas técnicas, novos
conhecimentos. Como por exemplo, quando uma pessoa coleta as informagdes em
toda a organizacédo e as reune em um determinado contexto gerando um relatério,
isto €, gerando um novo conhecimento que sintetiza o conhecimento de diversas
fontes em um contexto. Este novo conceito também podera ser proveniente da
quebra de conceitos anteriores. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997; NONAKA, TOYAMA
E KONNO, 2000).

A internalizacdo é o processo que se aprende fazendo. E o processo de

incorporar o conhecimento explicito em conhecimento tacito, inserindo novos

51



conhecimentos na cultura organizacional e possibilitando a produgcédo de
conhecimento operacional. Pela internalizacdo, o conhecimento explicito criado é
compartilhado por toda organizagao e convertido em conhecimento tacito pelos seus
individuos. A internalizacdo é intimamente relacionada com o aprender-fazendo.
Uma forma de potencializar o conhecimento tacito € a socializagdo com outros
membros da instituicdo o que proporciona o inicio de outro ciclo de geragdo de
conhecimento. Os programas de treinamento também podem ajudar as pessoas a
entender a sua organizag&o. Através de documentos ou manuais e refletindo sobre
eles, os colaboradores podem internalizar o conhecimento explicito escrito em tais
documentos e enriquecer a sua base de conhecimento tacito. O conhecimento
explicito também pode ser incorporado através de simulagdes ou experiéncias
praticas e esse novo conhecimento tacito acumulado no nivel individual pode em
seguida, desencadear uma nova espiral de criagdo de conhecimento, quando este é
compartiihado com os demais através da socializagdo. O gestor pode realizar
treinamento com a sua equipe que por sua vez, aplicara na pratica os conceitos
assimilados. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997; NONAKA, TOYAMA E KONNO, 2000).

Abaixo apresentamos uma sintese do modelo de Nonaka e Takeuchi:

Quadro 15: O modelo SECI

Conhecimento Modelos mentais, habilidades técnicas (Observagao, Pratica
Socializagcao Compartilhamento |e experiéncias compartilhadas Imitagcao
Conhecimento Gerado por meio de metéaforas, Dialogo
Externalizagdo | Conceitual analogias e hipoteses Reflexdo Coletiva
Conhecimento Criacao de protoétipos e tecnologias Educagao
Combinagao Sistémico Treinamento formal
Conhecimento Utilizagao de novos produtos e Ler
Internalizagéo Operacional gerenciamento de produtos e projetos |Ouvir

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

A figura a seguir, demostra os quatro modos de conversao do conhecimento
e o0 movimento espiral em evolugdo do conhecimento através do processo SECI

(Socializagao, Externalizagdo, Combinagao, Internalizagao).
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Figura 02: A espiral do modelo SECI

Articular

conhecimento  tacito
através do dialogo e da
reflexdo.

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
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IZACAO

SOCIALIZAGAO | EXTERN

INTERNALIZACAO COMBINACAQ
Aprender e adquirir Slntetlzareapllcar
conhecimento tacito conhecimento
novo na pratica. explluto a
|nforma(;ao

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

A criagao de conhecimento € um processo continuo do qual se transcende o
limite do antigo em um novo, adquirindo uma nova visdo do mundo, um novo
contexto e novos conhecimentos (auto transcendente). E a criacdo do conhecimento
através das interacdes entre individuos ou entre individuos e o seu ambiente. Na
criagdo de conhecimento, o micro (individuo) e o macro (ambiente) interagem uns
com os outros e as mudangas ocorrem tanto no nivel micro quanto no nivel macro,
ou seja, o individuo influéncia e é influenciado pelo ambiente no qual ele interage.
(NONAKA, TOYAMA E KONNO, 2000; BETIM; KOVALESKI; GAIA; 2010).

O processo de conhecimento de criacdo através da conversao entre
conhecimento o tacito e o explicito formam a espiral de conhecimento que cria o
conhecimento. Importante observar que o movimento dos quatro modos de
conversdo do conhecimento ndo sdo um circulo e sim uma espiral, ou seja, a espiral
se torna cada vez maior em escala e sobe através dos niveis ontolégicos. O
conhecimento criado através do processo SECI| pode desencadear uma nova espiral
de conhecimento e criacdo, expandindo de forma horizontal e vertical nas
organizagdes. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997; NONAKA, TOYAMA E KONNO,
2000).
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Figura 03: Espiral da criagao do conhecimento

Conhecimento
« Caos = Ordem
« Micro = Macro
* Tacito * Explicito
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* Conhecimento

Fonte: Adaptado de Nonaka, Toyama e Konno (2000).

Este processo é dinamico, comecando no nivel individual e expandindo
enquanto se movem através da interacdo e transcendendo os departamentos,
segbes e aos proprios limites das organizagdes. E um processo interminavel que se
atualiza continuamente, sendo este processo espiral interativo, ou seja, ocorrendo
tanto intraorganizacional quanto interorganizacional. O conhecimento pode ser
transferido para além das fronteiras da organizagdo podendo desencadear a
mobilizacdo do conhecimento de agentes externos, tais como consumidores,
fornecedores, demais empresas parceiras, distribuidores ou mesmo universidades.
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997; NONAKA, TOYAMA E KONNO, 2000).

Por exemplo, em um novo processo de inovacdo na industria, este pode
provocar mudangas no processo de fabricagdo dos fornecedores ou logistica dos
distribuidores, 0 que por sua vez desencadeia uma nova rodada de inovacado de
processos ou mesmo produtos nas organizagdes. Este gatilho também pode ocorrer
com relacdo a processos e produtos em relacdo a clientes e consumidores. Sendo
assim, estas agdes entao refletidas na inovagao do processo da organizagado e uma
nova espiral do conhecimento comega novamente. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997,
NONAKA, TOYAMA E KONNO, 2000).
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TACITO-TACITO
Socializacdo
(individuo-individuo)

A solucéo estd na mente, na
experiéncia  pessoal. O
aprendizado ocorre através

Figura 04: Exemplificagdo da Espiral do Conhecimento

TACITO-EXPLICITO

Externalizacéo
(individuo-grupo)
Colaboradores  explicitam
insight, através de reunides
em grupos e ou ferramentas

das praficas, ao invés de = tecnoldgicas. A conversio
manuais e TEQ"_QEHI_OS o do conhecimento tacito para
escritos. Sdo as experiéncias y o explicito, ocorre através da
compartihadas enfre os | A criacéio em desenvolvimento
inaiiduce. SOCIALIZACAO BRI |7 ACAQ | Goco em desenvonmento
melhorias de processos
produtivos e a criacdo de
/ \ \ novos modelos ou
\ processos.
|
EXPLICITO-TACITO EXPLICITO-EXPLICITO
Internalizacéo Combinag_éo i
tgrgani;a;éo-individuo} _[grupo-orgamza_g?}
Ideias  implantadas sdo [daasmﬁebemaoplnlaoge
assimiladas pelos outros  colaboradores, sdo
colaboradores, gerando g al)ahsatfasad p(;rr umb::m{ge;
novas experiéncias e novo - séo agrupadas/combinadas.
ciclo. O processo de IN TERNAUZACAO COMB""[ACAO Podem ocorrer a

aprender-fazendo. E 0
processo de incorporar o

combinacdo de diversos
conhecimentos por meio de

conhecimento explicito em documentos, reunides,
torna-lo em conhedmento conversas, redes de
tacito. Programas de comunicacdo, bases de

treinamento também podem

dados e outras fontes.

auxiliar na internalizacéio do

conhecimento explicito
escrito em conhedmento
tacito.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Para disseminar, desenvolver e incorporar o conhecimento, adicionam
como fundamental um ambiente propicio. Para este ambiente ou cenario, Nonaka e
Takeuchi (1997) denominado por ba. Segundo os japoneses, 0 ba € a chave para a
criacdo, o compartihamento e a utilizacdo dos conhecimentos existente e
armazenados. Esse espaco pode ser fisico, virtual ou mental ou a combinacao
destes voltada para a criacdo do conhecimento individual e do conhecimento
coletivo, ou seja, por meio de individuos, de grupos de trabalho, grupos de projetos,
circulos formais ou informais. Para os autores, quando a articulagdo e pratica do
espiral se evidencia, a provavel criagdo do conhecimento deixa de ser algo
esporadico e torna-se uma pratica rotineira dentro do contexto organizacional.

Mediante o compartilhamento de contextos individuais, sejam fisico, mental,
virtual ou existencial, todos promovem efetivamente os ciclos do espiral do
conhecimento. (NONAKA e TOYAMA, 2005; BETIM, KOVALESKI e GAIA, 2010).
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Figura 05: Modelo conceitual do ba

Contexto de Compartilhamento

ba

Contexto de individual

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

2.4 Relagao entre a a qualificagao dos colaboradores e gestores de produc¢ao
pelo TWI com a inovagao através do Modelo SECI de criagdo do

conhecimento.

Para o aumento da produtividade das organizagdes, estas utilizam-se de da
educacao e do treinamento dos colaboradores e de procedimentos de trabalho e
processos (HILL, 2012; CHIARIN, 2013; MUKHERJEE, 2006; CONNER, 2011;
MISIUREK; MISIUREK, 2017). O treinamento auxilia os funcionarios a melhorarem
seus desempenhos industriais em quantidade e qualidade, além de propiciarem
melhoria das relagdes interpessoais no trabalho e maior comprometimento com os
resultados das organizagdes. (CAMPBELL E KUNCEL, 2001; CHENG & HO, 2001;
KARIA E ASAARI, 2006; COETZER & PERRY, 2008; FAN & WEI, 2010).

O TWI foi introduzido na formagdo da mao de obra industrial objetivando
esta melhoria em quantidade e qualidade (BARACHO, CABRAL E RAMOS, 2017),

sendo este treinamento realizado no ambiente de trabalho ou posto de trabalho.
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(DOOLEY, 1945; DINERO, 2005; JACOBS, 2014; BARONCELLI; BALLERIO, 2016;
BEST, 2017).

O TWI tem como objetivo a formacédo dos lideres ou supervisores de
producdo e processos, através do principio do “aprender a fazer” (BRUNO, 1996;
DUARTE, 2001; DELORS, 2003; MARTINS, 2004; ROESLER, 2007). Estes
treinamentos internos de forma continua sdo fomentadores na geragdo de
mudangas incrementais nos processos produtivos industriais. Para o
desenvolvimento desta inovagdo na industria, € fundamental a identificacdo dos
problemas, a busca pelas solugdes e disseminacdo deste modelo inovador.
(BODROZ; ADLER, 2018).

Para disseminar, desenvolver e incorporar o conhecimento, adicionam como
fundamental um ambiente propicio. Este ambiente € a chave para a criagéo, o
compartilhamento e a utilizagdo dos conhecimentos existente e armazenados.
Segundo o modelo da criagédo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), uma
organizagdo cria conhecimento através das interagdes entre o conhecimento
explicito e o conhecimento tacito. Para que isso ocorra, &€ necessario nas
organizagdes a criagao de ambientes que possibilitem e incentivem estas interacoes
para a criagdo do conhecimento. (NONAKA E TAKEUCHI, 1997; BETIM;
KOVALESKI; GAIA; 2010).

O TWI tem principio do “aprender a fazer” e esta diretamente ligado
internalizagdo do conhecimento pelo Método SECI. Porém busca-se identificar
demais fatores organizacionais que através da implantagdo do TWI, possam
impulsionar a inovagdo na industria, incentivando e gerando um ambiente com
caracteristicas especificas para tais. Segue o modelo de pesquisa proposto e
realizado neste estudo:

Para o desenvolvimento deste estudo, elaborou-se um quadro tedrico de
referéncia para pesquisa, o qual € representado pela figura abaixo. Este quadro,
apresenta o Processo de Formacao dos Colaboradores e Gestores de Produgao
através da aplicacdo do TWI e este gerando as inovagdes na industria, sejam elas
inovagdes de produtos, processos ou organizacionais. Neste contexto, observar-se
que os colaboradores qualificados pelo TWI e a criacao de inovacao estao presentes
num ambiente organizacional propicio para a criagdo do conhecimento, com base no
modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997).
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Quadro 16: Quadro tedrico de Pesquisa

pelo Programa
(Huntzinger, 2005)

e Rice (2002); Tidd,
Bessant e Pavitt (2008).J

[}
\

No quadro a seguir,

Ambiente Organizacional de Criagdo do Conhecimento

Modelo SECI - Nonaka e Takeuchl (1997)
Socializagao, Externalizagdo, Combinacgao e Internalizagao

esta apresentada uma sintese das principais

contribuicdes de autores referenciados neste estudo quanto ao tema e seus

constructos.

Quadro 17: Autores e Resultados sobre o Processo de Formagao dos
Colaboradores. (continua).

PROCESSO DE FORMACAO DOS COLABORADORES E GESTORES DE PRODUCAO

definicao de padrbées e procedimentos de trabalho
€ processos, O processo de auditoria e a
construcdo de uma cultura orientada para a
segurancga do trabalho e a melhoria continua.

Autores Objetivos Principais Resultados
GUEST, Existem dois estilos basicos de lideranca: o | Lideranga orientada para a
HERSEY e | primeiro refere-se ao lider com comportamento | produgdo e a lideranga
BLANCHA | orientado para a produgao e o segundo diz respeito | orientada para as relagbes
RD (1980); | ao comportamento orientado para pessoas. interpessoais das pessoas.
HERSEY e | Os lideres sdo agentes de mudancga, cujas | Os lideres sdo agentes de
BLANCHA | condutas afetam outros individuos. mudanca;

RD (1986); | A lideranca ocorre sempre que alguém procura | Os lideres possuem influéncia
influenciar o comportamento de um individuo ou de | sobre as pessoas.
um grupo.
CAMPBEL | O treinamento auxilia os funcionarios a melhorarem | O treinamento auxilia na
L E | seus desempenhos industriais em quantidade e | melhoria da industria, seja
KUNCEL qualidade, além de propiciarem melhoria das | pela produgao, pelas relagdes
(2001); relagbes interpessoais no trabalho e maior | interpessoais e pelo
comprometimento com os resultados das | comprometimento com @ a
organizagoes. organizagao.
HANSEN As organizagdes devem concentra-se em educagao | Educagéo dos Colaboradores;
(2001); e o treinamento dos colaboradores, bem como na | Treinamento;

Padrées e procedimentos de
trabalho;

Auditoria e acompanhamento;
Melhoria continua e
Seguranga no trabalho.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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Quadro 17: Autores e Resultados sobre o Processo de Formagao dos
Colaboradores. (concluséo).

MUKHERJ | Para a melhoria da organizacdo do trabalho, a | Treinamento;
EE (2006); | gestdo industrial devera concentra-se em diversas | Padronizagao;
acdes de desenvolvimento, tais como educacao e | Acompanhamento;
treinamento dos colaboradores, implantagdo de | Seguranca no trabalho;
padrdes e procedimentos de trabalho, | Inovagao.
acompanhamento e seguranca do trabalho e a
inovagao.
OLIVEIRA | O TWI foi implantado no Brasil a partir da década | O TWI foi implantado por dar
E de 50 pela Comissdo Brasileiro-Americana de | resultados as organizagdes
LESZCZYN | Ensino Industrial — CBAI, devido aos grandes | produtivas.
SKI (2009); | resultados e sucesso obtido nos Estados Unidos.
CARVALH | A abordagem comportamental baseava-se na ideia | Desenvolvimento de
O NETO E | de que o individuo era capaz de aprender e | Liderancga.
LIMA desenvolver caracteristicas para se tornar um lider. | Os lideres devem  ser
(2011); Os lideres podem e sao orientados tanto para | preparados para a gestdo da
producédo quanto para pessoas, ou seja, os lideres | producao e para a gestdo das
podem movimentarem-se entre as duas | relagdes humanas no trabalho.
dimensoes.
CARVALH | Em caso de conflitos entre os liderados no | Gestdo das relagbes humanas
O NETO, | ambiente de trabalho, os lideres tendem a eliminar | no ambiente de trabalho;
TANURE, 0 problema, visto que isto pode interferir na | Redugdo dos conflitos no
SANTOS producéo e nos resultados almejados. ambiente do trabalho;
ET AL. | A capacidade de comunicagdo entre os membros | Boa comunicagao entre o lider
(2012); da organizacdo é de fundamental importancia, | e sua equipe.
sendo que a comunicacdo deve ser o suficiente
para que as pessoas tenham conhecimento do que
esta acontecendo na organizacéo.
HILL Apenas a melhoria continua ndo € mais suficiente, | Da melhoria continua para a
(2012); fazendo-se necessario a inovacao nas | implantagao de inovagdes nas
organizagoes. organizagoes.
CHIARIN O aumento da produtividade das organizagdes esta | Treinamento, procedimentos e
(2013); ligado ao treinamento dos colaboradores, | processos aumenta a
procedimentos e processos. produgao.
BARONCE | No Brasil, o TWI — treinamento no ambiente de | TWI para geracdo de
LLI E | trabalho foi introduzido na formagcao da mao de | qualidade e produtividade na
BALLERIO | obra industrial, objetivando a melhoria da industria | industria.
(2016); em quantidade e qualidade.
BORDIGN | No Brasil, a partir dos anos 50, investiu-se | Formacdo Profissional para
ON (2017); | fortemente em formacgdo profissional, buscando | maior produtividade industrial.
garantir maior produtividade na industria brasileira.
BODROZ E | As organizagées devem buscar solugbes para os | Principais problemas das
ADLER problemas diarios do setor industrial, tais como o | organizagées industriais:
(2018); elevado numero de refugos em seus produtos, a | refugos, qualidade, acidentes
baixa produtividade, os diversos problemas com a | de trabalho e rotatividade de
qualidade, o acentuado numero de acidentes de | colaboradores.
trabalho e a alta rotatividade dos colaboradores.
YAN Nos processos industriais, os gestores de produgéo | Gestores de Produgdo devem
(2018). sdo importantes para a identificacdo das | identificar problemas e

oportunidades e para a identificagdo de problemas.
A gestéo e a lideranga no nivel operacional é vista
como uma estratégia no desenvolvimento e
crescimento da organizagao.

oportunidades.

Gestores de Produgdo sao
estratégicos para o]
desenvolvimento da
organizagao.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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Quadro 18: Autores e Resultados sobre Inovacéo (continua).

INOVACAO
Autores Objetivos Principais Resultados
SCHUMPETER | A verdadeira competitividade das organiza¢des | Inovagdes promovem o
(1934); esta relacionada as inovacdes que introduzem | desenvolvimento econémico
novidades no mercado, promovendo assim o seu | das organizagdes.
desenvolvimento econémico As inovagbes podem ser de
A competitividade esta localizada na capacidade | produtos, processos ou
organizacional de desenvolver novos produtos, | organizacionais.
tecnologias, fontes de recursos e tipos de | Inovagdes radicais ou
processos. incrementais.
As inovagbes como incrementais as quais
representam mudangas cumulativas em processos
ou produtos, os quais representavam melhorias
simples a tecnologia ou processo usual. Por sua
vez as inovacgbes radicais, eram as mudancas
paradigmaticas, as quais representavam rupturas
nas praticas e nos conhecimentos existentes.
ROGERS E | Uma inovagéo pode ser uma nova ideia, uma nova | Inovagdo € uma nova ideia,
SHOEMAKER | pratica ou um novo material a ser utilizado em um | nova pratica, novo material
(1971); determinado processo. OU NOVO processo.

TEECE (1980);

As inovagdes tecnoldgicas sdo definidas como
novidades que ocorrem no sistema técnico, como
novos produtos e servigos ou a introdugdo de
tecnologias de processamento e produgao.

Inovagdes tecnoldgicas
podem ser vistas como
novidades no  processo
técnico.

JORDE

E

TEECE (1989);

Uma inovagédo ndo garante resultado ao longo
prazo para as empresas. E fundamental uma
continuidade no seu processo para que a
organizagéo continue crescendo.

As organizagdes devem ter a
inovacao como um processo
continuo interno e externo.

MANUAL

DE

OSLO (1997);

As inovagdes organizacionais relacionam-se as
praticas de negécios e compreendem a
implementagdo de novos métodos de organizagao
de rotinas e procedimentos para a condugdo do
trabalho que ndo tenham sido usadas
anteriormente na empresa e que sejam resultado
de decisbes estratégicas tomadas pelas
geréncias. A inovagao de produto € a introdugao
de um bem ou servigo novo ou significativamente
melhorado no que concerne a suas caracteristicas
OU Usos previstos.

Inovagéo Organizacional é a
melhoria das praticas
gerenciais da empresa;
Inovagdo é a utilizagdo de
praticas novas que
melhorem os resultados
organizacionais;

Inovagao do produto.

BARBIER
AL. (2003);

ET

Alguns fatores externos sdo apontados, tais como
a estrutura de mercado, tamanho da empresa,
grau de concentragcdo, barreiras a entrada e a
saida, ambiente nacional e as normas sociais e
culturais da sociedade. Todos podem servir para
incentivar, inibir ou até impedir a inovacdo. Os
fatores internos, sdo incentivadores ou inibidores
do surgimento de inovagées. E dificil manter o
ritmo constante de inovagdes, ainda que estas
sejam incrementais ou tenham um carater de
desenvolvimento.

As inovagdes tecnoldgicas ou organizacionais se
processam com formas complexas, dentro e fora
das organizagdes e formando redes interpessoais,
dentro de uma cultura de inovagao.

Fatore externo de incentivo
ou inibicdo da inovagao:
mercado, cultura, sociedade,
economia, etc. Fatore
interno de incentivo ou
inibicdo da inovagédo: modelo
de gestdo, motivacdo dos
colaboradores, ambiente de
trabalho, incentivos a
criatividade, boas relagdes
humanas, lideranga,
intraempreendedorismo e
clima inovador.

O desafio é manter o
ambiente propicio para a
constante inovagao.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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Quadro 18: Autores e Resultados sobre Inovacao (conclusio).

organizagoes.

As inovagdes sdo resultadas do aprendizado
desenvolvido nas atividades diarias das
organizagdes nos ambientes de trabalho.

MACHADO E | As organizagdes inovadoras, aquelas que | Organizagdes inovadoras
VASCONCELOS | possuem inovagdo em seus resultados finais, | possuem a cultura que
(2007); possuem elementos que formam uma cultura | incentiva o desenvolvimento

que propicia e incentiva o desenvolvimento | de novas inovagoes.

dessas inovagoes. Inovagcao pode ser definida

como algo novo para a organizagéao.

Diferengas conceituais entre originalidade e

novidade:
BARBIERI  ET | A inovagédo € um processo interativo que deve | A inovagdo  deve ser
AL. (2010); ser incentivado e desenvolvido nas | incentivada e desenvolvida

nas organizagoes.

As inovagbes sdo resultadas
do aprendizado desenvolvido
diariamente no ambiente de
trabalho.

PINTEC (2014);

A inovacdo organizacional refere-se a
implementacdo de um novo método
organizacional nas praticas de negodcios da
empresa, na organizacdo do seu local de
trabalho ou em suas relagdes externas.
Inovagdo de produto e processo, € a
implementacdo de produtos (bens ou servigos)
OuU processos novos ou substancialmente
aprimorados.

Inovacéo Organizacional:
novas praticas gerenciais
internas e externas.

Inovagdo de Produto ou
Processo: novas
caracteristicas nos produtos
ou processos produtivos da
empresa.

desenvolvido nas organizagdes, buscando a
geragdo de inovagdo por meio de suas
atividades diarias nos ambientes de trabalho.

HANSEN E | A evolugdo dos modelos de gestao inovadora, | A inovacdo dar-se pelo
MOLLER (2016); | podem ser observadas como um resultado da | desenvolvimento  de um
interacdo interdependentes e interagentes. ambiente organizacional
Pelo desenvolvimento de um ambiente | adequado.
organizacional adequado, as capacidades
dindmicas desenvolvem-se através das
atividades de melhoria.
BODROZ E | Para o desenvolvimento desta inovagdo, € | Inovagao €& resultante do
ADLER (2018); fundamental a identificagdo de um problema | ambiente participativo na
organizacional e de gestdo, a criagdo de | identificacdo de problemas e
conceitos gerenciais inovadores que oferecem | sugestdes de melhorias.
varias solugbes para o0s problemas, os
surgimento e teorizagdo de um novo modelo
entre os esses conceitos e finalmente a
disseminagdo e a difusdo deste modelo
inovador.
YAN (2018). A inovacdo é tratada como um processo | Inovagdo €& um processo
interativo que deve ser incentivado e |interativo, desenvolvido e

incentivado diariamente.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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Quadro 19: Autores e Resultados sobre Criagdo do Conhecimento.

CRIAGAO DO CONHECIMENTO - SECI

existencial, todos promovem efetivamente os
ciclos do espiral do conhecimento.

Autores Objetivos Principais Resultados
NONAKA E | O conhecimento pode ser entendido como | O Conhecimento pode ser
TAKEUCHI férmulas, palavras ou numeros, ou seja, pode ser | algo explicito ou tacito.
(1997); um modo explicito ou pode ser algo pessoal de

dificil explicagdo, algo tacito. Tanto a forma de | O Conhecimento difere entre
percepcdo e entendimento do conhecimento | pessoas, culturas e
difere de pessoa para pessoa, organizagdo para | organizagoes.
organizagdo, cultura para cultura, podendo ser
entendido como um processo pessoal, | E fundamental que as
proveniente da experiéncia direta. organizacgoes criem
E necessario nas organizagbes a criagdo de | ambientes propicios a
ambientes que possibilitem e incentivem estas | criagdo do conhecimento.
interagdes para a criagao do conhecimento.
Este contato entre o conhecimento explicito e o | O processo do conhecimento
tacito, podem desencadear um processo | dar-se pela socializagao,
composto por quatro formas de conversdo do | externalizagdo, combinagio
conhecimento:  socializacdo, externalizagao, | e internalizagao.
combinagéao e internalizagao.
NONAKA, Essa interacdo entre os dois tipos de | Demonstra o] processo
TOYAMA E | conhecimento é um processo de conversao | continuo de conversdo do
KONNO (2002) | continuo, expandindo tanto em qualidade como | conhecimento
em quantidade.
NONAKA E | Mediante o compartihamento de contextos | O compartilhamento  do
TOYAMA (2005) | individuais, sejam fisico, mental, virtual ou | conhecimento gera os ciclos

de espiral do conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Neste

estudo

consideraremos a inovagao

tecnologica (inovagéo

organizacional, inovagao de produto ou inovacao de processo), indiferente se esta

for radical ou incremental. Para tanto, descreveremos as inovagdes, identificando

seus fatores de desempenho e identificando os fatores ambientais que impulsionem

as inovagdes na industria.

Os fatores ambientais aqui estudam tiveram a aplicagcdo do TWI na formacéao

dos colaboradores e gestores de produgdo e empiricamente as empresas tem

creditado as inovagdes a este programa.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo descrever os procedimentos metodolégicos
da pesquisa. Tais procedimentos metodologicos tém como finalidade atingir os
objetivos da pesquisa, respondendo o problema de pesquisa: como a aplicagdo do
TWI pode potencializar a inovagao nas industrias e na criagdo do conhecimento das
organizagbes?

O desenvolvimento dos procedimentos metodolégicos € estruturado
conforme nos seguintes pilares: natureza e tipo de pesquisa; caracterizagdo dos
entrevistados; variaveis de estudo; procedimentos, instrumentos e técnicas de coleta
de dados; procedimentos, técnicas e sistemas utilizados para analise de dados e por

fim o fluxo da pesquisa.

3.1 Natureza e tipo de pesquisa

Para atender os objetivos desta pesquisa aplicada, foi utilizado a abordagem
de investigagado empirica por meio de pesquisa qualitativa. Este método envolve uma
sistematica colegado, organizacdo e analise de material textual derivado a partir de
observagdo e conversa (MALTERUD, 2001) e permite um aprofundamento em
relacdo aos pontos de vista das pessoas a serem estudadas (BLAIKIE, 2003). Desta
maneira, consegue-se observar e refletir de forma ampla e complexa os diversos
aspectos e elementos subjetivos que compde o fendbmeno da absor¢do do
conhecimento como catalisador na geracao de inovagdes de processos na empresa
estudada, bem como entender as singularidades, por meio da analise a partir de
diferentes pontos de vista (STAKE, 2011).

A presente pesquisa possui carater exploratoria, visto a necessidade de
novas pesquisas sobre o olhar organizacional até entdo pouco estudado e descritiva
no que se refere a promover um maior conhecimento de como se da a relagdo do
TWI na geragdo da inovacéo na industria, tendo por meio a analise do ambiente de
criacdo do conhecimento pelo método SECI. Sendo o pesquisador um instrumento
de pesquisa (BLAIKIE, 2003) e responsavel pela analise de fenbmenos, busca-se a
imersao deste, no processo de geragdao de conhecimento e inovagédo, buscando

através das relagdes sociais a analise dos fendmenos e elementos estudados.
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Foi desenvolvido um estudo de caso unico, o qual permite uma analise
exploratéria descritiva como os diversos pontos de vista de seus agentes. O método
de estudo de caso se justifica pois é adequado a funcdo exploratéria e de
observacdo dos fendmenos em seu ambiente real, na qual o pesquisador
praticamente nao possui controle sobre as variaveis. De acordo com Eisenhardt
(1989), o mesmo aponta, como vantagem do estudo de caso, a liberdade do
pesquisador em apresentar sua visdao do fenbmeno estudado. Esse tipo de
abordagem se mostra apropriado para analisar situagdes reais que envolvem
pessoas ou organizagdes, no sentido de buscar uma singularidade ou enaltecer a
diversidade, uma vez que esta direcionada aos problemas da pratica profissional
(STAKE, 2011).

O caso estudado refere-se a maior industria quimica transformadora de EPS
(isopor®) da América Latina. Fundada na década de 60, ela desenvolve solugbes
em EPS, atuando nos mercados de embalagens e componentes, agronegdcio,
movimentacdo de cargas e matéria-prima resultante do EPS reciclado. Com sede
em Joinville (SC), a mesma possui sua central de reciclagem na mesma cidade e
mais 4 unidades distribuidas pelo Brasil. Na unidade matriz, objeto deste estudo, a
mesma possui aproximadamente 200 colaboradores, dos quais cerca de 50
colaboradores participaram do TWI.

Com um processo produtivo verticalizado, a operagdo da empresa agrega
tecnologia, inovagdo e sustentabilidade. A empresa & reconhecida com diversos
prémios na area de sustentabilidade, gestdo de pessoas e inovagédo. A empresa é
signataria do de diversos programas de sustentabilidade e participa de diversas
associagdes e organismos nacionais e internacionais.

A referida empresa foi escolhida para este estudo de caso, e mereceu ser
investigada em profundidade, por ser considerada a maior industria transformadora
de EPS (isopor®) da América Latina e possuir reconhecimento por inumeras
premiagdes na area de gestdo de pessoas, sustentabilidade e inovagdo. Além disso,
a empresa também desenvolve desde 2013 o TWI na formacao e qualificacdo de
seus colaboradores e gestores de producéo, e demais colaboradores ligados aos
processos produtivos, tais como saude e seguranga no trabalho, gestao de pessoas
e endomarketing, Esta escolha se fez importante devido aos fatores anteriormente
descritos, no qual este estudo de caso busca identificar e analisar os fatores do
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ambiente organizacional de criagdo do conhecimento que possam apoiar e
potencializar a inovacao na industria por meio da aplicacdo do TWI na qualificacéo

dos gestores de producgao.

3.1 Caracterizagao dos Entrevistados

As entrevistas em profundidade foram aplicadas conforme a apéndice A e B:
(1) entrevistas com representantes da gestdo de recursos humanos da empresa
participante; (2) entrevistas com os participantes do treinamento de TWI; (3)
entrevistas com os gestores superiores destes alunos do TWI; (4) entrevistas com os
subordinados destes alunos.

Dos aproximadamente 50 colaboradores qualificados pelo TWI desde o ano
de 2013, sendo que a mesma disponibilizou para a participagao desta pesquisa, 7
colaboradores distribuidos pelos cargos e fungbes conforme quadro abaixo. A
disponibilidade também foi de acordo com a agenda dos entrevistados conforme as
suas fungdes e setores. A pesquisa ocorreu em sala reservada com os 7
colaboradores individualmente de acordo com a agenda disponibilizada pela
empresa. Dentre os entrevistados, 4 eram colaboradores participantes do TWI e os
demais 3 participantes eram superiores ou subordinados destes colaboradores. As
entrevistas foram realizadas no periodo de 02 a 10 de agosto de 2018 e foram
compostas pela realizacdo de 7 entrevistas, conforme o quadro abaixo, na qual &
apresentado os setores e caracteristicas sobre os entrevistados. Considerando o
anonimato das entrevistas, identificados neste trabalho os entrevistados como E1,
E2, E3...E7.

Quadro 20: Entrevistados

Entrevistado Funcgao/Cargo Tempo de Empresa Tempo de Entrevista
E1 Gestéo de Recursos Humanos 4 anos 32:25
E2 Gestao de Recursos Humanos 8 anos 47:33
E2 Coordenadora de PCP 5 anos 39:44
E4 Lider de Manutencéao 19 anos 16:51
ES Lider de Producéao 15 anos 24:19
E6 Colaborador Producgéao 5 anos 21:20
E7 Colaborador Producgéao 3 anos 19:15

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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3.2 Variaveis de Estudo

Verificou-se a necessidade de compreender se as variaveis dos
instrumentos de pesquisa, se aplicava a realidade organizacional pesquisada. Para
desenvolver esta compreensdo, foi elaborado o instrumento de pesquisa para
entrevista semiestruturada conforme descrito no capitulo a seguir.

Para a investigagao do processo de avaliar como a criagao do conhecimento
ocorre na organizagdo, potencializando a inovagdo na industria, mediante a
aplicacao do TWI na qualificagdo dos supervisores e gestores de produgdo, foram
atendidos os objetivos especificos de descrever quais s&o as inovagdes
implementadas, resultantes da aplicagdo do TWI aos gestores de producgao;
identificar quais sdo os fatores do ambiente organizacional que contribuem na
criacdo do conhecimento no ambiente em que o TWI foi aplicado e identificar quais
sao os fatores de desempenho de inovagido obtidos na industria. Para tanto, foi
utilizado as entrevistas semiestruturadas de acordo com o apéndice A e B, a analise
de documentos disponibilizados e a observacao conforme Huntzinger (2005), Dinero
(2005), Fleury e Fleury (2004), Mueller (2012), Baroncelli e Ballerio (2016).

Para a analise dos dados, foi realizado a triangulagdo considerando as: (1)
entrevistas com os participantes do treinamento do TWI, entrevistas com a gestao de
recursos humanos e os superiores e subordinados dos participantes; (2) fatores de
desempenho industrial e; (3) inovagdes obtidas e implementadas na industria.

Quadro 21: Roteiro Metodoldgico

Elaboragéo do Instrumento de Pesquisa

.

Pré-teste do Instrumento de Pesquisa

¢

Procedimento de Coleta de Dados

.

Analise dos Dados

S 2

Resultados

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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Para reconhecer as possiveis inovagdes tecnolégicas, utilizou-se como base
0 Manual de Oslo (1997), Leifer, O'Connor e Rice (2002); Tidd, Bessant e Pauvitt
(2008), nas quais estas inovagbes podem ser organizacionais, de produtos ou
processos.

Quadro 22: Tipologias da inovagao

Tipologia Conceitos Autores
Inovacao de Uso de novos métodos organizacionais nas praticas de | Schumpeter
»| Paradigma/ negoécios, na organizagao do local de trabalho ou nas | (1934);
$8 Organizacional | relagdes externas da empresa. Tidd, Bessant
’%S Inovacéo de E a introdugdo de um bem ou servico novo ou o | e Pavitt
32 Produto melhoramento de suas caracteristicas ou usos previstos. | (2008);
£ 8| Inovagdo de Envolve métodos de produgédo ou abastecimento novos | Manual de
= Processo ou significativamente melhorados que visam reduzir | Oslo (1997).
custos unitarios ou aumentar a qualidade do produto.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Apresentamos as variaveis utilizadas na pesquisa para o constructo da

espiral de criagdo do conhecimento pelo modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997).

Quadro 23: Dimensdes da Espiral do Conhecimento — Modelo SECI

Modos de
Conversao

Conteudo Caracteristicas Como

Conhecimento
Compartilhamento

Socializagao Modelos mentais, habilidades técnicasObservacéo, Pratica

e experiéncias compartilhadas Imitagao

Externalizagao

Conhecimento
Conceitual

Gerado por meio de metaforas,
analogias e hipoteses

Dialogo
Reflexdo Coletiva

Combinagao

Conhecimento
Sistémico

Criacao de protétipos e tecnologias

Educacao
Treinamento formal

Internalizagao

Conhecimento
Operacional

Utilizagdo de novos produtos e
gerenciamento de produtos e projetos

Ler
Ouvir

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Para identificar quais s&o os fatores do ambiente organizacional que
contribuem na criagao do conhecimento no ambiente em que o TWI foi aplicado,
utilizamos o Modelo SECI de criagcdo do conhecimento, adaptado de Nonaka e
Takeuchi (1997), conforme quadro abaixo. Nela sdo exemplificados a socializagéo,

externalizacdo, combinacao e internalizagao:
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Quadro 24: Exemplificagao da Espiral do Conhecimento

Socializagdo
Tacito-Tacito (individuo-individuo)

A solugao esta na mente, na experiéncia da pessoa. O aprendizado ocorre através das praticas, ao
invés de manuais e regimentos escritos. S0 experiéncias compartilhadas entre os individuos.
Externalizagdo
Tacito-Explicito (individuo-grupo)

Colaboradores explicam insights, sugestdes de ideias, através de reunides em grupos ou
ferramentas tecnoldgicas. A conversdo do conhecimento tacito par o explicito, ocorre através da
criacdo em desenvolvimento de novos produtos, melhorias de processos produtivos e a criagéo de
novos modelos ou processos.

Combinagao
Explicito-Explicito (grupo-organizacdo)
Ideias recebem opinides de outros colaboradores; sdo analisadas por um comité; s&o
agrupadas/combinadas. Podem ocorrer a combinagdo de diversos conhecimentos por meio de
documentos, reunides, conversas, redes de comunicagao, bases de dados e outras fontes.
Internalizagao
Explicito-Tacito (organizagéo-individuo)
Ideias implantadas sao assimiladas pelos colaboradores, gerando novas experiéncias e novo ciclo.
O processo de incorporar o conhecimento tacito. Programas de treinamento também podem
auxiliar na internalizagdo do conhecimento explicito escrito em conhecimento tacito.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

3.3 Procedimentos, Instrumentos e Técnicas de Coleta de Dados

Na presente pesquisa, as técnicas de coleta de dados escolhidas e
aplicadas foram a entrevista em profundidade, com roteiro semiestruturado, analise
documental e a observagao do mestrando dentro da empresa estudada.

A entrevista pode ser utilizada para diversos fins, como para obter
informacdes, analisar, classificar informagdes, computar, explorar contextos
(GODOI, 2006; STAKE, 2011). As entrevistas em profundidade foram divididas em
trés etapas, sendo (1) entrevistas com os participantes do treinamento de TWI; (2)
os superiores destes alunos participantes; (3) seus subordinados e (4) entrevistas
com os gestores de recursos humanos da empresa participante. Para a realizag&o
das entrevistas em profundidade foram elaborados um roteiro semiestruturado com
perguntas predominantemente abertas, conforme apéndice A, com a adaptagao de
perguntas especificas de acordo com o cargo do entrevistado. Foi elaborado o
instrumento de pesquisa para entrevista semiestruturada analisada e aprovada por
professores universitarios da area em estudo para esta aplicacdo. Apos a validagéo,
foram realizadas duas entrevistadas objetivando a validagdo do roteiro com dois
participantes do TWI, pertencentes a outras duas unidades, no periodo de 20 a 30

de Julho de 2018. Foi necessario a adaptacéo da expresséo “gestores de produgao”
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para “lideres de producido”, uma vez que empiricamente, a empresa mantém esta
descricdo em seu organograma e nas suas divisdes internas. Também no decorrer
do pré-teste, percebeu-se a necessidade de maior tempo entre uma entrevista e
outra, devido ao tempo de duragdo destas, necessitando assim novo agendamento
dos entrevistados com maior tempo entre as mesmas. Apos 0s ajustes necessarios,
chegou-se ao roteiro de entrevista, conforme apéndice B.

Alterado e validado o instrumento de pesquisa, foi iniciado o procedimento
das entrevistas semiestruturadas, descritos no protocolo de estudo de caso de
acordo com o apéndice A, na qual todas as entrevistas foram gravadas e transcritas,
além das devidas notas durante a realizagdo das mesmas. Essa técnica foi utilizada
para conceder ao entrevistador maior flexibilidade para conduzir a entrevista e
aprofundar o contexto quando necessario. Para Martins e Theophilo (2009) a
conducao com um roteiro proporciona a liberdade de acrescentar novas questdes
pelo entrevistador, que tem como desafio utilizar as perguntas precisamente e de
forma adequada para reduzir possiveis mal-entendidos e garantir a exata extragéao
de informagdes. As entrevistas foram elaboradas a partir da fundamentagao teorica,
de acordo com as dimensodes da criagédo do conhecimento do modelo SECI seguindo
Nonaka e Takeuchi (1997).

Quadro 25: Procedimentos de Operacionalizagdo dos Objetivos Especificos

Objetivos:

Procedimentos:

Descrever quais sao as
inovagbes implementadas,
resultantes da aplicagédo do

Entrevista com roteiro semiestruturado com os participantes do
curso, seus superiores e subordinados;
Entrevista com roteiro semiestruturado com os gestores de recursos

fatores de desempenho de

TWI aos gestores de | humanos;
producgao; Analise documental;
Observacao Direta.
Identificar quais sao os | Entrevista com roteiro semiestruturado com os participantes do

curso, seus superiores e subordinados;

contribuem na criacdo do
conhecimento no ambiente
em que o TWI foi aplicado;

inovagao obtidos na | Entrevista com roteiro semiestruturado com os gestores de recursos
industria. humanos;

Anadlise documental;

Observagéao Direta.
Identificar quais s&o os | Entrevista com roteiro semiestruturado com os participantes do
fatores do ambiente | curso, seus superiores e subordinados;
organizacional que | Entrevista com roteiro semiestruturado com os gestores de recursos

humanos;
Analise documental;
Observacao Direta.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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3.4 Procedimentos, Técnicas e Sistemas Utilizados para Analise de Dados

Os dados coletados por meio das entrevistas com os participantes do TWI,

foram transcritas e analisadas a partir do conteudo e de acordo com os objetivos

especificos estabelecidos. Analisar é buscar elementos e suas associagbes com o

conteudo das mensagens (STAKE, 2011). Para esta analise dos dados qualitativos,

fizemos o uso dos constructos do modelo da espiral do conhecimento de Nonaka e

Takeuchi (1997), conforme a quadro abaixo:

Quadro 26: Exemplificacéo da Espiral do Conhecimento

Conhecimento

Socializacdo Compartilhamento

Externalizagao Conhecimento
Conceitual

Combinagao Conhecimento
Sistémico

Internalizacédo Conhecimento
Operacional

TACITO-TACITO
(individuo-individuo)
A solucdo esta na mente, na
experiéncia pessoal. (@]
aprendizado ocorre atraves
das praticas, ao inves de
manuais = regimentos
escritos. S&o0 as experiéncias
compartilhadas entre os
individuos.
TACITO-EXPLICITO
Externalizacéo
(individuo-grupo)

Colaboradores explicitam
insight, atraves de reunibes
2m grupos e ou ferramentas
tecnoldgicas. A conversao
do conhecimento tacito para
o explicito, ocorre atraves da
criacédo em desenvolvimento
de novos produtos,
melhorias de processos
produtivos e a criacdo de

novos modelos ou
processos.
EXPLICITO-EXPLICITO
Combinacio

(grupo-organizacao)
Ideias recebem a opinido de
outros colaboradores; sio
analisadas por um comité;
s&@o agrupadas/combinadas.

m ocorrer a
combinacio de diversos
conhecimentos por meio de
documentos, reunibes,
conversas, redes de
comunicacao, bases de
dados e outras fontes.

EXPLICITO-TACITO

Internalzacao
(organizacao-individuo)
ldeias implantadas Sao
assimiladas pelos
colaboradaores, gerando
novas experiéncias e novo
ciclo. O processo de
aprender-fazendo. E o
processo de Incorporar o
conhecimento explicito em
torna-lo em conhecimento
tacito. Programas de
treinamento tambem podem
auxiliar na internalizacio do
conhecimento explicito
escrito em conhecimento

tacito.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Observacio, Pratica
Imitacao

Dialogo
Reflexédo Coletiva

Educacéo
Treinamento formal

Ler
Cuwir
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Apds a analise de conteudo das entrevistas, fizemos a triangulagdo dos
mesmos objetivando a comparagdo e verificagdo da necessidade de
complementagdo dos dados, buscando a verificagdo da convergéncia dos resultados
de fontes distintas (MARTINS E THEOPHILO, 2009).

A coleta de informacbdes por meio das entrevistas em profundidade e
observagéao direta na empresa, foram realizadas no periodo de 02 a 10 de agosto de
2018. Ocorreu também a coleta de dados primarios e dados secundarios através de
relatorios de gestao, site institucional, premiacdes e certificagdes recebidas. Assim
sendo, foi realizado a triangulagdo entre os fatores: (1) entrevistas com os
participantes do treinamento do TWI, entrevistas com a gestdo de recursos humanos
e 0s superiores e subordinados dos participantes; (2) fatores de desempenho
industrial, tais como indices de produtividade, reducdo de desperdicios, redugcao de
acidentes de trabalho, melhoria dos niveis de satisfagao no trabalho, dentre outros e;

(3) inovagdes obtidas e implementadas na industria.

3.5 Fluxo da Pesquisa

Considerando que o TWI é um programa de treinamento utilizado por
diversas empresas e instituicdes de ensino profissional por diversos anos, bem como
sendo que os seus estudos estdo focados no aumento da produtividade e que nao
se localizou nenhum estudo aplicado a qualificacdo dos colaboradores pelo TWI na
melhoria do ambiente organizacional de criagdo do conhecimento e de inovagao,
leva-nos crer que este € um estudo relevante para a gestédo e para as organizagoes.
A contribuigdo deste estudo da-se nas dimensdes tedrica e empirica, sendo sua
aplicagcao no setor industrial diretamente na formagao dos gestores, supervisores e
lideres de producdo objetivando uma maior produtividade e um aumento da
inovagao na industria. Porém este estudo torna-se importante por destacar as
caracteristicas ambientais adequadas para que ocorra a criagao do conhecimento.

Considerando a pergunta problema de como a aplicagdo do TWI pode
potencializar a inovagdo nas industrias e na criagdo do conhecimento das

organizagdes, busca-se atender os objetivos especificos descritos neste trabalho,
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objetivando atender o objetivo geral deste estudo. A revisdo tedrica fundamenta-se
na qualificagdo dos colaboradores e gestores de produgdo por meio do TWI, no
estudo sobre a inovagdo (organizacional, produto e processos) e a criagdo do
conhecimento pelo Método SECI de Nonaka e Takeuchi. A metodologia da pesquisa
e a analise de dados buscam responder a pergunta problema deste trabalho. Como
resultados esperados deste estudo, busca-se identificar os fatores do ambiente

organizacional que combinados com o TWI geram a inovagéo na industria.

Quadro 27: Esquema Visual da Pesquisa
Titulo: FATORES DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL NA CRIAGAO DO CONHECIMENTO QUE APOIAM E POTENCIALIZAM A
INOVAGAO NA INDUSTRIA: O PAPEL DO TWI - TRAINING WITHIN INDUSTRY

Pergunta Problema: Como a aplicaciio do TWI pode potencializar a inovacéio nas indistrias e na criacéo do conhecimento
das organizacdes?

Objetivo Geral: Analisar quais sdo os fatores do ambiente organizacional de criagio do conhecimento que podem apoiar e

potencializar a inovagdo na inddstria por meio da aplicagdo do Programa TWI na qualificagdo dos gestores de produgio.

Objetivos Especificos:

1. Descrever quais sdo as inovagoes implementadas, resultantes da aplicagio do TWI aos gestores de produgio;
2 |dentificar quais sdo os fatores de desempenho de inovagio obtidos na industria.
3. Identificar quais sdo os fatores do ambiente organizacional que contribuem na criagio do conhecimento no ambiente em

que o TWI foi aplicado;

T'AWAVA

Revisio Tedrica Metodologia da Pesquisa Anilise dos Dados

- Qualificagdo dos Pesquisa Aplicada Qualitativa Organizacdo das evidéncias
Colaboradores e Gestores coletagas para responder a
de Produgio pelo Objetivo Exploratoria e Descritiva questado da pesquisa e atingir 0s
Programa TWI objetivos especificos

Estudo de Caso Unico na maior industria transformadora
- Inovagio de EPS da América Latina, reconhecida e premiada pela

inovagdo e sustentabilidade, que executa ha 5 anos o

Programa TWI na formagdo dos colaboradores e gestores

Analise com base no Método
SECI - espiral da Criagéo do
Conhecimento

- Criagdo do Conhecimento Henmriceo _
pelo Modelo SECI de ‘ g » (Nonaka e Takeuchi)
Nonaka e Takeuchi Entrevistas em Profundidade com roteiro
: semiestruturado aos participantes do Programa TWI, seus Triangulacio:
D ewmaah subordinados e superiores e aos gestores de recursos [1}en?revis§taas
estudos qualitativos sobre o5 humanos da empresa :
resultados da implementago %Eiﬁi?s de desempenho da
DM S b Andlise Documental e Observagéo Direta (3) inova’@ﬁes obtidas.

como estudos que envolvam

05 constructos
Resultados Esperados:Os fatores dos ambiente organizacional que combinados com o TWI geram a inovacéo na inddstria. _
Fonte: Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

O fluxo do processo de pesquisa foi classificado em 4 macro etapas: (1)
Escopo tedrico; (2) Desenvolvimento; (3) Escopo Empirico; e (4) Contribuigdes
tedrica e praticas. O quadro a seguir, demonstra o fluxo da pesquisa realizada nessa

dissertagao.
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Quadro 28: Fluxo do Processo da Pesquisa

Escopo Tedrico Desenvolvimento Escopo Empirico C'or.ltrlbulgo’e.s
Teoricas e Pratica
\J

Qualficagéo dos Descrever quais 530 as Objetivo1
Colaboradorese Gestores _ inovagdesimplementadas
de Produgéopelo
Programa TWI ‘
; |dentificar quais séo os fatores
de desempenho de inovagéo Objetivo2

obtidos na indistria

| }

Criacéo do Conhecimento \denti ATew—
loModeloSECI ™= entificar quais séo os fatores s
& do ambiente organizacional Objetivo3
que contribuemna criagéo do
conhecimento.  J
Entrevistas =
Analisar os Resultados 4 ;
* Fatores de desempenho
Analisar quais séo os fatores do il
ambiente organizacional de
Objetivo Geral criagéo do conhecimento que Inovagdes obtidas e

podemapoiar e potencializar a implementadas na indUstria.
inovagdo na indlstria por meioda I

aplicagéo do Programa TWl na

qualificacdo dos gestoresde =) Contribuigéo Tedricae Pratica
produgéo.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

A seguir, apresenta-se cada etapa do fluxo de pesquisa de forma detalhada:

Escopo Teodrico — O levantamento do escopo tedrico possibilitou a
verificacdo conceitual sobre a importancia da qualificacdo dos colaboradores e
gestores de produgdo nas organizagdes, especialmente as qualificacbes dos
colaboradores por meio do TWI. Esta qualificagao possibilita a geragéo das diversas
inovagdes, sejam estas incrementais ou radicais. Neste escopo teodrico, verificou-se
também as inovagbdes organizacionais, de produto ou de processos. Nonaka e
Takeuchi apresentam o modelo SECI de criacdo do conhecimento, o qual apresenta
os fatores de conversdo do conhecimento: socializagdo, externalizacdo, combinagao
e internalizagdo, os quais possibilitam por meio do conhecimento explicito e tacito, a
criagao do conhecimento nas organizagdes, e por consequéncia, a possibilidade de
inovacao.

Desenvolvimento - Buscou nesta etapa, descrever quais sao as inovacoes

implementadas, resultantes da aplicagdo do TWI aos gestores de producgao.
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Também identificamos quais os fatores de desempenho de inovagao obtidos na
industria e os fatores do ambiente organizacional que contribuiram na criagdo do
conhecimento no ambiente em que o TWI foi aplicado.

Escopo empirico - Nesta etapa, foram desenvolvidas as entrevistas com os
participantes do treinamento do TWI, verificando os fatores de desempenho
industrial e identificando as inovagdes obtidas e implementadas na industria. Sobre
as entrevistas, foi desenvolvido roteiro semiestruturado, o qual foi validado
anteriormente por professores universitarios da instituicdo. Apos a validagdo do
roteiro, 0 mesmo foi aplicado e adaptado conforme anteriormente descrito. Apds os
ajustes necessarios, chegou-se ao roteiro de entrevista, conforme apéndice B. Apos
o instrumento de pesquisa ser alterado e validado, foi iniciado as entrevistas
semiestruturadas, conforme descritos no protocolo de estudo de caso, no apéndice
A. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas, além das devidas notas
durante a realizacdo das mesmas. Foram identificados os fatores de desempenho
industrial e as inovagdes obtidas e implementadas na industria, sejam elas
inovagdes organizacionais, de produto ou de processo.

Contribuicdes tedrico e praticas - Por fim, apresentam-se as contribui¢cdes
tedricas e praticas oriundas dessa pesquisa para as organizagoes.

Segue abaixo, uma sintese da metodologia da pesquisa utilizada.

Quadro 29: Sintese da Metodologia de Pesquisa.(continua).

Atributo Descrigcédo

_Z Natureza Pesquisa Aplicada

- Abordagem Qualitativa

& Objetivo Exploratdria e descritiva.

% Método e Técnica| Pesquisa Bibliografica e Estudo de Caso Unico; Observagao Direta e

© Questionario

g Problematizagdo | Desenvolvimento da questdo de pesquisa e objetivos com a revisdo dos

dE> da pesquisa mesmos durante a pesquisa.

S, Unidade de Unidade Matriz da maior industria transformadora de EPS da América

2 analise Latina com 5 anos de TWI. Dos aproximadamente 50 colaboradores

£ qualificados pelo TWI, a mesma disponibilizou para a participagao desta
pesquisa, 7 colaboradores distribuidos nos diversos cargos e fungdes.

. Tipo de dados Entrevistas semiestruturadas com os participantes do treinamento em

° TWI; Entrevistas semiestruturas com os supervisores e subordinados;

= Entrevista com os gestores de recursos humanos; Dados Primarios e

o Secundarios disponibilizados.

3 ® Caracterizagao Participantes do TWI, seus superiores e subordinados localizados na

S S do Objeto de Unidade Matriz do Bairro Boa Vista em Joinville (SC).

E 8 Estudo

2o Critérios de Participantes do TWI na formagao de gestores (lideres) de produgdo e de

© | selecao acordo com a disponibilidade de agenda da empresa.

Fonte: Adaptado com base em Martins e Thedphilo (2009) e Creswell (2010).
74



Quadro 29: Sintese da Metodologia de Pesquisa. (conclusao).

Etica na pesquisa

Participagao voluntaria, protecao das identidades dos participantes.

Roteiro de
entrevistas

Desenvolvimento de um roteiro de entrevista semiestruturado, validado
anteriormente por professores universitarios conforme apéndice -
protocolo de estudo de caso.

Gravagao das
entrevistas

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas.

Notas de entrevista

Notas realizadas durante as entrevistas

Triangulagao dos
dados

(1) entrevistas com os participantes do treinamento do TWI, seus
superiores e subordinados e entrevistas com os gestores de recursos
humanos da empresa; (2) fatores de desempenho da industria e (3)
inovagdes obtidas

Validade descritiva

Confiabilidade e validade

A gravacgao das entrevistas permite acuracidade e rigor factual do
relato.

Fonte: Adaptado com base em Martins e Thedphilo (2009) e Creswell (2010).

No proximo capitulo, analisa-se o dados e resultados obtidos nesta

pesquisa.
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4 DESENVOLVIMENTO, RESULTADOS E ANALISES.

Este capitulo apresenta a contextualizacdo do objeto de estudo, através da
caracterizacdo do setor plastico e da empresa pesquisada. Posteriormente
apresenta os resultados e as analises dos dados coletados a partir das entrevistas,
analises documentais e de observagdao na empresa, apresentando as diversas
inovagdes implementadas na mesma e os fatores do ambiente organizacional, para
entdo responder as questdes propostas nesta dissertacdo. Apresenta-se na

sequéncia, uma sintese do modelo de pesquisa contento seus constructos.

Quadro 30: Modelo de Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

O modelo acima apresenta que o processo de formagado dos gestores de
producdo pelo TWI e as inovagbes organizacionais, de produto e de processos,
ocorrem em um ambiente organizacional de criagdo do conhecimento pautado pelos
fatores de socializacdo, externalizagdo, combinagdo e internalizacdo dos

conhecimentos.

4.1 Contextualizagao do Objeto de Estudo

Para descrever a respeito da empresa objeto de estudo, € importante
entender um pouco do contexto do setor plastico na qual a empresa esta inserida.
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4.1.1 Setor Plastico

De acordo com o ABIPLAST (2017), os tipos de plasticos mais consumidos
atualmente sdo os Polietilenos (PE), Polipropilenos (PP), Poliestirenos (PS),
Policloretos de vinila (PVC) e os Poliésteres (PET). Estes materiais sdo chamados
de commodities devido a grande produgao e aplicagdo. Outros tipos de materiais
plasticos sdo produzidos em menor escala devido ao seu alto custo e devido as
aplicagbes especificas e sao chamados de plasticos de engenharia ou
especialidades. Sao estes, as Poliamidas (PA), os Policarbonatos (PC), os
Poliuretanos, (PU, TPU, PUR), os Fluoropolimeros (PTFE), o Poliestireno Expandido
(EPS), dentre outros.

Figura 06: Principais resinas consumidas no Brasil e exemplos de aplicagcbes
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Fonte: ABIPLAST (2017).

Os materiais plasticos vém sendo utilizados em substituicdo a diversos tipos
de materiais, tais como acgo, o vidro e a madeira, devido as suas caracteristicas de
baixo peso, baixo custo, elevadas resisténcias mecanica e quimica e também por
serem 100% reciclaveis. Desde o surgimento do plastico, este tem ganho
constantemente mercado. Desde a sua utilizacdo como descartaveis, utilidades
domésticas, bem como na industria de confec¢cdao de vestuario, brinquedos,

eletrodomésticos e moveis. Posteriormente, a industria automotiva de pecas,
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comecgou a utilizar maior quantidade de conteudo plastico, devido sua leveza e
reducao de consumo de combustiveis. Com o surgimento dos hipermercados veio o
aumento do uso dos plasticos nas embalagens para preservagéo dos produtos.
Atualmente, os plasticos s&o utilizados em diversos setores, tais como
construcdo civil, aviagdo, automobilistico, eletronico, informatica, saude,

embalagens, alimentac&o, dentre outros.

Figura 07: O ciclo da cadeia produtiva do material plastico
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Fonte: ABIPLAST (2017).

Para a ABIPLAST, o consumo de plastico no mundo tende a aumentar,
devido as novas plantas petroquimicas que estao prestes a entrar em operacgao,
como por exemplo na Asia, que até o fim de 2018, esta previsto que 2,5 milhdes de
toneladas de resinas entrem no mercado. Parte dessas novas plantas entrara no
mercado substituindo as atuais plantas obsoletas, porém parte ira somar a
capacidade de producdo atual. Com o advento da industria 4.0, parte deste novo

volume plastico vira para suprir o mercado de alta tecnologia, tais como sensores,
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equipamentos e aplicagbes de bens de consumo duraveis, tecnologia embarcada,
dentre outros. Por outro lado, a produ¢do de embalagens e produtos de uso unico
tendera a ser reduzida por meio de novos padrbes de consumo bem como na
reducdo da geragcdo de residuos, impactando positivamente na economia, na
sociedade e no meio ambiente.

No que ser refere a sustentabilidade, observa-se que a reciclagem é uma
obrigatoriedade de acordo com a Politica Nacional de Residuos Sdlidos e dentro de
um dos pilares da Economia Circular. O aumento do material reciclado passa a ser
uma tendéncia com olhar positivo da sociedade sobre essas iniciativas. Grandes
marcas ja anunciam metas globais para a inser¢cdo do material reciclado, seguindo
uma tendéncia de ecodesign, para aumentar a qualidade e a viabilidade de
recuperacao do material e sua reinsercdo na cadeia de producao.

Um dos principais desafios do setor plastico, € dar circularidade aos
produtos, ou seja, evitar os desperdicios antes do consumo, aumentar o tempo de
vida do produto, reduzir o desperdicio de agua e a emissdo de gases de efeito
estufa. A circularidade do plastico abre grandes caminhos para incrementar a
rastreabilidade e a reciclabilidade de forma a industria agregar valor ao seu produto
levando esses a terem impactos positivos nos ecossistemas industriais.

No Brasil, de acordo com a ABIPLAST(2017), Séo Paulo é o estado como
maior numero de empresas, seguido por Rio Grande do Sul e de Santa Catarina.
Quanto a distribuigdo de empregos no mesmo ranking, aparece os estados de S&o
Paulo (SP), Santa Catarina e Rio Grande do Sul sendo os maiores municipios
geradores de empregos no setor plastico em 2017, Sao Paulo (SP), Guarulhos (SP),
Joinville (SC) e Caxias do Sul (RS).

Presente em toda a cadeia produtiva, o plastico vem confirmando o bom
momento vivido pela producdo industrial brasileira que, apds trés anos de quedas
consecutivas, fechou o ano de 2017 com um crescimento acumulado de 2,5% em
relacdo a 2016 de acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE). Dados da ABIPLAST apontam que no Brasil foram movimentados em 2017,
cerca de R$ 66,8 bilhdes em producdo de transformados plasticos, na qual o EPS

(isopor®) representa cerca de 2,6% deste total.
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Figura 08: Resumo da cadeia produtiva do plastico no Brasil.
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Fonte: ABIPLAST (2017).

De acordo com a ABIPLAST em 2017, Sao Paulo foi o estado como maior
numero de empresas, seguido por Rio Grande do Sul e de Santa Catarina. Quanto a
distribuicdo de empregos no mesmo ranking, aparece os estados de Sao Paulo (SP),
Santa Catarina e Rio Grande do Sul sendo os maiores municipios geradores de
empregos no setor plastico em 2017, Sao Paulo (SP), Guarulhos (SP), Joinville (SC)
e Caxias do Sul (RS).

O estado de Santa Catarina tem cerca de mil industrias de transformacéao de

plastico, somando mais de 32 mil empregados diretos nas fabricas.

80



Aproximadamente um milhdo de toneladas de plastico sao processados em Santa
Catarina anualmente por empresas com atuacéo nacional e algumas internacionais.
Em Santa Catarina, o setor plastico tem destaque com os descartaveis no sul do
estado, com as embalagens no oeste e com as pegas técnicas no norte.

Joinville, no litoral norte catarinense, é considerado um dos maiores polos do
segmento plastico do Estado, possui o segundo maior polo de ferramentas do Pais,
especialmente aquelas voltadas a produ¢cdo de moldes de plastico para injecéo e
extrusao, realiza bianualmente a Interplast, segunda maior feira do setor plastico da
Ameérica do Sul e possui instituicoes de educacao superior e educacao profissional
especializadas na formagao de mao de obra qualificada e de servicos na area de
metrologia. Embora Joinville se destaque pelas pecgas técnicas principalmente para o
setor automotivo e de eletrodomésticos, a cidade abriga a maior transformadora de
EPS (isopor®) da América Latina.

4.1.2 Caracterizagao da Empresa

A empresa, objeto de estudo, é uma industria quimica fundada em Joinville
(SC) na década de 60. Desenvolve solugbes em EPS que agregam tecnologia,
inovacgao e sustentabilidade, sendo considerada a maior industria transformadora de
EPS (isopor®) da América Latina. Conta com aproximadamente 800 colaboradores,
distribuidos entre as suas unidades no Bairro Boa Vista e Pirabeiraba em Joinville
(SC), além das unidades em Manaus (AM), Petrolina (PE), Rio Claro (SP) e Sao
José dos Pinhais (PR).

Atua nos mercados de embalagens e componentes, agronegocio,
movimentagcdo de cargas e matéria-prima resultante do EPS reciclado e possui um
processo produtivo verticalizado, na qual a operagdo da empresa comeca pela
fabricacdo da matéria-prima, passa pelo desenvolvimento de produtos, ensaios em
laboratérios, transformacdo em produtos, atendimento e prestacdo de servigos ao
cliente e se completa com a logistica reversa e a reciclagem.

A empresa possui participagdo em diversas associagbes e organismos
nacionais/internacionais: Abiplast (Associagdo Brasileira de Plastico), Abiquim
(Associagcdo Brasileira da Industria Quimica — Comissdo de EPS), Abrapex
(Associacao Brasileira do Poliestireno Expandido), Abre (Associagcdo Brasileira de
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Embalagem), ABRH (Associagdo Brasileira de Recursos Humanos), Acij
(Associagao Empresarial de Joinville), Asapex (Associagdao Sul-Americana de
Poliestireno Expandido), Eumeps (Associacdo Européia dos Transformadores de
EPS), Fiesc (Federagdo das Industrias Santa Catarina), ILZB (Instituto Lixo Zero
Brasil), Inepsa (Associagdo Internacional do EPS), Plastivida (Instituto Sécio-
ambiental dos Plasticos — Comité de EPS), Simplast (Sindicato das Industrias de
Material Plastico de Manaus), SIMPEP (Sindicato da Industria de Material Plastico
do Estado do Parana) e Simpesc (Sindicato da Industria do Material Plastico Santa
Catarina).

A empresa é signataria do Programa Atuagdo Responsavel da Abiquim,
iniciativa voluntaria da  industria quimica mundial pela melhoria  continua
do desempenho em saude, seguranga e meio ambiente; signataria dos
Dez Principios do Pacto Global das Nagdes Unidas, que visam proteger Direitos
Humanos, Direitos do Trabalho e Meio Ambiente e Combater a Corrupgéao; signataria
do Acordo Setorial Abiplast para a implementagdo do Sistema de Logistica Reversa
de embalagens pds-consumo de produtos nao-perigosos; possui Selo Nacional de
Plasticos Reciclados, certificado da ABIPLAST paraempresas adequadas aos
conceitos de reciclagem, sustentabilidade e prote¢do ambiental e € membro do Save
Food, da Food and Agriculture Organization, projeto de combate a fome por meio da
reducao no desperdicio de alimentos. Desde 2013, a empresa participa do TWI na
formacéao e qualificacdo de seus colaboradores, desenvolvido pelo SIMPESC.

Além dos desempenhos obtidos pela empresa em seu processo produtivo,
destacamos algumas das principais conquistas da empresa, que reforgam o referido
estudo:

a) Destaque entre as 150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar no
Brasil, ranking da Revista Vocé AS nos anos de 2014, 2015, 2016 e
aguardando o resultado de 2017.

b) Selo Nacional de Plasticos Reciclados em 2015.

c) O Guia Exame de Sustentabilidade elegeu em 2015 a empresa entre as
68 empresas mais sustentaveis do Brasil e destaque nas categorias
Quimica e Gestao de Residuos.

d) Em 2016 pelo segundo ano consecutivo a companhia conquistou o 23°
Prémio Express&o de Ecologia.
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e) Em 2015 a empresa conquistou dois importantes prémios catarinenses.

f) Uma das trés empresas vencedorasdo 9° Prémio RAC/SANASA
de Responsabilidade = Ambiental, no segmento  Publico  Privado,
como fonte para a reportagem do jornal Correio Popular de Campinas
(SP).

g) Conquistou o Prémio Catarinense de Exceléncia 2015. A empresa foi
destaque no Nivel Ill (500 pontos), “Rumo a Exceléncia”.

h) Prémio Ser Humano SC, Prémio de Inovacdo Joinville e Troféu
de Responsabilidade Social ALESC — Assembleia Legislativa do Estado
de Santa Catarina.

i) Selo Nacional de Plasticos Reciclados, certificadoda ABIPLAST
para empresas adequadas aos conceitos de reciclagem,
sustentabilidade e protecdo ambiental.

j) Prémio Protecao Brasil de Saude e Seguranca do Trabalho pela melhor

atuacao da CIPA no Brasil.

Recentemente a empresa foi premiada pela ABRE — Associacido Brasileira
de Embalagem nas solugdes da linha de agronegdcios DaColheita, na qual levou o
prémio ouro na categoria especial Save Food - embalagem para a redugdo de
perdas e desperdicios de Alimentos com o produto “Conservadora para Cumbucas
Vazada” e o prémio prata na categoria design estrutural com o produto
“Conservadora Modular para Macas”.

A referida empresa foi escolhida para este estudo de caso, pois além de ser
considerada a maior industria transformadora de EPS (isopor®) da América Latina, a
mesma desenvolve solugbes que agregam tecnologia, inovagao e sustentabilidade.
Desde 2013 a empresa desenvolve o TWI na formagdo e qualificagdo de seus
colaboradores e gestores ligados a producédo, além de ser reconhecida por inUmeras

premiagdes na area de gestao de pessoas, sustentabilidade e inovagéao.

4.2 Inovagoes implementadas na Empresa

A pesquisa qualitativa, foi composta pela realizagdo de 7 entrevistas
semiestruturadas, conforme o apéndice A e B, sendo 1 entrevista com a gestédo de

83



recursos humanos, 1 entrevista com o superior dos alunos do TWI, 2 entrevistas
com subordinados destes alunos e 3 entrevistas com alunos do TWI. Nesta fase,
além das entrevistas foram analisados dados documentais que evidenciassem as

inovagdes implementadas na empresa além da observagéo.

4.2.1 Inovagoes Organizacionais

Considerando que as inovagdes organizacionais podem ser a utilizagado de
novos métodos organizacionais nas praticas de negdcios, na organizagado do local
de trabalho ou nas relagdes externas da empresa.

Foram criadas campanhas de valorizagdo da saude e da qualidade de vida
dos colaboradores. Destaque para a implantagdo de hortas organicas na unidade,
na qual sdo cultivados verduras e temperos para utilizacdo nos refeitérios da
empresa e a distribuicdo entre os colaboradores. Para os entrevistados, uma simples
agao que gera no minimo a conscientizagao pela melhoria da qualidade de vida.

Objetivando também a melhoria do ambiente de trabalho, foram implantadas
fortemente agcdes de endomarketing. Um exemplo é o Café do Aniversariante, que
de acordo com E1 “além da integracdo dos mesmos, ocorre em primeira mao, a
divulgacao das inovagdes, produtos e novidades da empresa. O objetivo é que o
colaborador seja um multiplicador’. Para E2, “os colaboradores sentem-se
importantes por saberem em primeira mao as novidades da empresa”.

Destacamos que para E1, “houve uma melhora significativa nas relagdes
externas com a comunidade do entorno”. Com o crescimento da cidade, o parque
industrial ficou cercado por um bairro residencial, o que gerou em determinados
momentos, movimentos destes moradores para o deslocamento da empresa para
uma nova area industrial fora do centro urbano. Buscou-se minimizar este
desconforto através da criagdo de um programa de visitas para os moradores do
entorno. Na visita, sdo apresentadas as acdes sociais e ambientais da empresa,
visitagdo ao processo produtivo, a gestdo da empresa e as agdes sobre a reciclagem
do EPS e a seguranga e prevencao realizada pela empresa. Para E1, “o programa
obteve sucesso que foi ampliado para a visitagdo de universidades, escolas e

empresas interessadas.”
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A empresa, de acordo com os entrevistados, possui em seu DNA a inovagao
empreendedora. Para E4, “a empresa disponibilizou ferramentas por meio das quais
ouve regularmente o mercado”. Estas a¢gdes possuem como objetivo a prospecgéo
de oportunidades de geragdo de valor e desenvolvimento de novos produtos. A
diretoria participa dos principais eventos de negoécios no Brasil e no exterior,
acompanhando as tendéncias mundiais de aplicagdo no segmento de EPS. Exemplo
disso que em realiza workshops com profissionais da industria, especialistas e
influenciadores dos segmentos da Construgao Civil e Agronegaocios.

Especificamente em Petrolina, realizou uma pesquisa qualitativa com
clientes, no formato focus group, para testar e aperfeicoar os protdtipos da
conservadora DaColheita para cumbucas. Dentro desta mesma linha, realiza
anualmente, o Circuito de Inovagao, com apoio da Fundagdo Dom Cabral, buscando
estimular a cultura do empreendedorismo no desenvolvimento de novos mercados e
de solugdes. De acordo com E3, “estas acbes estimulam novas ideias, fazem com
que o colaborador se sinta importante para a empresa”. Esse ambiente inovador
organizacional, reflete-se com a recente criagdo e contratagdo de uma geréncia de
inovacao e empreendedorismo na empresa, objetivando fazer a ligagado entre as
possiveis inovagdes entre o ambiente interno e externo. Para E2, “esta implantacao
solidifica a vocacao inovadora da empresa’.

Considerando a capacitacdo e desenvolvimento continuo de seus
colaboradores, nos ultimos 5 anos cerca de 50 lideres ou potenciais lideres dos mais
diversos setores, realizaram o programa TWI. Destaca-se que foi a Unica empresa
que participou deste treinamento em todas as suas edi¢cdes e que inovou quando da
indicacdo ndo de apenas colaboradores do setor de produgdo, mas também de
colaboradores de gestdo de pessoas, endomarketing e seguranga e saude do
trabalho. Para E1, “estavamos nervosas quando fomos participar por ser um curso
predominantemente masculino e por ser do setor produtivo”. E completa, “mas
depois vimos o quanto era importante conhecer o dia-a-dia da producido para as
nossas fungdes”. Para E1, [...] “a fabrica esta fazendo hora extra, mais porque hora

extra? Aumentou a demanda do cliente, vao precisar fazer hora extra.”
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Quadro 31: Principais citacbes das entrevistas sobre inovagdes organizacionais
Inovagoes Organizacionais

“Além da integracdo dos mesmos, ocorre em primeira mao, a divulgagdo das inovagdes,
produtos e novidades da empresa. O objetivo é que o colaborador seja um multiplicador”. E1.
“Os colaboradores sentem-se importantes por saberem em primeira mao as novidades da
empresa’. E2.

“Houve uma melhora significativa nas relagbes externas com a comunidade do entorno”. E1.
“O programa obteve sucesso que foi ampliado para a visitagdo de universidades, escolas e
empresas interessadas.” E1.

“A empresa disponibilizou ferramentas por meio das quais ouve regularmente o mercado”. E4.
“Estas agbes estimulam novas ideias, fazem com que o colaborador se sinta importante para a
empresa”. E3.

“Esta implantagao solidifica a vocagéo inovadora da empresa”. E2.

“Estdvamos nervosas quando fomos participar por ser um curso predominantemente
masculino e por ser do setor produtivo”. E1.

“Mas depois vimos o quanto era importante conhecer o dia-a-dia da produgao para as nossas
fungdes”. E1.

“[-..] a fabrica esta fazendo hora extra, mais porque hora extra? Aumentou a demanda do
cliente, vao precisar fazer hora extra.” E1.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Principais Citag6es de Entrevistas

Quadro 32: Sintese das inovagdes organizacionais

Inovagoes Organizacionais

Campanhas de valorizagao da saude e da qualidade de vida dos colaboradores;

Implantagao de hortas organicas na unidade;

Acdes de Endomarketing - Café do Aniversariante;

Campanha de melhoria das relagbes comunitarias da Empresa com visitas para os moradores

do entorno;

Programa de visitagao para universidades, escolas e empresas interessadas.

e Participa nos principais eventos de negdcios no Brasil e no exterior para acompanhando das
tendéncias mundiais de aplicacdo no segmento de EPS;

e Realizacdo de workshops com profissionais da industria, especialistas e influenciadores dos
segmentos da Construgao Civil e Agronegocios;

e Circuito de Inovagdo, com apoio da Fundagdo Dom Cabral, busca estimular a cultura do
empreendedorismo no desenvolvimento de novos mercados e de solugdes;

e Criacao da geréncia de inovagcéo e empreendedorismo na empresa;

¢ Incentivos a qualificagdo, capacitacéo e desenvolvimento continuo de seus colaboradores.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

4.2.2 Inovagoes de Produtos

No quesito inovagao de produtos, a introdugdo de um bem ou servigo novo
ou melhorado de suas caracteristicas ou usos previstos, a empresa obteve
importantes conquistas nos ultimos tempos.

A linha de Embalagens e Componentes vive em constante desenvolvimento
de parcerias para adaptar-se aos novos produtos oferecidos pelos parceiros e
também para aumentar a reciclagem do EPS. Na linha do Agronegdcio, destaque

para os produtos DaColheita, um dos poucos segmentos econdmicos que manteve
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crescimento nos ultimos anos. A conservadora de frutas em EPS, desenvolvida
inicialmente para o mercado produtor de uvas do Vale do Sao Francisco, no
nordeste brasileiro, agregou para os seus clientes a possibilidade de exportagado
com maior competitividade. Para E2, “esta linha de produto teve excelente
receptividade e levou ao desenvolvimento de novos modelos para culturas
produzidas em diversas regides brasileiras”. E3 afirma que “esta linha tem sido o
carro chefe de inovagdo e premiagdes da empresa”. Estas conservadoras
DaColheita protegem, melhoram o acondicionamento para o transporte e maximizam
o shelf life no ponto de venda, nas prateleiras de frutas, legumes e verduras,
reduzindo a perda de peso pela desidratagdo e mantendo o teor vitaminico por mais
tempo. Com estes produtos a empresa passou a integrar o Save Food, iniciativa da
ONU para reduzir o desperdicio e as perdas de alimentos na Agricultura. Estes

produtos estao constantemente sendo premiados.

Figura 10: Produto de atuacdo da empresa DaColheita.

Fonte: Termotécnica (2017).

A Base Universal para Substrato DaColheita € o mais recente langcamento da
empresa. Consiste em um sistema modular de suporte em EPS (isopor®) para uso
em cultivos hidropdnico de frutas, legumes, verduras e flores. Desenvolvida, testada
e homologada em parceria com o Centro de Tecnologia e Treinamento EACEA, de
Cunha (SP), é a primeira solugédo no mercado nacional produzida em EPS. Estudos
técnicos apontam uma economia estimada em 10% do custo total da produgao,
relacionada principalmente a otimizacdo do adubo, por possibilitar o reuso da
solugcdo nutritiva. O produto tem como vantagens a leveza, a facil montagem, a

ergonomia na produgédo, o isolamento térmico e o combate a contaminagéao bioldgica
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devido ao uso da nanotecnologia SafePack em sua composigado. O produto pode ser

instalado no solo ou em suportes elevados, em cultivo protegido ou convencional.

Figura 11: Produto de atuacdo da empresa Base Subtrat.

Fonte: Termotecnica (2017).

A empresa, lider em inovagdo no mercado, reuniu 0 que ha de mais
moderno no mundo da apicultura e trouxe ao Brasil a MaisMel. A caixa segue o
Padrao Langstroth e é produzida em EPS (isopor®), o que garante um manejo mais
favoravel ao apicultor por ser mais leve e de facil movimentagao logistica. O produto
conta ainda com uma tampa que é encaixada sem agredir as abelhas e reduzindo o
stress da colmeia o que garante abelhas muito mais saudaveis. Este produto foi
desenvolvido com a orientacdo da Confederagao Brasileira de Apicultura e o apoio
de uma equipe de pesquisadores da Universidade Estadual de Maringa (UEM).
Estudos comprovaram que, além de melhorar a qualidade, com a caixa de abelhas
em EPS os enxames podem ftriplicar a quantidade do mel produzido. Para E1, “este
produto € o resultado da parceria entre a empresa, os pesquisadores e 0s

apicultores”.

Figura 12: Produto de atuacdo da empresa MaisMel.
'—%
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v

Fonte: Termotecnica (2017).
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Outro destaque na diversificacdo de portfolio foi o lancamento de uma
inovadora solugcdo antimicrobiana em EPS, que contribui para a seguranga e
qualidade em processos e produtos. Com o Safe Pack, a empresa inova rumo a
biosseguranga com um produto desenvolvido a partir do uso da nanotecnologia e
que proteger contra as variagdes extremas de temperatura e umidade, mantendo as
caracteristicas naturais dos produtos que armazenar. Proporciona uma reducao de
99,9% na acao e presenca de fungos e bactérias, tornando as superficies de contato
e produtos livres das ameagas. Pode ser aplicada em diversos segmentos, como
alimenticio, farmacéutico, de embalagens e pecas técnicas e em sistemas de
refrigeragcdo. O desenvolvimento da tecnologia Safe Pack € uma inovagdo que
contou com a cooperagao entre universidades, parceiros e clientes. De acordo com
o entrevistado E7, “percebe-se que a empresa vive a inovagdao no seu dia a dia.

Sempre temos alguma novidade e premiagao”.

Figura 13: Produto de atuagdo da empresa Safe Pack.
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Fonte: Termotecnica (2017).

Sistema muito utilizado na construcdo civil em diversos paises, o sistema
construtivo monoforte sao painéis monoliticos de EPS (isopor®), integrados a
malhas de ago galvanizado, que substituem a alvenaria estrutural ou alvenaria de
vedacgdo. A empresa desenvolveu em parceria com o Instituto Falcado Bauer da
Qualidade (IFBQ) e com o Centro Tecnoldgico de Edificagbes (CTE). Produto
inovador, seguro e ecoeficiénte, o Monoforte é indicado para todos os tipos de
edificagbes, como residéncias, escritorios e industrias. O processo construtivo
otimiza a reducdo no tempo de execucdo e na mao de obra necessaria que,
dependendo do projeto, pode ser superior a 30%. A facilidade se estende ao
transporte e manuseio do material, que é leve e compacto. As tubulacbes de

hidraulica, esgoto e elétrica sao instaladas entre os painéis e a tela metalica,
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resultando em um sistema resistente, rapido e econémico. Para E1, “este produto
teve grande demanda nos ultimos anos com a ascensao da construgao civil. Porém

agora percebemos uma baixa junto com o mercado”.

Figura 14: Produto de atuagado da empresa Monoforte.

Fonte: Termotecnica (2017).

No segmento automotivo, a empresa desenvolve pecas diretamente para
montadoras e iniciou parcerias com sistemistas, fornecendo componentes
semiacabados. Sobre a linha Uppally, esta é destinada a movimentagao de cargas,
a empresa assinou um Acordo de Cooperagao Tecnoldgica e de Mercado com a
empresa lider mundial neste segmento. O objetivo € alavancar o uso das solug¢des
de EPS no mercado brasileiro, especialmente no transporte aéreo de mercadorias,
onde o peso da embalagem é um fator critico do custo. Também atente os mercados
que possui restricdes impostas a outros materiais, como madeira, papeldo ou
plasticos nao-expansiveis, principalmente em mercados como farmacéutico,

alimentos e camaras frias.

Figura 15: Produto de atuacéo da empresa Uppally.

Fonte: Termotecnica (2017).
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Quadro 33: Principais citacdes das entrevistas sobre inovacdes de produtos
Inovagoes de Produtos

“Esta linha de produto teve excelente receptividade e levou ao desenvolvimento de

novos modelos para culturas produzidas em diversas regides brasileiras”. E2.

“Esta linha tem sido o carro chefe de inovacgao e premiagdes da empresa”. E3.

“Este produto é o resultado da parceria entre a empresa, os pesquisadores e 0s

apicultores”. E1.

“Percebe-se que a empresa vive a inovagao no seu dia a dia. Sempre temos alguma

novidade e premiagao”. E7.

“Este produto teve grande demanda nos ultimos anos com a ascensdo da construgcao

civil. Porém agora percebemos uma baixa junto com o mercado”. E1.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Principais
Citacoes
de Entrevistas

Quadro 34: Sintese das inovagdes de produtos.
Inovacoes de Produtos

e Linha do Agronegdcio: Conservadora de frutas em EPS DaColheita: desenvolvida para uma
maior prote¢do, acondicionamento para o transporte, maximizagdo no shelf life do ponto de
venda, e redugao da perda de peso pela desidratagcdo e manutengao do teor vitaminico por
mais tempo.

e Linha do Agronegdcio: Base Universal para Substrato DaColheita: Consiste em um sistema
modular de suporte em EPS (isopor®) para uso em cultivos hidropdnico de frutas, legumes,
verduras e flores.

e Linha do Agronegédcio: Caixas MaisMel: A caixa € produzida em EPS (isopor®), o que
garante um manejo mais favoravel ao apicultor por ser mais leve e de facil movimentagao
logistica. Melhora a qualidade e aumenta a quantidade do mel produzido.

e EPS com tecnologia antimicrobiana: Contribui para a seguranga e qualidade em processos e
produtos na area de biossegurangca com um produto desenvolvido a partir do uso da
nanotecnologia e que proteger contra as variagcdes extremas de temperatura e umidade.

e Linha Construgdo Civil: Sistema construtivo Monoforte: sdo painéis monoliticos de EPS
(isopor®), integrados a malhas de ago galvanizado, que substituem a alvenaria estrutural ou
alvenaria de vedacao e otimiza o tempo de construgao em até 30%.

e Linha Automotiva: a empresa desenvolve pecas diretamente para montadoras e iniciou
parcerias com sistemistas, fornecendo componentes semiacabados.

e Linha Logistica: Produtos Uppally, sdo destinados a movimentagao de cargas em substituicéo
aos tradicionais pallets, principalmente em mercados como farmacéutico, alimentos e
camaras frias.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

4.2.3 Inovagoes de Processos

Neste item destacam-se a melhoria de métodos de produgcdo ou de
abastecimento que s&o realizados de nova forma ou melhorados significativamente,
objetivando a redugao dos cursos ou o aumento da qualidade do produto e da

producéo.
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Objetivando novos clientes, foram implantados novos servigos logisticos
para os produtos DaColheita. Houve a adaptagdo do caminh&o de entrega através
da melhoria no processo logistico o qual possibilita a entrega dos produtos dentro da
plantacao, agilizando o processo dos produtores rurais e sendo um diferencial para a
empresa. Isso gerou um ganho de mercado, pois para o produtor, este elimina uma
das etapas do seu processo. Para E3, “houve a adaptagdo da entrega e isso é que
ganhou o cliente”. Para o entrevistado E2, foram implantadas melhorias no processo
logistico de entrega ao cliente:

Buscavamos ganhar novos clientes, e a inovagdo ja havia ocorrido no
produto, porém ndo conseguiamos adentrar no mercado. Colocamos a
equipe para pensar junto e alteramos a forma de entrega ao cliente e o
conquistamos novos clientes através da diminuicdo desta etapa do
trabalho dele.

Houve a melhoria do processo de pré-montagem, através da transferéncia
do setor de montagem localizado na frente das maquinas para um setor especifico
para tal. Com a readequacao do novo setor, aumento da produtividade e a
satisfacdo dos colaboradores. Ainda sobre as inovagbes implementadas na
empresa, E4 cita que “Estamos implantando uma nova linha de montagem. Antes
era na frente da maquina. Agora em um novo setor, um ambiente melhor. A
produtividade melhorou.” Para o mesmo, “as reclamacgdes diminuiram entre
manutengdo e produgdo, desde que conseguem entender o0 processo como um
todo.”

Observando o excesso de estoques de determinados insumos, percebeu-se
a necessidade de otimizagdo destes. Para tanto, foi sugerida o aproveitamento
destes insumos na fabricacdo de outros produtos. Apds analise dos setores de
engenharia e de manutengao, percebeu-se a viabilidade do memo. Para E4, “os
estoques tém se mantidos baixos, e a qualidade dos produtos mantida, mesmo com
a troca de determinados insumos.”

Sobre o consumo de energia, a empresa ja implantou outras formas de
consumo de energia - a biomassa ainda € a maior fonte de energia utilizada pela
empresa, porém os estudos sdo constantes para reduzir a utilizagcdo de combustiveis
fésseis. Em 2016 houve uma redugéo de 22% no indicador de consumo energético
em relacdo ao ano anterior, reflexos dos ajustes na operagdo. As emissdes dos

gases de efeito estufa estdo sendo reduzidos. Uma simples melhoria no processo,
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fez com que a empresa iniciasse a racionalizagdo da logistica de transporte do EPS,
com utilizagao de bitrens, reduzindo assim as emissdes de CO2.

Sobre agua e efluentes, nos ultimos anos, a empresa vem reduzindo a
captacdo de agua tratada e a geracdo de efluentes industriais. Na geracdo de
residuos, a empresa conseguiu adequar internamente e reduzir nos ultimos 3 anos a
em 27% a geragao de residuos

O EPS é 100% reciclavel, com baixo consumo de agua e energia e sem
gerar gases de efeito estufa ou residuos toxicos. Para evitar que ele seja
indevidamente depositado em aterros, a empresa instituiu o Programa Reciclar EPS.
Uma das iniciativas do programa é a disseminagdo do reaproveitamento do EPS
junto as industrias, entidades de classe e consumidores. Foram implantados ao todo
cerca de 1200 pontos de coletas, sendo que todas as unidades possuem tais
pontos. Além de produzir, a partir do Programa Reciclar EPS a empresa é
responsavel pela logistica reversa e reciclagem de mais de 30% de todo o EPS
reciclado no Brasil. Para E1, “este programa de reciclagem tem crescido ano a ano
com agbes de conscientizagdo em diversos lugares”. E2 completa que “inclusive

estaremos com uma agao especial sobre reciclagem na feira deste ano”.

Figura 16: Ponto de Coleta Programa Reciclar EPS.
: ) G AT i ]

Fonte: Termotecnica (2017).

Além de reciclar o EPS pds-consumo, a empresa incentiva a busca de
alternativas de insumos menos agressivas ao ambiente para produzir de forma cada

vez mais eficiente.
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Quadro 35: Principais Citacdes das Entrevistas sobre inovagdes de processos

Inovacgoes de Processos

“Houve a adaptacao da entrega e isso € que ganhou o cliente”. E3.

“Buscavamos ganhar novos clientes, e a inovagéo ja havia ocorrido no produto, porém nao
conseguiamos adentrar no mercado. Colocamos a equipe para pensar junto e alteramos a
forma de entrega ao cliente e o conquistamos novos clientes através da diminuigdo desta
etapa do trabalho dele”. E2.

“Estamos implantando uma nova linha de montagem. Antes era na frente da maquina. Agora
em um novo setor, um ambiente melhor. A produtividade melhorou.” E4.

“As reclamacgdes diminuiram entre manutengao e produgao, desde que conseguem entender
0 processo como um todo.” E4.

“Os estoques tém se mantidos baixos, e a qualidade dos produtos mantida, mesmo com a
troca de determinados insumos.” E4.

“Este programa de reciclagem tem crescido ano a ano com agdes de conscientizagdo em
diversos lugares”. E1.

“Inclusive estaremos com uma agéo especial sobre reciclagem na feira deste ano”. E2.

Principais CitagGes de
Entrevistas

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

A seguir é apresentado uma sintese das principais inova¢gées em processos
identificados da industria.

Quadro 36: Sintese das inovacdes de processos

Inovagoes de Processos

e Servigos Logisticos no Cliente - houve a adaptagdo do caminhdo e no material a ser entregue
aos produtores rurais, através da melhoria no processo logistico de entrega o qual possibilita a
entrega na propria plantacéo. Isso gerou um ganho de mercado, pois para o produtor, este
elimina uma das etapas do seu processo.

e Melhoria do processo de pré-montagem — transferéncia do setor de montagem localizado na
frente das maquinas para um setor especifico para tal. Com a readequagédo do novo setor,
aumento da produtividade e a satisfacdo dos colaboradores.

e Melhor aproveitamento de insumos com excesso de estoque — percebeu-se em determinados
momentos 0 excesso de estoque de determinados insumos, que para diminuigdo dos
estoques, foi sugerida o aproveitamento destes na fabricagdo de outros produtos. Apds analise
dos setores de engenharia e de manutengéo, percebeu-se a viabilidade do memo.

e Energia — a empresa ja implantou outras formas de consumo de energia - a biomassa ainda é
a maior fonte de energia utilizada pela empresa, porém os estudos séo constantes para reduzir
a utilizagdo de combustiveis fésseis. Em 2016 houve uma redugdo de 22% no indicador de
consumo energético em relagéo ao ano anterior, reflexos dos ajustes na operacéo.

e Emissdes e reducao de gases de efeito estufa — a empresa iniciou a racionalizagéo da logistica
de transporte do EPS — com utilizagao de bitrens - para reduzir as emissdes de CO2.

e Reducdo de Agua e efluentes — Nos Ultimos anos, a empresa vem reduzindo a captacdo de
agua tratada e a geracgao de efluentes industriais.

e Houve nos ultimos anos uma redugéo de 27% na Geragéo de Residuos

e Além de reciclar o EPS pds-consumo, a empresa incentiva a busca de alternativas de insumos
menos agressivas ao ambiente para produzir de forma cada vez mais eficiente. Ja foram
implantados cerca de 1200 pontos de coletas, sendo que todas as unidades possuem tais
pontos. Além de produzir, a partir do Programa Reciclar EPS a empresa é responsavel pela
logistica reversa e reciclagem de mais de 30% de todo o EPS reciclado no Brasil.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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4.2.4 Fatores de Desempenho de Inovagao

Para identificar os fatores de desempenho de inovacao obtidos na empresa,
foram analisados os documentos disponiveis, a observacdo na empresa e as
entrevistas. Sobre a conquista de novos mercados e clientes, foi evidente a
participacao de diversos setores da empresa em busca de um objetivo comum. Para
0s entrevistados, os setores de engenharia de produtos, logistica, comercial e
expedigao juntaram forgas para uma solu¢do de processo que impactou no aumento
de vendas. De acordo com E2, “Esta linha de produto teve excelente receptividade e
levou ao desenvolvimento de novos modelos para culturas produzidas em diversas
regides brasileiras”. E2.

Sobre os fatores de desempenho que a empresa melhorou apos o Programa
TWI, o entrevistado E1 comentou que “Hoje temos uma rotatividade muito baixa.
Desde o que o curso iniciou, observamos melhor na contratagcdo, nos treinamentos e
principalmente na satisfagdo do ambiente.” Esta melhoria do ambiente de trabalho
passa diretamente pelas relagdes interpessoais. Para o entrevistado ES:

O moddulo de auto avaliacdo pessoal e profissional, melhorou o meu
feedback com os subordinados, gerenciar os conflitos humanos, as
acdes no momento e hoje consigo avaliar melhor as decisdes a serem
tomadas com o meu grupo.

Para o entrevistado E4, “recentemente, melhoria da area fabril na area de
pré-montagem”. Para E2:

As avaliagbes de desempenho tém se mantido, em alguns casos até
aumentado. O numero de acidentes, por 3 anos uma de nossas
unidades teve acidente zero. Aqui por ser uma unidade maior, existe
este risco, mas é muito pouco. De 10 acidentes ano, hoje temos 1 por
ano.

Os impactos das inovagdes de processos podem aumentar a flexibilidade ou
a capacidade produtiva, reduzir custos, melhorar aspectos relacionados ao meio
ambiente, a saude e seguranga, e ao enquadramento em regulamentacdes e
normas, bem como a satisfagao dos colaboradores.
Em entrevista E4, cita que “tivemos um problema de excesso de matéria
prima em estoque. Foi em conversas e sugestdes que conseguimos substituir o
material e desovar parte do estoque.” O entrevistado E5 simplesmente resumiu: “Um
dos fatores € o de ser uma das 150 melhores empresas para se trabalhar. E o
reflexo dos 4 anos.”
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Para a gestdo de recursos humanos, indagado sobre o que considera que
mudou no trabalho diario da empresa apés o curso com o TWI, para o entrevistado

E2, o mesmo cita que:

Hoje a maioria dos colaboradores da matriz ja passaram pelo
treinamento. Nao apenas os lideres, mas pessoas que sao potenciais ou
influenciadores na equipe. Existe uma preocupagao de sempre envolver
mulheres nessas iniciativas. Sobre a mudangca de comportamento entre
as equipes que tiveram o treinamento. Percebi a evolugdo nas duas
situagdes que trabalham comigo. Os que n&o passaram pelo
treinamento, ndo manifestam essa iniciativa, de se colocar, se dispor. A
iniciativa, esse foi o fator que mais mudou, eu posso.

Para os estudiosos da area de treinamento e educacido, a melhoria da
organizacgao do trabalho produtivo, passa pelas melhorias que envolvem a educagéo
e o treinamento dos colaboradores e a construgdo de uma cultura orientada para a
seguranga do trabalho, a melhoria continua e a inovagéo.

Os relatérios da empresa também apontam redugdo no consumo de agua e
de energia e na geragao de residuos. De acordo com os relatorios, a empresa ja
implantou outras formas de consumo de energia. A biomassa ainda € a maior fonte
de energia utilizada pela empresa, porém os estudos sdo constantes para reduzir a
utilizacdo de combustiveis fosseis. Em 2016 houve uma redugdo de 22% no
indicador de consumo energético em relagdo ao ano anterior, reflexos dos ajustes na
operagao. Sobre a emissdes e redugdo de gases de efeito estufa, os relatérios citam
que a empresa iniciou a racionalizagao da logistica de transporte do EPS, com
utilizacdo de bitrens, os quais reduzem as emissdes de CO2. Houve também
reducdo de agua e efluentes nos ultimos anos. E empresa vem reduzindo a
captacédo de agua tratada e a geracéo de efluentes industriais, além da reducéo de
27% na geragao de residuos. A seguir, as principais citacbes das entrevistas

realizadas:

Quadro 37: Principais citagdes das entrevistas sobre os fatores de desempenho
(continua).

Fatores de Desempenho de Inovagao

“Hoje temos uma rotatividade muito baixa. Desde o que o curso iniciou, observamos
) 3 @ | melhor na contratag&o, nos treinamentos e principalmente na satisfagéo do ambiente.”
= @ @ | E1.
g S o | ‘Recentemente, melhoria da area fabril na area de pré-montagem”. E4.
c 8 g “O méddulo de auto avaliagdo pessoal e profissional, melhorou o meu feedback com os
B S w | subordinados, gerenciar os conflitos humanos, as agdes no momento e hoje consigo
avaliar melhor as decisdes a serem tomadas com o meu grupo.” E5.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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Quadro 37: Principais citagdes das entrevistas sobre os fatores de desempenho
(concluséo).

Principais Citagoes de Entrevistas

“‘As avaliacbes de desempenho tém se mantido, em alguns casos até aumentado. O
numero de acidentes, por 3 anos uma de nossas unidades teve acidente zero. Aqui por ser
uma unidade maior, existe este risco, mas € muito pouco. De 10 acidentes ano, hoje temos
1 por ano. E2.

“Esta linha de produto teve excelente receptividade e levou ao desenvolvimento de novos
modelos para culturas produzidas em diversas regides brasileiras”. E2.

“Tivemos um problema de excesso de matéria prima em estoque. Foi em conversas e
sugestdes que conseguimos substituir o material e desovar parte do estoque.” E4.

“Um dos fatores € o de ser uma das 150 melhores empresas para se trabalhar. E o reflexo
dos 4 anos.” ES.

“Hoje a maioria dos colaboradores da matriz ja passaram pelo treinamento. Nao apenas os
lideres, mas pessoas que sdo potenciais ou influenciadores na equipe. Existe uma
preocupacdo de sempre envolver mulheres nessas iniciativas. Sobre a mudanga de
comportamento entre as equipes que tiveram o treinamento. Percebi a evolugdo nas duas
situagdes que trabalham comigo. Os que ndo passaram pelo treinamento, ndo manifestam
essa iniciativa, de se colocar, se dispor. A iniciativa, esse foi o fator que mais mudou, eu
posso.” E2.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Com base nas entrevistas e de acordo com as principais citagdes, em

conjunto com as observagdes realizadas na empresa e os diversos documentos

institucionais disponibilizados, identificamos os principais fatores de desempenho de

inovacao obtidos na industria:

a) Aumento da produtividade em alguns setores.

b) Aumento da satisfagdo dos colaboradores com o ambiente de trabalho.

c) Ganho de novos mercados e clientes com novos produtos e novos
processos industriais e de logistica.

d) Premiagdes e reconhecimentos externos.

e) Melhoria das Relagdes Interpessoais entre os colaboradores.

f) Maior participacédo dos colaboradores em treinamentos, em especial a
participacado feminina em setores produtivos.

g) Redugéo do numero de acidentes de trabalho.

h) Reducéao do Turnover - rotatividade de colaboradores.

i) Redugdo do consumo energético e de aguas.

j) Reducédo na emissao de CO2 e rejeitos industriais.

k) Reducédo de estoques de matéria prima de determinados insumos.
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Quadro 38: Sintese dos fatores de desempenho na industria
Fatores de Desempenho na Industria

e Aumento da produtividade em alguns setores.
Aumento da satisfagao dos colaboradores com o ambiente de trabalho.
Ganho de novos mercados e clientes com novos produtos e novos processos industriais e de
logistica.
e Premiagdes e reconhecimentos externos.
e Melhoria das Relagées Interpessoais entre os colaboradores.
Maior participagdo dos colaboradores em treinamentos, em especial a participagado feminina
em setores produtivos.
Reducao do numero de acidentes de trabalho.
Reducéo do Turnover - rotatividade de colaboradores.
Redugao do consumo energético e de aguas.
Reducgdo na emissdo de CO2 e rejeitos industriais.
Reducgao de estoques de matéria prima de determinados insumos.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

As diversas coletas de informagbes apds trianguladas e analisadas,
convergem para os fatores de desempenho, anteriormente citadas.

4.3 Fatores do Ambiente Organizacional

Através das entrevistas com os colaboradores de acordo com o apéndice A
e B, destacamos algumas caracteristicas do ambiente organizacional da empresa.
Sobre o curso de formagao de gestores e supervisores de producgdo, pelo método
TWI, foram entrevistados participantes do mesmo que foram indagados sobre o que
consideram que mudou no seu trabalho diario.

Em entrevista, E1 completa:

Eu agora ja vejo a mudanga. A fabrica esta fazendo hora extra, mais
porque hora extra? Aumentou a demanda do cliente, vao precisar fazer
hora extra. Estou a um passo a frente, vai precisar de hora extra, ou de
contratagdo? O curso me vez continuar os estudos. Hoje ainda dentro da
industria a gente encontra por parte da lideranca essa dificuldade de
aceitacdo da diversidade, incluindo tudo, PCD, reabilitado... e empresa
esta trabalhando nisso, esse é um projeto que estou buscando realizar
aqui e estou ganhando todo o apoio.

Para muitos, o elemento chave do TWI esta no inter-relacionamento entre os
supervisores e 0s seus subordinados. Para o entrevistado E5: “O mddulo de auto
avaliagao pessoal e profissional, melhorou o meu feedback com os subordinados,
gerenciar os conflitos humanos, as agdes no momento e hoje consigo avaliar melhor

as decisbes a serem tomadas com o0 meu grupo.”
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Para a gestdo de recursos humanos, indagado sobre o que considera que
mudou no trabalho diario da empresa apés o curso com o TWI, para o entrevistado

E2, o mesmo cita que:

Sobre a mudanca de comportamento entre as equipes que tiveram o
treinamento. Percebi a evolugdo nas duas situacbes que trabalham
comigo. Os que ndo passaram pelo treinamento, ndo manifestam essa
iniciativa, de se colocar, se dispor. A iniciativa, esse foi o fator que mais
mudou, eu posso.

Para os estudiosos da area de educacdo e treinamento, a melhoria da
organizacgao do trabalho produtivo, passa pelas melhorias que envolvem a educagéo
e o treinamento dos colaboradores e a construcido de uma cultura orientada para a
seguranga do trabalho, a melhoria continua e a inovagado. Essa afirmagdo vem ao
encontro do comentario do entrevistado E2 que cita: “as avaliagbes de desempenho
tém se mantido, em alguns casos até aumentado.” Sobre a mesma indagag¢ao aos
superiores dos alunos do TWI, o entrevistado E2 ainda completa: “ela se propde, ela

puxa no peito, acho que isso aqui € meu e vai”. Para o entrevistado E3:

[...] a preocupagcdo com o todo mudou. Os colegas que ndo fizeram o
curso, a gente percebe que falta esse engajamento e conseguir olhar o
todo. Muitas vezes estes focam muito no indicador setorial, esquecendo
que para chegar no resultado desejado, temos que atingir diversos
objetivos.

O entrevistado E3 completa que “Essa colaboradora que fez o curso, ja tem
um olhar diferente e pede o auxilio buscando melhorar o processo. A gente escolhe
justamente quem tem o maior potencial’. E completa: “Mudou o nivel de
detalhamento do processo buscando agilizar o processo.”

Considerando que a inovacdo é um processo interativo e que deve ser
incentivado e desenvolvido nas organizagdes, buscando a geragdo de inovagéo por
meio de suas atividades diarias nos ambientes de trabalho, de acordo com o
entrevistado E6, “percebemos que veio mais paciente conosco. Agora conversa,
pede opinides, nos incentiva a contribuir.” Para os subordinados destes alunos
participantes do TWI, os mesmos consideram que o que mudou foi o relacionamento
com a equipe. Em entrevista, E7 cita que “agora penso antes de falar. Nos tornamos
uma familia”. O mesmo entrevistado comenta que “a relacdo com a equipe
melhorou, nos ouve e saber conversar. O feedback é direto agora.”

Sendo o programa Relagbes de Trabalho do TWI implementado para
atender as necessidades dos supervisores na “a arte de se lidar com pessoas”,
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percebe-se no treinamento que o supervisor aprende os passos de como evitar os
problemas no ambiente de trabalho. No mesmo programa é apresentado os passos
de como resolver os conflitos em suas respectivas equipes.

Importante salientar que para os autores, a inovagdo acontece dentro das
organizagdes, quando a receptividade para as mudangas esta inserida na cultura
organizacional em conjunto com as forgas socioambientais e os fluxos de
informagdes. A inovagao pode estar em algo novo ou em algo melhorado. Sobre
como os colaboradores e lideres de producdo sao incentivados a pensarem e se
comportarem de maneira inovadora, buscando solugbes novas e incomuns para o
trabalho. Questionados, o entrevistado E1 cita que “a empresa investe muito em
treinamento. A gente continua sempre treinado constantemente”. Isso reforca a
importancia do treinamento na formagéo de gestores e supervisores de producéo.

Para a identificar quais sdo os fatores do ambiente organizacional que
contribuem na criagao do conhecimento no ambiente em que o TWI foi aplicado,
foram utilizadas as entrevistas, observacdo e documentacgao disponivel. Para ES, em
entrevista, “o canal sempre existiu, mas agora esta sendo ainda mais reestruturado.”
Para o entrevistado E3, “criamos geréncia de inovagdo empreendedora a pouco
tempo”. Observamos que esta acido especifica, demostra o quanto a empresa se
preocupa e investe em inovagdes. Antes eram nos grupos de trabalho. Agora possui
uma geréncia especifica para fortalecer estas agoes.

Sobre de como os colaboradores da linha produtiva da empresa tomam
conhecimento sobre os manuais de trabalho e os documentos institucionais, para o
entrevistado E5, “[...] pelos murais e informagdes ficamos sabendo oficialmente de
algumas alteragbes. Porém muitas delas a gente ja esta ciente, pois em muitos
casos ja foram discutidas nas reunides da produgao.”

Quadro 39: Principais Citagdes das Entrevistas sobre o ambiente organizacional
(continua).

Fatores Ambientais

“[...] pelos murais e informagdes ficamos sabendo oficialmente de algumas alteracdes.
Porém muitas delas a gente ja esta ciente, pois em muitos casos ja foram discutidas
nas reunides da produgdo.” E5.

“[...] O curso me vez continuar os estudos. Hoje ainda dentro da industria a gente
encontra por parte da lideranga essa dificuldade de aceitagdo da diversidade, incluindo
tudo, PCD, reabilitado... e empresa esta trabalhando nisso, esse € um projeto que
estou buscando realizar aqui e estou ganhando todo o apoio”. E1.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Principais
Citacoes de
Entrevistas
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Quadro 39: Principais Citagdes das Entrevistas sobre o ambiente organizacional
(concluséo)

Fatores Ambientais

“O moédulo de auto avaliagdo pessoal e profissional, melhorou o meu feedback com os
subordinados, gerenciar os conflitos humanos, as agées no momento e hoje consigo
avaliar melhor as decisdes a serem tomadas com o meu grupo.” E5.

“Hoje a maioria dos colaboradores da matriz j& passaram pelo treinamento. Nao apenas os
lideres, mas pessoas que sao potenciais ou influenciadores na equipe. Existe uma
preocupagao de sempre envolver mulheres nessas iniciativas. Sobre a mudanca de
comportamento entre as equipes que tiveram o treinamento. Percebi a evolugdo nas duas
situagdes que trabalham comigo. Os que n&o passaram pelo treinamento, ndo manifestam
essa iniciativa, de se colocar, se dispor. A iniciativa, esse foi o fator que mais mudou, eu
posso.” E2.

“As avaliagcbes de desempenho tém se mantido, em alguns casos até aumentado” E2.

“Ela se propde, ela puxa no peito, acho que isso aqui € meu e vai”. E2.

“[...] a preocupagdo com o todo mudou. Os colegas que nao fizeram o curso, a gente
percebe que falta esse engajamento e conseguir olhar o todo. Muitas vezes estes focam
muito no indicador setorial, esquecendo que para chegar no resultado desejado, temos que
atingir diversos objetivos.” E3.

“Essa colaboradora que fez o curso, ja tem um olhar diferente e pede o auxilio buscando
melhorar o processo. A gente escolhe justamente quem tem o maior potencial”. E3

“Mudou o nivel de detalhamento do processo buscando agilizar o processo.” E3.
“Percebemos que veio mais paciente conosco. Agora conversa, pede opinides, nos
incentiva a contribuir.” E6.

“Agora penso antes de falar. Nos tornamos uma familia”. E7.

“A relagcdo com a equipe melhorou, nos ouve e saber conversar. O feedback é direto
agora.” E7.

“A empresa investe muito em treinamento. A gente continua sempre treinado
constantemente”. E1.

“O canal sempre existiu, mas agora esta sendo ainda mais reestruturado.” E5.

“Criamos geréncia de inovagdo empreendedora a pouco tempo”. ES.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Principais Citagoes de Entrevistas

Para identificar os fatores ambientais da organizagao propulsoras da criagéo
do conhecimento com base no método SECI, sendo estes divididos em fatores de
socializacado, externalizagdo, combinacao e internalizacdo do conhecimento. Para
esta etapa, além da observacdo e documentacgao, foi primordial a realizagcdo das 7
entrevistas. O objetivo dessa fase foi o de coletar informagdes diretamente com os
envolvidos com o TWI, afim de buscar evidéncias das caracteristicas ambientais que
em conjunto com o TWI impulsionam a geragao de inovagao na industria, com base

estudos empiricos apresentados na base tedrica desta dissertagao.

4.3.1 Socializagao

Os entrevistados, quando indagados sobre de que forma os colaboradores
da empresa buscam tomar conhecimento sobre os manuais de trabalho e os

documentos institucionais, para o E4, “nos primeiros dois meses o colaborador é
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acompanhado diretamente pela sua lideranca na linha produtiva ou na propria
maquina.” Percebe-se que grande parte dos treinamento da empresa, séo realizados
no ambiente de trabalho ou posto de trabalho, principalmente no periodo de
adaptacao dos colaborador. Percebe-se fortemente a influencia do TWI com a sua
fase de Instrugdo de Trabalho, ou seja, a aplicagédo pratica das técnicas em seus
postos de trabalho ou departamentos. Verifica-se o principio do “aprender a fazer”.

Ainda sobre de que forma os colaboradores da empresa buscam tomar
conhecimento sobre os manuais de trabalho e os documentos institucionais, o
entrevistado E2, comenta que “no periodo de experiéncia, o lider deve estar
acompanhando diretamente o colaborador, pois para a empresa, considera-se um
periodo de adaptagdo. O mesmo ocorre com mudangas de fungdes ou de
processos”. Este acompanhamento do desempenho e mesmo de motivagao, € um
dos pontos na Demonstracdo de Ensino de Trabalho do TWI, na qual o instrutor,
neste caso o0 supervisor, deve encorajar o aprendiz a assumir o trabalho
gradualmente acompanhando-o neste progresso do aprendiz.

Além do conhecimento explicito da organizagdo, percebe-se que o
supervisor de producao transmite ao seu aprendiz o seu conhecimento tacito, as
suas experiéncias praticas, gerando assim a socializagdo do conhecimento.
Questionados sobre como as pessoas sao encorajadas a expressarem suas ideias e
pensamentos nas reunides e discussdes de trabalho, para o entrevistado E1 “a
empresa € bem aberta para estas ideias, estas informagdes”. Para o entrevistado
E2:

Todos os meses temos uma reunido, que chamamos de pauta de lideres
aqui, que apresentam os nossos indicadores, se atendemos ou nao os
nossos indicadores. E neste momento que as pessoas sdo incentivadas
a participarem dando sugestbes e discutindo de como melhorar os
indicadores.

Segundo o entrevistado E4, “esta visdo a empresa tem, os proprios
funcionarios sentindo-se confortaveis em que precisam melhorar, no que podem
contribuir’. E2, completa dizendo que “Tivemos recentemente um site para ideia e
sugestdes, porém é na conversa pessoalmente que surte os melhores resultados”.
Aqui percebe-se que embora tenham ferramentas inovadoras, o processo de
relacionamento interpessoal tem surtido maior efeito nos grupos de trabalho. Essa

afirmativa, vem no encontro dos entrevistados, E6 “[...]temos as nossas liderancas
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que sao abertas a estas ideias” e E3 “Temos uma equipe bem forte de lideres, que
incentivam a participagao”.

Importante salientar que par o entrevistado E2 “A comunicagcdo que surge
mais efeito € aquela que é feita pessoalmente. A comunicagao escrita via e-mail ou
mural, é visto como informativo pelos colaboradores”. Importante destacar que no
TWI também ¢é desenvolvido a lideranga de reunides no trabalho, objetivando aos
supervisores incentivarem e ouvirem seus colaboradores a participarem através de
reunides promovidas pelos seus supervisores. Embora o TWI seja composto pelos
cursos de “ensino correto de um trabalho; relacbes humanas no trabalho; métodos
de trabalho; desenvolvimento de programas de treinamento”, este ultimo foi
adaptado no passar dos anos com foco nas habilidades de comunicacgéo e lideranca
no ambiente de trabalho. A capacidade de comunicacao do lideres de producao € de
fundamental importancia, pois quando os colaboradores da equipe de trabalho
percebem os beneficios reciprocos destas relagdes, os mesmos estdo propensos a
formar relagdes de troca social e gerando assim um ambiente ideal para a inovagéo.

E necessario considerar a agdo dos individuos e a estrutura da empresa,
levando em consideragdo os relacionamentos entre os envolvidos, ja que isso é
essencial para o desenvolvimento das inovagcdes e a criacdo de um ambiente
inovador. Fatores internos tais como o modelo de gestdo, a motivagdo dos
colaboradores, a satisfagcdo no trabalho, a reducdo de conflitos entre geréncias e
colaboradores, a lideranga, a comunicagao interna e outros fatores, interferem nos
processos de inovagao e no clima inovador. Este clima harmonioso na organizagéo,
permite a inovagdo na industria, através da participacdo efetiva de todos os
colaboradores. A socializacdo pode ocorrer em reunides dentro ou fora do ambiente
de trabalho, onde o conhecimento tacito das diversas visbes de mundo, modelos
mentais e confianga mutua sao criados e compartilhados entre seus pares. Sobre de
como a empresa aproveita os insights e opinides dos colaboradores e grupos no

ambiente de trabalho, para o entrevistado E1:

Geralmente essas opinides sdo bem diversificadas conforme cada area,
por exemplo, tem uma ideia de um produto, ndo que a empresa vai
aderir a este produto, mas eles levam até o marketing, a engenharia,
eles estudam tudo isso e acabam se ha essa possibilidade ou nao.

Para E4, sobre a empresa, “Ela ouve, absorve e verifica a viabilidade”. O
entrevistado E5 afirma que “todos somos cobrados em resultados e em buscar

novas melhorias no processo utilizando ferramentais como Kaizen e o PDCA.
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Quadro 40: Principais Citacdes das Entrevistas com base na Socializagcéo

Socializagao

Tacito-Tacito (individuo-individuo)
A solucdo esta na mente, na experiéncia da pessoa. O aprendizado ocorre através das
praticas, ao invés de manuais e regimentos escritos. Sdo experiéncias compartilhadas entre
os individuos

Caracteristicas

“Nos primeiros dois meses o colaborador € acompanhado diretamente pela sua lideranga na
linha produtiva ou na propria maquina.” E4.

“‘No periodo de experiéncia, o lider deve estar acompanhando diretamente o colaborador,
pois para a empresa, considera-se um periodo de adaptagcdo. O mesmo ocorre com
mudangas de fungdes ou de processos”. E2.

“A empresa € bem aberta para estas ideias, estas informacdes”. E1.

“Todos os meses temos uma reunido, que chamamos de pauta de lideres aqui, que
apresentam os nossos indicadores, se atendemos ou ndo os nossos indicadores. E neste
momento que as pessoas sado incentivadas a participarem dando sugestdes e discutindo de
como melhorar os indicadores.” E2.

“Esta visdo a empresa tem, os proprios funcionarios sentindo-se confortaveis em que
precisam melhorar, no que podem contribuir’. E4

“Tivemos recentemente um site para ideia e sugestdes, porém é na conversa pessoalmente
que surte os melhores resultados”. E2.

“[...]temos as nossas liderangas que sao abertas a estas ideias”. EG6.

“Temos uma equipe bem forte de lideres, que incentivam a participagao”. E3.

“A comunicagao que surge mais efeito é aquela que é feita pessoalmente. A comunicagao
escrita via e-mail ou mural, é visto como informativo pelos colaboradores”. E2.

“Geralmente essas opinides sdo bem diversificadas conforme cada area, por exemplo, tem
uma ideia de um produto, ndo que a empresa vai aderir a este produto, mas eles levam até o
marketing, a engenharia, eles estudam tudo isso e acabam se ha essa possibilidade ou ndo.”
E1.

“Ela ouve, absorve e verifica a viabilidade”. E4.

“Todos somos cobrados em resultados e em buscar novas melhorias no processo utilizando
ferramentais como Kaizen e o PDCA.” E5.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Principais Citagoes de Entrevistas

4.3.2 Externalizagao

Indagado sobre de que forma os colaboradores da empresa buscam tomar
conhecimento sobre os manuais de trabalho e os documentos institucionais, o
entrevistado E4, comenta sobre as ordens de instrugdo, que estas foram na sua
grande maioria, “elaborada pelos préprios colaboradores”. De acordo com os
autores, estas ordens de instrucdo, sao exemplos da externalizagcdo, que € o
processo de articulagdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, na qual
pode ser expresso em conceitos, hipéteses e modelos. Isso ocorre quando um
individuo explicita o conhecimento tacito e esta passa a ser compreendido pelos
outros, permitindo que seja compartilhado por terceiros e torne-se a base do novo

conhecimento.
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Considerando que a externalizacdo € o processo de articulacdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito, e que este pode ser expresso em
metaforas, conceitos, hipoteses e modelos, permitindo que um individuo explicita o
conhecimento tacito e que este passa a ser compreendido por outros, permitindo
que seja compartilhado por outros, e se torne a base do novo conhecimento na
organizacgao.

Indagados os entrevistados de que maneira as informagdes sao
apresentadas em reunides e discussdes de trabalho e se ocorre a utilizagdo de
recursos com planilhas ou graficos, o entrevistado E1 comenta que as
apresentacdes das reunides, “é didatico, tem gréafico, € uma linguagem que todos
eles entendem”. No TWI em seu treinamento sobre como estar preparado para
liderar uma reunido de trabalho, estas ferramentas sao apresentadas como suporte
para uma boa reunido. O entrevistado E3 completa que “[...] a apresentacéo € pra
uma linguagem geral, para entender desde um diretor até o chao de fabrica”. Para o
entrevistado E7, “os murais sdo bem visuais e atualizados direto.”

Sobre a situagdo de em um grupo de trabalho, comissao ou reunido, quando
uma pessoa vai se expressar sobre determinado assunto, e ndo consegue ser clara
na sua fala, de que forma a mesma é auxiliada por outras pessoas, os comentarios
sao similares e vao de acordo com a entrevista E1 que cita: “A empresa € uma mae,
ela colabora com tudo. E uma equipe muito boa tanto o administrativo, quanto a
fabrica”. Os entrevistados percebem esse clima de contribuicdo em suas equipes:
para o entrevistado E5, quando “existe uma dificuldade que eu ndo entendi, o outro
amigo consegue esclarecer de uma outra forma”. O entrevistado E3 completa que
“tu ndo sai daqui ndo sabendo, tu ndo sai daqui com duvida, a gente vai esclarecer,
o outro ajuda a explicar melhor”.

E necessario ter o cuidado com os relacionamentos entre os envolvidos com
a organizagao, ja que isso € essencial para o desenvolvimento da mesma. Sao
exemplos de externalizagédo esta conversdo do conhecimento tacito para o explicito,
seja a escrita ou a tradugdo compreensivel a outros individuos ou grupos de trabalho
que permitem que os colaboradores fagam melhorias no processo produtivo.

Para o entrevistado E4, este cita que “consegui perceber que na propria
forma de dar o feedback tem melhorado muito.” Para o mesmo, este melhorou a
‘resolucao de conflitos, pois no setup de troca de moldes, ai os problemas ocorrem,
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pois diminui o volume de trabalho da producdo.” Estas afirmacdes das entrevistas,
vem de acordo com o conteudo do programa de Relag¢des de Trabalho do TWI que
tem como objetivo atender as necessidades dos supervisores na “arte de se lidar
com pessoas’, ou seja, preparar o supervisor para que consiga identificar os
problemas pequenos para que estes ndo se tornem maiores e prejudiciais a
produgao e a organizagao.

Para o entrevistado E5:

O moédulo de auto avaliacdo pessoal e profissional, melhorou o meu
feedback com os subordinados, gerenciar os conflitos humanos, as
acdes no momento e hoje consigo avaliar melhor as decisdes a serem
tomadas com o meu grupo.

Para os autores, o elemento chave do TWI é o inter-relacionamento entre os
supervisores e os trabalhadores operarios. De acordo com o entrevistado E4, este
cita que “consegui perceber que na proépria forma de dar o feedback tem melhorado
muito.” Para o mesmo, este melhorou a “resolucdo de conflitos, pois no setup de
troca de moldes, ai os problemas ocorrem, pois diminui 0 volume de trabalho da
producgio.”

Estas afirmagdes das entrevistas, vem de acordo com o TWI, no seu
programa Relagdes de Trabalho que tem como objetivo atender as necessidades
dos supervisores na “arte de se lidar com pessoas”, ou seja, preparar 0 supervisor
para que consiga identificar os problemas pequenos para que estes ndo se tornem

maiores e prejudiciais a produgao e a organizagao.

Quadro 41: Principais Citagcbes das Entrevistas com base na Externalizacio
Externalizagao
Tacito-Explicito (individuo-grupo)

Colaboradores explicam insights, sugestoes de ideias, através de reunides em grupos
ou ferramentas tecnoldgicas. A conversao do conhecimento tacito par o explicito,
ocorre através da criagdo em desenvolvimento de novos produtos, melhorias de

processos produtivos e a criagdo de novos modelos ou processos.
“Elaborada pelos proprios colaboradores”. E4.
“E didéatico, tem gréafico, € uma linguagem que todos eles entendem”. E1.
“[-..] a apresentacao é pra uma linguagem geral, para entender desde um diretor até o
chéo de fabrica”. E3.
“Os murais sdo bem visuais e atualizados direto.” E7.

“A empresa & uma mae, ela colabora com tudo. E uma equipe muito boa tanto o

administrativo, quanto a fabrica”. E1.

Caracteristi
cas

Principais
Citacoes de
Entrevistas

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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Quadro 41: Principais Citagdes das Entrevistas com base na Externalizagao

(concluséo).

“A empresa ¢ uma mae, ela colabora com tudo. E uma equipe muito boa tanto o
administrativo, quanto a fabrica”. E1.

“Existe uma dificuldade que eu nado entendi, o outro amigo consegue esclarecer de uma
outra forma”. E5.

“Tu ndo sai daqui ndo sabendo, tu ndo sai daqui com duvida, a gente vai esclarecer, o
outro ajuda a explicar melhor”. E3.

“Consegui perceber que na prépria forma de dar o feedback tem melhorado muito.” E4.
“Resolugao de conflitos, pois no setup de troca de moldes, ai os problemas ocorrem, pois
diminui o volume de trabalho da produgéo.” E4.

“O médulo de auto avaliagdo pessoal e profissional, melhorou o0 meu feedback com os
subordinados, gerenciar os conflitos humanos, as agdes no momento e hoje consigo
avaliar melhor as decisdes a serem tomadas com o meu grupo.” E5.

“Consegui perceber que na prépria forma de dar o feedback tem melhorado muito.” E4.
“Resolugao de conflitos, pois no setup de troca de moldes, ai os problemas ocorrem, pois
diminui o volume de trabalho da producgéo.” E4.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Principais Citagoes de Entrevistas

4.3.3 Combinagao

Questionado os entrevistados sobre o trabalho diario, durante uma reuniao
ou debate, de que forma os participantes expressam as suas opinides e visdes, para
tanto, o entrevistado E5 comenta que °[...] pelos murais e informagdes ficamos
sabendo oficialmente de algumas alteragbes. Porém muitas delas a gente ja esta
ciente, pois em muitos casos ja foram discutidas nas reuniées da produc¢do.” Volto a
citar a fala do entrevistado E2 que “tivemos recentemente um site para ideia e
sugestdes, porém é na conversa pessoalmente que surte os melhores resultados”.
Percebe-se que embora esteja institucionalizado, muitos preferem esta relagao
pessoal na discussao de ideias.

Na entrevista, E4 confirma que “as ideias s&o discutidas pelo grupo de
trabalho, e muitas levadas para o comité. Inclusive estamos passando por uma
alteracdo e implantacdo de uma secdo de pré-montagem”. Este processo de
conversdo do conhecimento explicito em conjuntos mais complexos e sistematicos
de conhecimento explicito € dentro da espiral do conhecimento denominada de
combinacgédo. E o conhecimento explicito coletado dentro ou fora da organizacgéo e
depois combinados para formar novos conhecimentos, e na sequéncia,
disseminados na organizagao.

Esta combinagcdo € um exemplo de inovagado de processos, na qual é a
implementagdo de novos processos ou processo melhorados objetivando a redug¢ao
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de custos, 0 aumento da produgao e a maior seguranga e satisfagdo do colaborador.
Para o desenvolvimento desta inovagao de processo, € fundamental a identificacédo
do problema organizacional, a criagdo de conceitos inovadores que oferecem varias
solucdes para os problemas e finalmente a disseminagao e difusdo deste modelo
inovador a todos os envolvidos.

O entrevistado E4, exemplificou que “tivemos um problema de excesso de
matéria prima em estoque. Foi em conversas e sugestbes que conseguimos
substituir o material e desovar parte do estoque.” O TWI de método de trabalho,
busca desenvolver nos supervisores de produgao as habilidades para a identificacédo
dos problemas, analise e implementacdo de melhorias que possam vir a contribuir
em um novo procedimento técnico operacional, melhorando a produtividade, a
ergonomia e a melhoria do ambiente para os seus colaboradores.

Para a entrevista E2, “a pesquisa do clima para nés € muito rica”. Observa-
se na mesma que a politica de clima organizacional € fundamental para a empresa
acompanhar seus objetivos e buscar manter a premiagao recebida em trés anos
consecutivos em ser uma das 150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil.
Com base nas pesquisas e indicadores internos, a empresa cria novos
conhecimentos sobre o ambiente organizacional, possibilitando que os profissionais
a analise e troca de experiéncias especialistas das diversas areas, possibilitando a
criacdo de novas técnicas e novos conhecimentos. A esta situagcdo, chamada de
combinagao, possibilita ao analista a coleta das informagdes de toda a organizagéo,
a geragao de um relatorio que sintetiza o conhecimento de diversas fontes em um
contexto. O treinamento com base no TWI, € uma maneira eficaz de eliminar causas
profundas devido a erros humanos e assim melhorar os indicadores de reducao de
acidentes, desperdicios, satisfacdo no ambiente e maior produtividade.

Os entrevistados, indagados sobre quando surgem entraves em grupos de
trabalho, reunides e debates no trabalho, de que forma busca-se chegar a um

acordo. Para a entrevista E1:

E muito dificil ter entraves, mas existem sim, e quando existem chega-se
a um acordo. Tivemos recentemente a greve dos caminhoneiros, tivemos
uma mudanga bem drastica que puxou todo mundo. Tivemos que ter
uma tomada de decisdo naquela hora.
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Quadro 42: Principais Citagdes das Entrevistas com base na Combinagao

Combinacao

Explicito-Explicito (grupo-organizagao)
Ideias recebem opinides de outros colaboradores; sao analisadas por um comité; sao
agrupadas/combinadas. Podem ocorrer a combinagéo de diversos conhecimentos por
meio de documentos, reunides, conversas, redes de comunicagao, bases de dados e
outras fontes.

Caracteristicas

“[---] pelos murais e informagdes ficamos sabendo oficialmente de algumas alteragdes.
Porém muitas delas a gente ja esta ciente, pois em muitos casos ja foram discutidas nas
reunides da produgao.” E5.

“Tivemos recentemente um site para ideia e sugestbes, porém €& na conversa
pessoalmente que surte os melhores resultados”. E2.

“‘As ideias sao discutidas pelo grupo de trabalho, e muitas levadas para o comité.
Inclusive estamos passando por uma alteragdo e implantagdo de uma secdo de pré-
montagem”. E4.

“Tivemos um problema de excesso de matéria prima em estoque. Foi em conversas e
sugestdes que conseguimos substituir o material e desovar parte do estoque.” E4.

“A pesquisa do clima para nds é muito rica”. E2.

“E muito dificil ter entraves, mas existem sim, e quando existem chega-se a um acordo.
Tivemos recentemente a greve dos caminhoneiros, tivemos uma mudanca bem drastica
que puxou todo mundo. Tivemos que ter uma tomada de decisdo naquela hora”. E1.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Principais CitagGes de
Entrevistas

4.3.4 Internalizagao

Percebe-se de acordo com o entrevistado e em observagdes na empresa,
que inicialmente ocorre a internalizacido do conhecimento, na qual é o processo que
se aprende fazendo. E o processo de incorporar o conhecimento explicito através
dos treinamentos e dos manuais em conhecimento tacito, possibilitando a produgao
de conhecimento operacional.

Os entrevistados citam também que, os colaboradores da empresa tomam
conhecimento sobre os manuais de trabalho e os documentos institucionais, por
murais de avisos disponibilizados em diversos espacos da unidade fabril, além de
possuir as ordens de instrucbes no proprio posto de trabalho e seus manuais,
regimentos e as ordens de instrugdo disponibilizadas também via sistema de
intranet. Sobre a forma deste conhecimento ocorrer na integracdo de novos

colaboradores, para o entrevistado E1:

Todos os colaboradores que entram na empresa [...], existem manuais
de procedimentos de como eles precisam trabalhar, existe a integragao,
aprendem todo os procedimentos de recursos humanos, todo o
procedimento da qualidade, todo o procedimento da fabrica em si,
conhecendo o que ela trabalha, o ela busca, o que ela produz [...].
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Aos colaboradores de producao, completa o entrevistado E5, “A partir do
momento que ele entra no chao de fabrica, ele também tem o procedimento préprio
da maquina, os mapas [...]". Para o entrevistado E5, completa que “algumas ordens
de instrugéo estdo impressas junto com as respectivas maquinas.”

Na entrevista com E2, “[...]é possivel consultar todas as regras, manuais,
cbdigo de consulta na rede. As politicas sdo bem definidas e é necessario acessar a
gestao integrada com os registros de informagdes”. E2, completa ainda que “[...] um
dia todo de treinamento entre segurancga, rh, qualidade e fica mais um més, um més
e meio de treinamento em si, na area fabril.” Os entrevistados E1 e E3 afirmam que
€ pelos murais que ocorrem a divulgagao de novas normas e atualizagbes. Para E2,
‘os lideres tém acesso a intranet.” Para os autores, através de documentos ou
manuais e refletindo sobre estes, os colaboradores podem internalizar o
conhecimento explicito escrito e enriquecer a sua base de conhecimento tacito. Pela
internalizagdo, o conhecimento explicito criado € compartiihado por toda
organizacgao e convertido em conhecimento tacito pelos seus individuos.

Questionados sobre como as pessoas assimilam as novas informacdes e
como elas relacionam esses conhecimentos novos com o0s conhecimentos
anteriores, o entrevistado E4 cita que “as novas informagdes sobre procedimento e
processos sao acompanhadas para verificar se estdo de acordo.” Essa combinacao
de conhecimento novamente torna-se um gatilho para a espiral do conhecimento. Ao
realizar a coleta de conhecimento dentro e fora do ambiente de aprendizagem, a sua
combinagdo podem ocasionar o surgimento de novos conhecimentos. Para o
entrevistado E2, quando questionado sobre a aplicacdo pratica dos conceitos

assimilados e de como ocorrem os treinamentos na empresa:

Existem diversos treinamentos internos e externos. O curso de lideres de
producao possui fila de espera. Todos os anos temos encaminhados
cerca de 10 lideres ou potenciais lideres. Inclusive revolucionamos ao
colocar as primeiras mulheres no curso.

Para a geracédo de conhecimento explicito em conhecimento tacito, atravées
da internalizac&o, os treinamentos sao excelentes exemplos de que podem auxiliar
os alunos a entenderem a sua organizagao, através de documentos ou manuais,
refletirem sobre eles e internalizarem o conhecimento explicito escrito e enriquecer a

sua base de conhecimento tacito.
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Para alguns autores, para a melhoria da organizagao do trabalho produtivo,
as organizagbes devem concentra-se em melhorias que envolvem a educagao e o
treinamento dos colaboradores, bem como na definicdo de procedimentos de
trabalho e processos, auditoria e a construgdo de uma cultura para a seguranga do
trabalho e a melhoria continua.

Questionados sobre de que forma os colaboradores conseguem internalizar
os processos de trabalho e seguir os fluxos estabelecidos, o entrevistado E5, cita
que “geralmente tem um tempo pra adaptacdo”. Para o entrevistado E3, sobre a
adaptacao dos novos fluxos, todos possuem a visdo de que “[...]Jsempre pensando
num tempo pra adaptacdo, principalmente quando um novo procedimento ou
processo.” Sobre a diferengca da adaptacdo e aceitacdo das mudancgas entre os
setores, para a entrevista E1, “a mudanga geralmente € mais dificil na produ¢do. Na
gestao ela é muito rapida”. E completa: “tem que ser rapida”.

Para o entrevistado E1 “entende-se que leva um tempo para absorver a
ideia. Na produc&o € um pouco mais lenta a aceitagdo do que na gestdo.” Para que
esta internalizagdo possa ocorrer, € fundamental que dentre as necessidades e
habilidades do supervisor de produgao apresentadas pelo TWI, tenha especial
atencao nas trés ultimas, sendo a habilidade de instruir e ensinar, a habilidade em
aperfeicoar os métodos e a habilidade em liderar sua equipe de trabalho.

Considerando a espiral do conhecimento, é importante perceber que a
internalizagdo é um processo que se aprende fazendo. E um processo que pode ser
gradual e que pode ser potencializado pela socializagdo com outros membros da
instituicdo o que proporciona o inicio de outro ciclo de geragédo de conhecimento.

Seguindo as entrevistas, sobre o curso de formacdo de gestores e
supervisores de producdo, pelo método TWI, foram entrevistados participantes do
mesmo que foram indagados o que consideram que mudou no seu trabalho diario.

Para o entrevistado E1:

Eu tenho muito contato com a fabrica, isso tem me dado muita
segurancga, eu senti que eu mudei comigo mesma, eu acho sim que foi
através do curso, tinha muito medo, a gente sabe que a area de gestéo
de pessoas é muito dificil, trabalha com legislagéo, tu chegar pra um
lider, e falar ndo da pra fazer, eles ndo vao te receber bem, vocé chegar
pro lider e colocar de outra forma, olha, segundo a norma, nio daria,
mas qual a sua ideia? A forma de como eu abordo o assunto, isso
mudou bastante a minha conduta aqui na empresa.
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Quadro 43: Principais Citagdes das Entrevistas com base na Internalizacéo
Internalizagao
Explicito-Tacito (organizagéo-individuo)

Ideias implantadas sédo assimiladas pelos colaboradores, gerando novas experiéncias e
novo ciclo. Programas de treinamento também podem auxiliar na internalizagao do
conhecimento explicito escrito em conhecimento tacito.

“Todos os colaboradores que entram na empresa [...], existem manuais de procedimentos
de como eles precisam trabalhar, existe a integragédo, aprendem todo os procedimentos
de recursos humanos, todo o procedimento da qualidade, todo o procedimento da fabrica

em si, conhecendo o que ela trabalha, o ela busca, o que ela produz [...]". E1.

“A partir do momento que ele entra no chao de fabrica, ele também tem o procedimento
proprio da maquina, os mapas [...]". E5.

“Algumas ordens de instrugdo estdo impressas junto com as respectivas maquinas.” E5.
“[---]é possivel consultar todas as regras, manuais, cédigo de consulta na rede. As
politicas sdo bem definidas e é necessario acessar a gestao integrada com os registros de
informacgdes”. E2

“[...] um dia todo de treinamento entre seguranga, rh, qualidade e fica mais um més, um
més e meio de treinamento em si, na area fabril.” E2.

“As novas informagdes sobre procedimento e processos sdao acompanhadas para verificar
se estao de acordo.” E4.

“Existem diversos treinamentos internos e externos. O curso de lideres de produgao
possui fila de espera. Todos os anos temos encaminhados cerca de 10 lideres ou
potenciais lideres. Inclusive revolucionamos ao colocar as primeiras mulheres no curso.”
E2.

“[...]Jsempre pensando num tempo pra adaptagdo, principalmente quando um novo
procedimento ou processo.” E3.

“A mudanca geralmente é mais dificil na produgdo. Na gestdo ela é muito rapida”. E
completa: “tem que ser rapida”. E1

“Entende-se que leva um tempo para absorver a ideia. Na producdo € um pouco mais
lenta a aceitagdo do que na gestédo.” E1

“Eu tenho muito contato com a fabrica, isso tem me dado muita seguranca, eu senti que
eu mudei comigo mesma, eu acho sim que foi através do curso, tinha muito medo, a gente
sabe que a area de gestdo de pessoas é muito dificil, trabalha com legislagdo, tu chegar
pra um lider, e falar ndo da pra fazer, eles nao vao te receber bem, vocé chegar pro lider e
colocar de outra forma, olha, segundo a norma, nao daria, mas qual a sua ideia? A forma
de como eu abordo o assunto, isso mudou bastante a minha conduta aqui na empresa.
Me sinto com maior liberdade em decidir, de dar essa ideia, de colocar em pratica.” E1.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Caracteri
sticas

Principais Citagoes de Entrevistas

4.3.5 Fatores do Ambiente Organizacional

Por meio da triangulagdo dos dados e informagdes coletadas, percebe-se
que a empresa possui um ambiente incentivador e fomentador para as inovacgoes,
em todos os setores da empresa. Esta cultura é perceptivel pelas inovagdes
organizacionais, de produtos ou mesmo de processos realizadas no ambiente
organizacional. Esta cultura foi fortalecida recentemente com a criagcdo de uma
geréncia de inovagao e empreendedorismo na empresa, objetivando fazer a ligagéo
entre as possiveis inovagdes com o ambiente interno e externo.

O ambiente organizacional também proporciona a participagdo dos

colaboradores de todos os niveis operacionais, tais como por exemplo a realizagao
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de circuitos de qualidade, reunides, eventos e em seus diversos treinamentos. Este
ambiente propulsor do continuo desenvolvimento dos colaboradores é fortemente
identificado pelas entrevistas, pelos prémios recebidos e pelos numeros
apresentados pela empresa. Cerca de 50 lideres ou potenciais lideres dos mais
diversos setores, realizaram o TWI nos ultimos anos. Nos anos de 2015 e 2016, a
empresa realizou, respectivamente, 22,69 horas e 26,41 horas de treinamento por
colaborador. E esse numero vem se mantendo.

A verificagao dos niveis de satisfacdao e desempenho dos colaboradores tem
sido ampliada. Um destaque do periodo na Gestao de Pessoas foi a ampliacdo da
Avaliacao de Desempenho — que havia sido iniciada com gerentes e coordenadores
em 2014 — e foi estendida para niveis de Lideranga e Especialistas na Operacéo. O
conhecimento nas atividades estratégicas do negocio também tem sido um
diferencial. A empresa desenvolve procedimentos que asseguram a gestdo do
conhecimento, sendo este tema, um dos destaques no relatério de avaliagdo do
Prémio Catarinense de Exceléncia 2015.

Por fim, a melhoria nas relagdes interpessoais entre os diversos niveis de
gestado e operagao, demonstra que a empresa busca desenvolver tais competéncias
em todos os lideres e potenciais lideres. Todas as entrevistas foram convergentes
neste item, confirmados pelas pesquisas de satisfagao e pelos prémios recebidos

pela mesma.

Quadro 44: Sintese dos Fatores do Ambiente Organizacional
Fatores do Ambiente Organizacional

e Ambiente incentivador as inovagdes na industria, fortalecida com a recente criagdo de uma
geréncia de inovagao e empreendedorismo na empresa.

Ambiente incentivador da participagao dos colaboradores de todos os niveis operacionais.
Ambiente de continuo desenvolvimento aos colaboradores.

Verificagdo dos niveis de satisfagdo e desempenho dos colaboradores.

Conhecimento nas atividades estratégicas do negécio por todos os setores.

Melhoria nas relagdes interpessoais entre os diversos niveis de gestdo e producgao, através
do desenvolvimento de competéncias em todos os niveis, em especial os de produgao.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

4.4 Resultados e Analises

Com os dados e informacdes coletadas através das entrevistas, documentos
e observacgdes, realizamos a triangulagdo e analisamos os resultados, objetivando

responder as questdes propostas nesta dissertacdo. Considerando o objetivo geral
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de analisar quais sdo os fatores do ambiente organizacional de criagdo do
conhecimento que podem apoiar e potencializar a inovagao na industria por meio da
aplicacédo do TWI na qualificagdo dos gestores de producdo, foram analisados o
atendimento aos objetivos especificos.

Inicialmente com o intuito de descrever quais sdo as inovagoes
implementadas, bem como identificar quais sao os fatores de desempenho de
inovacao obtidos na industria, ambos resultantes da aplicagdo do TWI aos gestores
de producdo. Na empresa, muitos sdo os incentivos a qualificagdo, capacitagao e
desenvolvimento continuo de seus colaboradores das mais diversas areas. Para a
entrevistada E1, sobre a participacdo das mulheres num treinamento sobre uma
area de producdo predominantemente masculina, a mesma ressalta que “estavamos
nervosas quando fomos participar por ser um curso predominantemente masculino e
por ser do setor produtivo”. De acordo com a mesma, “mas depois vimos o quanto
era importante conhecer o dia-a-dia da producdo para as nossas funcdes”, no
decorrer do treinamento.

Conforme relatérios da empresa, nos anos de 2015 e 2016, a empresa
realizou, respectivamente, 22,69 horas e 26,41 horas de treinamento por
colaborador. E esse numero vem se mantendo. No que se refere ao desempenho da
satisfacdo dos colaboradores com o ambiente de trabalho, ha uma melhora
gradativa. Isso reflete-se nos diagnosticos de desempenho e satisfagédo realizados
pelo setor de gestdo de pessoas. Para o entrevistado E2, “as avaliagbes de
desempenho tém se mantido, em alguns casos até aumentado”.

Houve também uma reducdo do numero de acidentes de trabalho. De
acordo com o entrevistado E2, “0 numero de acidentes, por 3 anos uma de nossas
unidades teve acidente zero. Aqui por ser uma unidade maior, existe este risco, mas
€ muito pouco. De 10 acidentes ano, hoje temos 1 por ano. Isso tem se refletivo nas
premiagdes e no reconhecimento interno e externo da organizagdo. O Entrevistado
E5 resumiu: “um dos fatores € o de ser uma das 150 melhores empresas para se
trabalhar. E o reflexo dos 4 anos.”

Considerando a melhoria das relacdes interpessoais entre os colaboradores,
fica evidente pela declaracdo do entrevistado E5: “0 mddulo de auto avaliagao
pessoal e profissional, melhorou o meu feedback com os subordinados, gerenciar os

conflitos humanos, as agdes no momento e hoje consigo avaliar melhor as decisdes
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a serem tomadas com o meu grupo.” Esta reducéo esta diretamente relacionada aos
treinamentos oferecidos pela empresa. A maior participacao dos colaboradores em
treinamentos, em especial a participacdo feminina em setores produtivos tem
deixado a empresa mais aberta ao dialogo e preparado os setores que se
relacionam com a producdo mais preparados para as suas funcdes. O entrevistado
E2 cita que “hoje a maioria dos colaboradores da matriz ja passaram pelo
treinamento. Ndo apenas os lideres, mas pessoas que s&o potenciais ou
influenciadores na equipe. Existe uma preocupacédo de sempre envolver mulheres
nessas iniciativas. Sobre a mudanga de comportamento entre as equipes que
tiveram o treinamento. Percebi a evolugcdo nas duas situacdes que trabalham
comigo. Os que ndo passaram pelo treinamento, ndo manifestam essa iniciativa, de
se colocar, se dispor. A iniciativa, esse foi o fator que mais mudou, eu posso.” Para a
redugao do turnover na empresa, ou seja, da rotatividade de colaboradores, esta
passou por diversas melhorias, desde a contratacdo mais adequada, os
treinamentos e a melhoria das relagdes interpessoais. Para o entrevistado E1, “hoje
temos uma rotatividade muito baixa. Desde o que o curso iniciou, observamos
melhor na contratacdo, nos treinamentos e principalmente na satisfacdo do
ambiente.”

Sobre as inovacbes de produtos, a empresa destaca-se na linha do
agronegocio, especificamente com a Base Universal para Substrato DaColheita e a
Conservadora de frutas em EPS DaColheita. Sobre esta ultima, para o entrevistado
E2, “esta linha de produto teve excelente receptividade e levou ao desenvolvimento
de novos modelos para culturas produzidas em diversas regides brasileiras”.
Segundo E3, “esta linha tem sido o carro chefe de inovagdo e premiagdes da
empresa’. Isso gerou um ganho de novos mercados e de clientes com novos
produtos e novos processos industriais e de logistica € uma agao que envolve os
diversos setores da empresa. Para os entrevistados, esta unido impactou
positivamente na solugdo de problemas e no aumento de vendas. Na mesma linha
do agronegocio, destaca-se a Caixa MaisMel, produto desenvolvido para a
apicultura. E1 afirma que “este produto é o resultado da parceria entre a empresa, os
pesquisadores e os apicultores”.

Na linha da construgdo civil, o destaque fica por conta do Sistema
Construtivo Monoforte, que busca reduzir cerca de 30% o tempo de construgao
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aplicando inovacdes em peso, temperatura e durabilidade para as construcdes. Para
E1, “este produto teve grande demanda nos ultimos anos com a ascensdo da
construgdo civil. Porém agora percebemos uma baixa junto com o mercado”. E1.
Sobre a linha logistica com os Produtos Uppally (pallets em EPS), as inovagdes
constantes da linha automotiva e o EPS com tecnologia antimicrobiana, o
entrevistado E7 comenta que “percebe-se que a empresa vive a inovagao no seu dia
a dia. Sempre temos alguma novidade e premiagao”.

Quanto as inovagdes de processos, houve a melhoria dos servigos logisticos
ao cliente com a adaptagdo do caminhdo e do material a ser entregue aos
produtores rurais. Essa melhoria possibilitou a entrega na propria plantagao,
eliminando uma das etapas do produtor e tornando o produto com valor agregado. O
entrevistado E3 comenta que “houve a adaptagao da entrega e isso é que ganhou o
cliente”. Para E2, “buscavamos ganhar novos clientes, e a inovagao ja havia ocorrido
no produto, porém nao conseguiamos adentrar no mercado. Colocamos a equipe
para pensar junto e alteramos a forma de entrega ao cliente e o conquistamos novos
clientes através da diminuigao desta etapa do trabalho dele”.

Sobre a melhoria do processo de pré-montagem, o entrevistado E4 comenta
que “estamos implantando uma nova linha de montagem. Antes era na frente da
maquina. Agora em um novo setor, um ambiente melhor. A produtividade melhorou.”
Houve a transferéncia do setor de montagem localizado na frente das maquinas
para um setor especifico para tal. Esta melhoria resultou em melhor desempenho da
empresa, com o0 aumento de produtividade em alguns setores, os quais foi evidente
pelos entrevistados, em especial para E4 que comentou: “tivemos recentemente
melhoria da area fabril na area de pré-montagem”. E4. Para o mesmo, “houve
aumento da produtividade e da satisfacdo dos colaboradores”.

Com a readequacao do novo setor, houve aumento da produtividade e a
maior satisfacdo dos colaboradores. Para E4, “as reclamacgdes diminuiram entre
manutengdo e produgdo, desde que conseguem entender o0 processo como um
todo.” Sobre a redugdo do consumo energético e de aguas, a redugado na emissao
de CO2 e de rejeitos industriais, bem como a redugéo de estoques de matéria prima
de determinados insumos, o entrevistado E4 cita que “tivemos um problema de
excesso de matéria prima em estoque. Foi em conversas e sugestdes que

conseguimos substituir o material e desovar parte do estoque.” Esta ocorrendo
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também um melhor aproveitamento de insumos com excesso de estoque. Percebeu-
se em determinados momentos o excesso de estoque de determinados insumos,
que para diminuicdo dos estoques, foi sugerida o aproveitamento destes na
fabricagdo de outros produtos. Apds andlise dos setores de engenharia e de
manutencdo, percebeu-se a viabilidade do memo. Para E4, “os estoques tém se
mantidos baixos, e a qualidade dos produtos mantida, mesmo com a troca de
determinados insumos.” A empresa ja implantou outras formas de consumo de
energia. A biomassa ainda é a maior fonte de energia utilizada pela empresa, porém
os estudos sdo constantes para reduzir a utilizacdo de combustiveis fosseis.
Segundo os relatérios da empresa, em 2016 houve uma redugdo de 22% no
indicador de consumo energético em relagdo ao ano anterior, reflexos dos ajustes na
operagdo. Sobre a emissbdes e reducdo de gases de efeito estufa, os mesmos
relatorios citam que a empresa iniciou a racionalizagdo da logistica de transporte do
EPS, com utilizagdo de bitrens, objetivando reduzir as emissdes de CO2. Houve
também reducéo de agua e efluentes nos ultimos anos. Os relatérios apontam que a
empresa vem reduzindo a captagdo de agua tratada e a geragdo de efluentes
industriais, além da redug¢ao de 27% na geracgao de residuos

Além de reciclar o EPS pds-consumo, a empresa incentiva a busca de
alternativas de insumos menos agressivas ao ambiente para produzir de forma cada
vez mais eficiente. Para E1, “este programa de reciclagem tem crescido ano a ano
com agdes de conscientizagdo em diversos lugares”. Ja foram implantados cerca de
1200 pontos de coletas, sendo que todas as unidades possuem tais pontos. Além de
produzir, a partir do Programa Reciclar EPS a empresa é responsavel pela logistica
reversa e reciclagem de mais de 30% de todo o EPS reciclado no Brasil. E2
acrescenta que “inclusive estaremos com uma agéo especial sobre reciclagem na
feira deste ano”

Considerando o ambiente propicio a inovagdo encontrado na empresa, a
satisfacdo dos colaboradores com o ambiente do trabalho e demais fatores
anteriormente citados, este estudo nao pode afirmar que o TWI foi o unico fator
determinante para a criagcdo de inovagdes, e sim que contribuiu para que este
ambiente fosse propicio para a criagdo das inovagdes organizacionais e as

inovagdes de produtos anteriormente citadas.
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Considerando o objetivo especifico de descrever quais sao as inovagoes

implementadas, resultantes da aplicagdo do TWI aos gestores de produgéo,

podemos com base na pesquisa afirmar que parte das inovagdes de processos,

foram fortemente incentivadas e motivadas pela qualificacgo do TWI aos

colaboradores ligados ao setor produtivo:

e Servigos Logisticos ao cliente com a adaptagcédo do caminhdo e no material
a ser entregue aos produtores rurais, através da melhoria no processo
logistico de entrega o qual possibilita a entrega na propria plantagao,
gerando ganho de mercado;

e Melhoria do processo de pré-montagem com a transferéncia do setor de
montagem localizado na frente das maquinas para um setor especifico
para tal, gerando aumento da produtividade e a satisfagdo dos
colaboradores.

e Melhor aproveitamento de insumos com excesso de estoque, gerando
maior giro dos insumos e interagindo com os diversos setores produtivos.

e Reduc¢ao de energia, de consumo de agua e de geragao de residuos.

Quadro 45: Sintese do objetivo especifico 1

Objetivo Especifico 1:
Descrever quais sao as inovagdes implementadas, resultantes da aplicagdo do TWI aos gestores
de produgéo;

Inovagoes de Processos

Servigos Logisticos no Cliente - houve a adaptagdo do caminhdo e no material a ser entregue
aos produtores rurais, através da melhoria no processo logistico de entrega o qual possibilita a
entrega na propria plantagdo. Isso gerou um ganho de mercado, pois para o produtor, este
elimina uma das etapas do seu processo.

Melhoria do processo de pré-montagem — transferéncia do setor de montagem localizado na
frente das maquinas para um setor especifico para tal. Com a readequagédo do novo setor,
aumento da produtividade e a satisfacdo dos colaboradores.

Melhor aproveitamento de insumos com excesso de estoque — percebeu-se em determinados
momentos o excesso de estoque de determinados insumos, que para diminuicdo dos estoques,
foi sugerida o aproveitamento destes na fabricagdo de outros produtos. Apés analise dos
setores de engenharia e de manutencgéao, percebeu-se a viabilidade do memo.

Energia — a empresa ja implantou outras formas de consumo de energia - a biomassa ainda é a
maior fonte de energia utilizada pela empresa, porém os estudos sdo constantes para reduzir a
utilizagdo de combustiveis fésseis. Em 2016 houve uma redugdo de 22% no indicador de
consumo energético em relagéo ao ano anterior, reflexos dos ajustes na operagéo.

Reducdo de Agua e efluentes — Nos Ultimos anos, a empresa vem reduzindo a captacdo de
agua tratada e a geracao de efluentes industriais.

Houve nos ultimos anos uma reducao de 27% na Geragao de Residuos

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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Considerando o objetivo especifico de identificar quais sdo os fatores de

desempenho de inovagao obtidos na industria, a pesquisa encontrou:

e Aumento da produtividade em alguns setores.

¢ Aumento da satisfagdo dos colaboradores com o ambiente de trabalho.

e (Ganho de novos mercados e clientes com novos produtos e novos processos
industriais e de logistica.

e Premiagdes e reconhecimentos externos.

e Melhoria das Relagdes Interpessoais entre os colaboradores.

e Maior participacdo dos colaboradores em treinamentos, em especial a
participacado feminina em setores produtivos.

e Reducdo do numero de acidentes de trabalho.

e Reducédo do Turnover - rotatividade de colaboradores.

¢ Reducéao do consumo energético e de aguas.

¢ Redugao na emissao de CO2 e rejeitos industriais.

¢ Reducédo de estoques de matéria prima de determinados insumos.

Quadro 46: Sintese do objetivo especifico 2

Objetivo Especifico 2:
Identificar quais s&o os fatores de desempenho de inovagao obtidos na industria.

Aumento da produtividade em alguns setores.

Aumento da satisfagdo dos colaboradores com o ambiente de trabalho.

Ganho de novos mercados e clientes com novos produtos € novos processos industriais e de
logistica.

Premiagdes e reconhecimentos externos.

Melhoria das Relagdes Interpessoais entre os colaboradores.

Maior participagdo dos colaboradores em treinamentos, em especial a participagdo feminina em
setores produtivos.

Redugao do numero de acidentes de trabalho.

Reducgéao do Turnover - rotatividade de colaboradores.

Redugao do consumo energético e de aguas.

Reducéo na emissao de CO2 e rejeitos industriais.

Reducao de estoques de matéria prima de determinados insumos.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

De acordo com o objetivo especifico de identificar quais sao os fatores do

ambiente organizacional que contribuem na criagdo do conhecimento no ambiente

em que o TWI foi aplicado, esta pesquisa buscou identificar e analisar os fatores

ambientais, tendo como base o método SECI de Nonaka e Takeuchi.
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Sobre os fatores do ambiente organizacional, percebe-se um ambiente
incentivador das inovacdes na empresa. Este ambiente tem se mostrado propicio a
criacdo do conhecimento e das inovagdes na industria. Esta ideia é fortalecida com a
recente criagdo de uma geréncia de inovagdo e empreendedorismo na empresa,
objetivando fazer a ligagado entre as possiveis inovagbées com o ambiente interno e
externo. Para E3, “criamos geréncia de inovagao empreendedora a pouco tempo”;
na qual E5S complementa que “o canal sempre existiu, mas agora esta sendo ainda
mais reestruturado.” E5.

Este ambiente é incentivador a participagdo dos colaboradores de todos os
niveis operacionais, tais como a realizacdo de circuitos de qualidade e diversos
treinamentos. Para E5, “[...] pelos murais e informag¢des ficamos sabendo
oficialmente de algumas alteragdes. Porém muitas delas a gente ja esta ciente, pois
em muitos casos ja foram discutidas nas reunides da producéo.”

Sobre o ambiente de continuo desenvolvimento aos colaboradores, para E1,
“‘a empresa investe muito em treinamento. A gente continua sempre treinado
constantemente”. Para a entrevistada E1, o resultado deste treinamento pelo TWI,
“[...] O curso me vez continuar os estudos”.

Nos anos de 2015 e 2016, a empresa realizou, respectivamente, 22,69
horas e 26,41 horas de treinamento por colaborador. E esse numero vem se

mantendo. E2 afirma que:

Hoje a maioria dos colaboradores da matriz ja passaram pelo
treinamento. Nao apenas os lideres, mas pessoas que sao potenciais ou
influenciadores na equipe. Existe uma preocupagao de sempre envolver
mulheres nessas iniciativas. Sobre a mudanga de comportamento entre
as equipes que tiveram o treinamento. Percebi a evolugao nas duas
situagbes que trabalham comigo. Os que n&o passaram pelo
treinamento, ndo manifestam essa iniciativa, de se colocar, se dispor. A
iniciativa, esse foi o fator que mais mudou, eu posso.

Sobre os niveis de satisfacdo e desempenho dos colaboradores, um
destaque do periodo na gestdo de pessoas foi a ampliagdo da avaliagdo de
desempenho, que havia sido iniciada com gerentes e coordenadores em 2014, e
que foi estendida para niveis de lideranca e especialistas na operacdo. Para E2, “as
avaliagdes de desempenho tém se mantido, em alguns casos até aumentado”. Isso
refletiu-se nas premiacdes recebidas pela empresa.

A empresa desenvolve procedimentos que asseguram a gestdo do

conhecimento estratégico dos negdcios. Este tema foi um dos destaques no relatério
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de avaliagdo do Prémio Catarinense de Exceléncia 2015. Os indicadores
apresentam essa melhoria. E2 em entrevista cita a respeito de uma das
colaboradoras que “ela se propde, ela puxa no peito, acho que isso aqui € meu e
vai’. De acordo com E3, “essa colaboradora que fez o curso, ja tem um olhar
diferente e pede o auxilio buscando melhorar o processo. A gente escolhe
justamente quem tem o maior potencial”. A mesma entrevistada cita ainda que
“mudou o nivel de detalhamento do processo buscando agilizar o processo.”

A Melhoria nas relagdes interpessoais entre os diversos niveis de gestao e
operacionais tem melhorado. A Empresa vem buscando desenvolver tais
competéncias em todos os lideres e potenciais lideres. Em depoimento do
entrevistado ES, o0 mesmo afirma sobre o TWI, “o0 mdédulo de auto avaliagado pessoal
e profissional, melhorou o meu feedback com os subordinados, gerenciar os conflitos
humanos, as agdées no momento e hoje consigo avaliar melhor as decisdes a serem
tomadas com o meu grupo.” Para E7, “percebemos que veio mais paciente conosco.
Agora conversa, pede opinides, nos incentiva a contribuir.” Isso confirma a melhoria
das relagbes interpessoais na organizagdo, o que tem levado a um clima mais
harmonioso de trabalho e uma maior satisfagcédo dos colaboradores. Para E7, “agora
penso antes de falar. Nos tornamos uma familia”. O mesmo complementa: “a relacéo
com a equipe melhorou, nos ouve e saber conversar. O feedback é direto agora.”
E7.

Buscando identificar quais os fatores do ambiente organizacional que
contribuem na criagao do conhecimento no ambiente em que o TWI foi aplicado,
analisamos as entrevistas em conjunto com a documentagdo disponivel e a
observacao na empresa, tendo por base o método SECI de Nonaka e Takeuchi.

Considerando que a socializagdo tem como objetivo compartilhar o
conhecimento tacito entre os individuos, percebe-se na empresa estudada, um
ambiente com boas relagdes interpessoais no ambiente de trabalho, sejam eles no
setor produtivo ou de gestdo. Conforme afirmagdo do Entrevistado E4, “nos
primeiros dois meses o colaborador € acompanhado diretamente pela sua lideranca
na linha produtiva ou na prépria maquina.” Este mesmo ambiente de
acompanhamento é verificado com a entrevista de E2, “no periodo de experiéncia, o

lider deve estar acompanhando diretamente o colaborador, pois para a empresa,
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considera-se um periodo de adaptacao. O mesmo ocorre com mudancas de funcoes
ou de processos’.

Ainda sobre a socializagdo, percebe-se um ambiente propicio ao
compartilhamento de ideias. Isso foi perceptivel nas diversas entrevistas realizadas.
Destacamos a afirmacdo de E1, “a empresa € bem aberta para estas ideias, estas
informacdes”. E2 afirma que “todos os meses temos uma reunido, que chamamos
de pauta de lideres aqui, que apresentam os nossos indicadores, se atendemos ou
nao os nossos indicadores”. E completa: “¢ neste momento que as pessoas sio
incentivadas a participarem dando sugestdes e discutindo de como melhorar os
indicadores.” O entrevistado E6 afirma que “[...Jtemos as nossas liderangas que sao
abertas a estas ideias”.

Este ambiente propicio ao compartilhamento de ideias e experiéncias entre
os individuos é confirmado por E3 que comenta: “temos uma equipe bem forte de
lideres, que incentivam a participacao”. Para E4, “Ela ouve, absorve e verifica a
viabilidade”. E4. Além das reunibes, este ambiente organizacional possui
ferramentas para receber todas as ideias. Ferramenta esta que esta disponibilizada
via intranet para todos os colaboradores. Porém para E2, “tivemos recentemente um
site para ideia e sugestdes, porém € na conversa pessoalmente que surte os
melhores resultados”. Para o entrevistado E1, “geralmente essas opinides sao bem
diversificadas conforme cada area, por exemplo, tem uma ideia de um produto, ndo
que a empresa vai aderir a este produto

Foram identificados como fatores de socializacao:

o ambiente com boas relagdes interpessoais no ambiente de trabalho

. ambiente propicio ao compartilhamento de ideias e experiéncias

o ferramentas para receber todas as ideias

Considerando que a externalizagdo tem por objetivo articular o
conhecimento tacito em conhecimento explicito, por meio de reunides em grupos ou
ferramentas tecnoldgicas. A conversao do conhecimento tacito par o explicito, ocorre
através da criagdo em desenvolvimento de novos produtos, melhorias de processos
produtivos e a criacdo de novos modelos ou processos. Esta conversdo em criacao
de manuais de producao € confirmada pelo Entrevistado E4 que comenta quanto ao
manual de produgao, o qual foi “elaborada pelos proprios colaboradores”. E4
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Esta melhoria do processo produtivo é verificada através das reunides que
buscam a disseminar as informagdes. Para E1, a forma “é didatico, tem gréfico, é
uma linguagem que todos eles entendem”. E5 complementa que “existe uma
dificuldade que eu ndo entendi, o outro amigo consegue esclarecer de uma outra
forma”. ES.

O ambiente de trabalho com boas relagdes interpessoais, novamente aqui
sdo destacadas. Para E4, “consegui perceber que na prépria forma de dar o
feedback tem melhorado muito.” E completa: “resolu¢cado de conflitos, pois no setup
de troca de moldes, ai os problemas ocorrem, pois diminui o volume de trabalho da
producao.” Para E4, “consegui perceber que na propria forma de dar o feedback tem
melhorado muito.” Isso reflete também na avaliagdo de desempenho da empresa.

O treinamento é visto como importante para o Entrevistado E5. “o0 modulo de
auto avaliagdo pessoal e profissional, melhorou o meu feedback com os
subordinados, gerenciar os conflitos humanos, as agdes no momento e hoje consigo
avaliar melhor as decisdes a serem tomadas com 0 meu grupo.

Foram identificados como fatores de externalizag&o:

o criacdo de manuais de produgao

o melhoria do processo produtivo

o ambiente com boas relagdes interpessoais no ambiente de trabalho

o treinamento

A combinacdo é a sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento mais complexo, visa combinar entidades diferentes de conhecimento
explicito, ou seja, individuo, grupo e organizagdo. As ideias recebem opinides de
outros colaboradores, sendo analisadas pelos setores responsaveis ou comité de
melhoria e combinadas geram novos conhecimentos e novas agdes na empresa.
Para E4, “as ideias s&o discutidas pelo grupo de trabalho, e muitas levadas para o
comité. Inclusive estamos passando por uma alteragao e implantagdo de uma segao
de pré-montagem”.

Houve também acgdes para reducdo de estoques com novo processo de
fabricacdo. Para E4, “tivemos um problema de excesso de matéria prima em
estoque. Foi em conversas e sugestdes que conseguimos substituir o material e

desovar parte do estoque.” E4.
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O ambiente propicio ao compartiihamento de ideias e experiéncias
novamente aqui é reforcado. Para E1, “é muito dificil ter entraves, mas existem sim,
e quando existem chega-se a um acordo. Tivemos recentemente a greve dos
caminhoneiros, tivemos uma mudanga bem drastica que puxou todo mundo.
Tivemos que ter uma tomada de decisao naquela hora”. Para E2, “A pesquisa do
clima para nés € muito rica”. E esse ambiente ¢é verificado além das entrevistas, com
as pesquisas internas de satisfacdo e com as premiagbes na area de gestdo de
pessoas, 0s quais a empresa tem recebido constantemente.

Foram identificados como fatores de combinagao:

. Comité de Melhoria

o acoes para reducgao de estoques

o ambiente propicio ao compartilhamento de ideias e experiéncias

A internalizacdo tem como propésito incorporar o conhecimento explicito em
tacito, ou seja, as ideias da empresa devem ser implantadas e assimiladas pelos
colaboradores. Para tanto, existem os manuais de procedimentos da empresa € a
integracdo dos colaboradores. Para E1, “Todos os colaboradores que entram na
empresa [...], existem manuais de procedimentos de como eles precisam trabalhar,
existe a integragao, aprendem todo os procedimentos de recursos humanos, todo o
procedimento da qualidade, todo o procedimento da fabrica em si, conhecendo o
que ela trabalha, o ela busca, o que ela produz [...]".

No setor produtivo, os colaboradores também encontram os manuais de
procedimentos da prépria maquina e as ordens de instrugdo. Essa afirmativa vem
através do Entrevistado ES, “A partir do momento que ele entra no chao de fabrica,
ele também tem o procedimento préprio da maquina, os mapas [...]". O mesmo
complementa: “Algumas ordens de instru¢do estdo impressas junto com as
respectivas maquinas.” De acordo com E2, na intranet se localiza todas as rotinas da
empresa. O mesmo afirma: “[...]é possivel consultar todas as regras, manuais,
cbdigo de consulta na rede. As politicas sdo bem definidas e é necessario acessar a
gestao integrada com os registros de informagdes”. E2

Programas de treinamento interno e externo também podem auxiliar na
internalizagdo do conhecimento explicito escrito em conhecimento tacito. Para E2,
“[.-.] um dia todo de treinamento entre seguranga, rh, qualidade e fica mais um més,

um més e meio de treinamento em si, na area fabril.” E complementa: Existem
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diversos treinamentos internos e externos. O curso de lideres de producido possui

fila de espera. Todos os anos temos encaminhados cerca de 10 lideres ou

potenciais lideres. Inclusive revolucionamos ao colocar as primeiras mulheres no

curso.” Isso se reflete nos dados coletados de 2015, 2016 e 2017 sobre a

quantidade de horas de treinamento por colaborador.

Na empresa percebe-se a visdo de que o colaborador passa por um

processo de incorporagao do conhecimento. Para o Entrevistado E3, “[...]sempre

pensando num tempo pra adaptagao, principalmente quando um novo procedimento

ou processo.” E1 afirma: “a mudanga geralmente é mais dificil na producdo. Na

gestdo ela é muito rapida”. E completa: “entende-se que leva um tempo para

absorver a ideia. Na produgdo é um pouco mais lenta a aceitagado do que na gestéo.”

Foram identificados como fatores de internalizagéo:

manuais de procedimentos da empresa

manuais de procedimentos de maquinas e as ordens de instrucéo
integracéo dos colaboradores

gestao integrada e disponivel via intranet

Programas de treinamento interno e externo

processo de incorporagdo do conhecimento.

Quadro 47: Sintese do objetivo especifico 3

Objetivo Especifico 3:
Identificar quais sdo os fatores do ambiente organizacional que contribuem na criagdo do
conhecimento no ambiente em que o TWI foi aplicado.

Socializacdo |e Ambiente com boas relagdes interpessoais no ambiente de trabalho

Ambiente propicio ao compartiihamento de ideias e experiéncias
Ferramentas para receber todas as ideias

Externalizagao

Criagdo de manuais de produgéo

Melhoria do processo produtivo

Ambiente com boas relagdes interpessoais no ambiente de trabalho
Treinamento

Combinagao

Comité de Melhoria
Acbes para redugao de estoques
Ambiente propicio ao compartiihamento de ideias e experiéncias

Internalizagao

Manuais de procedimentos da empresa

Integracao dos colaboradores

Gestéao integrada e disponivel via intranet
Programas de treinamento interno e externo
Processo de incorporagao do conhecimento

Manuais de procedimentos da propria maquina e as ordens de instrugao

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).
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A triangulacdo desta pesquisa foi realizada com base nas entrevistas
mencionadas anteriormente, com os fatores de desempenho industrial detectados
pelas entrevistas, documentos e observacbes e pelas inovagcbes obtidas e
implementadas na industria. Este estudo apresenta por fim, os fatores do ambiente
organizacional que foram implantados e desenvolvidos na organizagcédo foco deste
estudo, na qual gerou a criagdo do conhecimento e das diversas inovagdes, por
meio da aplicagcao do TWI.

Buscando responder ao objetivo geral de analisar quais sdo os fatores do
ambiente organizacional de criagdo do conhecimento que podem apoiar e
potencializar a inovacao na industria por meio da aplicacdo do TWI na qualificagcédo
dos gestores de producdo, devemos fazer algumas consideragdes:

Nem todas as inovacdes resultam diretamente da aplicacdo do TWI, porém
ficou evidenciado que a sua aplicagao na qualificagdo dos colaborares contribui
diretamente na melhoria do ambiente de trabalho e nas relagdes interpessoais entre
os diversos setores. Um ambiente com boas relagdes interpessoais no ambiente de
trabalho torna-se o solo fértil e perfeito para que as pessoas se sintam parte da
organizacgao, estimulando assim a participacdo de todos com o propdsito da solugéo
dos problemas e na criagao de inovagdes que impactam positivamente na empresa.
Estas boas relagdes interpessoais refletem diretamente na reducdo do stress,
acidentes de trabalho e rotatividade de colaboradores.

Este ambiente propicio ao compartilhamento de ideias e experiéncias
incentiva a participacdo de todos os niveis hierarquicos da empresa. O Comité de
Melhoria, as Ferramentas para receber todas as ideias e as reunides diarias da
empresa dao o suporte para que as ideias se tornam acodes efetivas de inovagao na
empresa. A criagdo de uma geréncia de inovagao e empreendedorismo na empresa,
reflete este perfil inovador, empreendedor e participativo que a empresa possui. Isso
reflete-se também nas avalicbes de satisfagdo e nas premiagcdes da empresa.
Resultantes deste ambiente favoravel a criacdo, temos os manuais de producgao, as
inovagdes do processo produtivo, tais como a reducdo de estoques e de residuos.

Os Programas de treinamento interno e externo (capacitagdo e
desenvolvimento continuo de seus colaboradores) possuem o apoio dos Manuais de
procedimentos da empresa, Manuais de procedimentos da prépria maquina e as
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ordens de instrugao, a Integragao dos novos colaboradores. Importante salientar que
este ambiente inclusive respeita e compreende o processo de incorporacao do
conhecimento e o processo de continua aprendizagem de seus colaboradores.

A Gestao integrada e disponivel via intranet gera o conhecimento nas
atividades estratégicas do negdcio na qual a empresa desenvolve procedimentos
que asseguram a gestdo do conhecimento. Sendo assim, os principais fatores do
ambiente organizacional de criagdo do conhecimento que potencializam e apoiam a

inovacao na industria na qualificagdo dos gestores de produgao pelo TWI, séo:

e Ambiente com boas relagdes interpessoais no ambiente de trabalho

e Ambiente propicio ao compartihamento de ideias e experiéncias
(ambiente incentivador da participagdo dos colaboradores de todos os
niveis operacionais)

e Ambiente incentivador a inovagdes (recente criagcdo de uma geréncia de
inovacdo e empreendedorismo na empresa, objetivando fazer a ligagéo
entre as possiveis inovagdes com o ambiente interno e externo).

e Ferramentas para receber todas as ideias

e Criacao de manuais de producéao

e Melhoria do processo produtivo

e Comité de Melhoria

e AcOes para reducao de estoques

¢ Manuais de procedimentos da empresa

¢ Manuais de procedimentos da propria maquina e as ordens de instrucao

¢ Integracdo dos novos colaboradores

e Gestao integrada e disponivel via intranet

e Programas de treinamento interno e externo (capacitagdo e
desenvolvimento continuo de seus colaboradores)

¢ Processo de incorporagdo do conhecimento

e Conhecimento nas atividades estratégicas do negdcio (a empresa

desenvolve procedimentos que asseguram a gestao do conhecimento).
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Quadro 48: Sintese do objetivo geral deste estudo.

Principais fatores do ambiente organizacional influenciados pelo Programa TWI na qualificagao
dos gestores de producéo

¢ Ambiente com boas relagdes interpessoais no ambiente de trabalho

e Ambiente propicio ao compartilhamento de ideias e experiéncias (ambiente incentivador da
participacéo dos colaboradores de todos os niveis operacionais)

e Ambiente incentivador a inovagdes (recente criagcdo de uma geréncia de inovacédo e

empreendedorismo na empresa).

Ferramentas para receber todas as ideias

Criagdo de manuais de produgao

Melhoria do processo produtivo

Comité de Melhoria

Acbes para redugao de estoques

Manuais de procedimentos da empresa

Manuais de procedimentos da préopria maquina e as ordens de instrugao

Integragao dos novos colaboradores

Gestéao integrada e disponivel via intranet

Programas de treinamento interno e externo (capacitagdo e desenvolvimento continuo de seus

colaboradores)

Processo de incorporagao do conhecimento

Conhecimento nas atividades estratégicas do negdcio (a empresa desenvolve procedimentos

que asseguram a gestdo do conhecimento).

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Os fatores acima apresentados encontram-se presentes no ambiente
organizacional da empresa. Estes fatores identificados e analisados geram diversas
inovagdes e melhorias na empresa, resultando em diversos fatores de desempenho
da mesma. Os fatores acima identificados no ambiente organizacional, refletem a
forma de criacdo do conhecimento na referida empresa. Percebe-se que todos estao
presentes no cotidiano da empresa, tendo sua importdncia para alcancar os
objetivos almejados pela mesma.

Na sequéncia, observa-se o quadro resumo do estudo, na qual a
qualificagdo dos colaboradores e gestores de produgdo pelo TWI promove um
ambiente organizacional propicio a criagdo do conhecimento, através da
socializacdo, externalizagdo, combinacdo e internalizacdo do conhecimento,

permitindo assim a inovagao de processo na industria.

Quadro 49: Quadro do Estudo.

rocessos

i Ambiente Organizacional de Criagao do Conhecimento através da Socializagao,
;‘ Externalizagdao, Combinagao e Internalizagao do Conhecimento

.............................................................................................................



Sobre as inovagdes organizacionais e as inovagbes de produtos, nao
podemos atrela-las diretamente a aplicacdo do TWI, porém fica evidente que estas
inovacdes sédo decorrentes de um ambiente organizacional propicio, na qual o TWI
tenha contribuido. Sobre as inovagdes de processos, percebe-se que estas séo
resultantes da qualificagcdo de seus colaboradores e do ambiente organizacional
inovador no qual estes interagem. Destaca-se as boas relagdes interpessoais que os
mesmos desenvolvem e mantem em seu ambiente de trabalho, incentivando e
colaborando para uma visdo de comprometimento e de inovagéo na organizagao.

Por fim, percebeu-se pelo presente estudo, que a aplicacdo do TWI
potencializa a inovagao de processos na industria e impacta diretamente na melhoria
das relacdes interpessoais do ambiente de trabalho. Quanto as demais inovagoes,
sejam elas inovagdes organizacionais ou de produtos, diversos sdo os fatores
organizacionais que contribuem para a empresa ser inovadora, sendo o TWI um
colaborador para a criagdo de um ambiente propicio a criacdo do conhecimento e a

criacdo da inovagao na industria.
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5 CONCLUSOES

Um dos principais aspectos deste estudo por meio da revisdo tedrica, esta
na percepcado de que os principais estudos do TWI, encontram-se atualmente nos
Estados Unidos, Alemanha, Japao e mais recentemente na india. Sobre a literatura,
por ser um método de treinamento para a melhoria produtiva, percebe-se que o tema
se move transversalmente, entre as areas de gestdo e de educacgéo. Considerando
0s novos desafios de um mundo globalizado, as diversas mudangas de mercado,
comportamentais, culturas, ambientais e tecnologias, para muitos dos estudiosos no
assunto, o TWI possui importancia significativa para a gestao produtiva, seja pela
sua atuacdo no passado, seus resultados no presente e levando a crer que
continuara dentro das adaptagdes necessarias, a colaborar com o futuro das
organizagoes.

O TWI possui amplo estudo empirico e cientifico que comprova o aumento
da produtividade, do ensino correto do trabalho, da reducdao de desperdicios, da
melhoria dos processos produtivos ou da implementacéo de inovagdes incrementais.
Em muitos casos € possivel verificar através de analises quantitativas, a redugao de
certos desperdicios, o fazer mais em menos tempo ou mesmo a uma maior
producdo em numero de unidades. Porém, em alguns casos, a mensuragao
quantitativa, torna-se limitada, sendo neste caso, necessario uma analise qualitativa,
como por exemplo, em certas percepg¢des da melhoria de um processo logistico, na
melhoria do ambiente de trabalho, na seguranca e satisfagdo dos colaboradores e
na propria satisfagao do clima organizacional, exemplos estes, por muitas vezes com
dificeis de se mensurar quantitativamente.

Sobre a gestao de inovagao, diversos estudos procuram explicar por que as
organizacdes diferem em suas habilidades inovativas e de aprendizado. E nesta
lacuna que justifica-se e reafirma a importancia para a ciéncia da administracao de
que possamos explicar como o ambiente organizacional influéncia na capacidade e
na geragao do conhecimento. Este trabalho teve a importéncia de buscar uma maior
compreensao de quais os fatores agem nas organizagoes, refletindo diretamente no
processo de criacdo do conhecimento.

Dentro dos estudos da espiral do conhecimento pelo modelo SECI de

Nonaka e Takeuchi (1997), percebe-se a importancia do modelo na compreensao de
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como funciona a criagdo do conhecimento dentro das organizagdes. E os exemplos
empiricos nas organizagbes vem reafirmando que a espiral do conhecimento se
torna cada vez maior em escala e sobe através dos niveis ontologicos. Este novo
conhecimento criado desencadeia uma nova espiral de conhecimento, ou seja,
novos conhecimentos explicitos ou tacitos nas organizagoes.

A presente pesquisa buscou compreender e analisar quais os fatores do
ambiente organizacional de criagdo do conhecimento que podem apoiar e
potencializar a inovacao industrial por meio da aplicacdo do TWI na qualificagdo dos
gestores de producgéo. Estes fatores sdo fundamentais para que as organizagdes
possam estrategicamente analisar e implanta-las em seus ambientes. Foram
também identificados os fatores de gestdo do conhecimento que contribuem no
ambiente organizacional em que o TWI foi aplicado. Este trabalho buscou também
descrever e exemplificar as inovagdes implementadas, resultantes da aplicagao do
TWI aos gestores de produgdo. Estes processos inovativos diferem entre as
empresas, de acordo com o seu ramo de atividade, localizagdo e objetivos, porém
importante para este estudo foi o de comprovar que ocorrem tais agdes.

Este estudo apresentou os fatores do ambiente organizacional que devem
ser implantados e desenvolvidos nas organizagdes para a criagdo do conhecimento
e da inovacao, sendo o TWI um potencializador para a inovacao de processos € a
melhoria das relagdes interpessoais do ambiente de trabalho. A pesquisa permitiu
acesso ao conhecimento tedrico e empirico sobre os temas de formacéo de gestores
de producao, sobre TWI, sobre a criacao de inovagdes nas industrias e sobre os
fatores de criagdo do conhecimento do método SECI de Nonaka e Takeuchi (1997).

Os estudos na formacdo de gestores e supervisores de produgao,
empiricamente conhecidos também como lideres de produgdo, ocorrem ha uns
quatro anos, seja por meio da literatura cientifica ou mesmo pela atuagéo
profissional de forma empirica em empresas e instituicdes de ensino ligadas ao setor
produtivo. Porém no ultimo ano, a investigacdo teve aprofundamento teorico e
empirico, objetivando a construgdo deste trabalho. Por perceber um gap nos
métodos de pesquisa sobre os resultados do TWI no ambiente de trabalho pelo
método qualitativo, e consequentemente por esta escolha exigir um maior tempo,
seja para a realizagdo das entrevistas em profundidade, ou seja, pela imersdo e
observacao na empresa foco deste estudo.
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Figura 17: Sintese do problema de pesquisa, solugao e aplicabilidade

Titulo: FATORES DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL NA CRIAGAO DO CONHECIMENTO QUE APOIAM E POTENCIALIZAM A
INOVAGAO NA INDUSTRIA: O PAPEL DO TWI - TRAINING WITHIN INDUSTRY

: Problema: Como a aplicacdo do TWI pode potencializar a inovacéo nas indistrias e na criacdo do conhecimento das

organizacoes?

Concepgéo da Solugao:
nalisar quais séo os Fatores da Gestdo do Conhecimento apoiam e potencializam a inovacdo incremental em processos
industriais por meio da aplicacdo do Programa TWI na qualificacio dos gestores de producio.

*Aplicabilidade

Colaborar com os gestores das organizacGes para que possam obter subsidios sobre a gestdo estratégica de producéo.
Colaborar sobre a importincia e caracteristicas especificas sobre o Programa TWI no treinamento e desenvolvimento das
competéncias dos gestores e supervisores de producao.

Melhoraria dos fatores ambientais para a criacédo e gestdo do conhecimento.
Incentivo, criacéio, e fomento para a geracdo de inovacgdes incrementais de processos
*Ganhos:

Aumento da produtividade.

Melhoria dos resultados econdmicos para as organizacoes.

Melhoria do clima organizacional.

Reducéo da rotatividade (turnover) no setor produtivo .
Ganho de mercado.

Resultados: A aplicagao do TWI impacta diretamente na melhoria das relagoes interpessoais do ambiente de trabalho e
na geracao de inovagoes de processos. Quanto as demais inovagoes, diversos sdo os fatores organizacionais que
contribuem para a empresa ser inovadora, sendo o TWI um colaborador para a criagdo de um ambiente propicio a
criagdo do conhecimento e a criagdo da inovagéo na industria.

A qualificacédo pelo TWI colabora para que este ambiente organizacional torne-se propicio a Socializacéo,
Externalizagao, Combinagao e Internalizagao do Conhecimento na empresa, gerando assim as inovagoes de
processos.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018).

Especificamente sobre esta pesquisa, muitas das inovagdes ou mesmo dos
fatores de desempenho e fatores ambientais identificados, ndo podem ser
determinados unico e exclusivamente a aplicagao do TWI, porém é veridico que a
sua aplicagao proporciona uma ambiente propicio as boas relagcdes interpessoais do
ambiente de trabalho, impulsionando a criagdo do conhecimento e a criagdo da

inovacao, especialmente a inovacao de processos.
5.1 Contribuicées Empirica e Tedrica do Estudo

Adotada ha muitos anos pelas industrias, o TWI tem sido aplicado em
diversos paises, apresentando resultados satisfatorios na qualificacdo dos
colaboradores e gestores de producao, principalmente no fator produtividade da
industria. Por esta aplicagcdo do TWI na formacdo e qualificagdo dos gestores de
produgao, este estudo contribui empiricamente para que o TWI nao seja visto

unicamente como indutor da produtividade da industria, mas também como
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fomentador das boas praticas de relagdes interpessoais no ambiente de trabalho,
contribuindo assim diretamente para um ambiente organizacional propicio a criagéo
do conhecimento e da inovagcao dos processos na industria.

Por ser um meétodo de treinamento objetivando a melhoria produtiva,
percebe-se que o tema se move de forma transversal, entre as areas de gestao da
producao e de educacgao. Este estudo busca contribuir teoricamente para a ciéncia
da administragao, apresentado um estudo qualitativo sobre a aplicacdo do TWI na
industria, como ferramenta na qualificagdo dos colaboradores e gestores de
producao. Os principais estudos cientificos disponiveis, relatam como resultados da
aplicagao do TWI, o aumento de producao e a redugao dos desperdicios, porém,
estes estudos ndo adentram nas questdes organizacionais de relagdes humanas no
ambiente de trabalho e no ambiente de criagdo do conhecimento e da inovacao nas
industrias.

Para a literatura cientifica, o TWI demonstra ser uma ferramenta ideal ndo
apenas a qualificacdo dos colaboradores envolvidos diretamente ou indiretamente
na produgdo, objetivando a produtividade, mas também demonstra ser uma
ferramenta ideal para a melhoria das relagcbes humanas no trabalho, incentivando a

criacdo do conhecimento e a criagao da inovagao de processos nas industrias.

5.2 Potencial de Inovagao, Aplicabilidade e Replicabilidade

A inovatividade desta pesquisa € observada pelos poucos estudos
qualitativos dos resultados da aplicagdo do TWI na industria, que em conjunto com
fatores do ambiente organizacional apoiam e potencializam a inovagao na industria.

Embora cientificamente temos estudos desde os anos 40 sobre os
resultados quantitativos sobre o TWI e mais recentemente estudos sobre o método
SECI de criagdo do conhecimento e sobre a inovagao na industria, estes trés fatores
até entdo nao haviam sido estudados de forma conjunta. Este estudo possui
potencial de inovatividade, pois sob o olhar qualitativo, demostra que caracteristicas
especificas num ambiente organizacional sao reflexos da aplicagdo do TWI.

Os principais estudos cientificos disponiveis, relatam como resultados da
aplicagao do TWI, o aumento de producao e a redugao dos desperdicios, porém,
estes estudos nao adentram nas questdes organizacionais de relagdes humanas no
ambiente de trabalho e no ambiente de criagdo do conhecimento e da inovacao nas
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industrias. Este estudo coloca TWI nao apenas num contexto de melhoria da
produtividade e de melhores relacdes interpessoais no trabalho, mas colocando o
TWI como um fomentador de ambiente propicio as inovagoes.

Em qualificagdo da equipe do setor produtivo direto e indireto, este estudo
reafirma a importdncia do TWI na formagdo destes colaboradores, porém traz
possibilidades para que outros treinamentos sejam desenvolvidos e incorporados,
buscando implantar caracteristicas organizacionais que propiciem a inovagao na
industria. Em campos de atuagdo, este estudo contribui tanto para a gestdo da
produgao e gestdo da inovagao, bem como nos campos da educagao relativos ao
ensino profissional de trabalhadores e no campo comportamental a ser desenvolvido
nas organizagoes.

De acordo com o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), uma
organizagdo cria conhecimento através das interagdes entre o conhecimento
explicito e o conhecimento tacito. Para que isso ocorra, € necessario nas
organizagdes a criagao de ambientes que possibilitem e incentivem estas interagdes
para a criagdo do conhecimento. Considerando este ambiente em conjunto com o
TWI, podemos afirmar que este apoia e potencializa as inovacdes de processos e
colabora na melhoria das relagdes interpessoais do ambiente de trabalho.

Espera-se que os resultados apontados neste estudo possam ajudar os
gestores a criarem, incentivarem e proporcionarem um ambiente industrial mais
inovativo, gerando assim resultados econdmicos, sociais e ambientais para as
organizagbes e para a sociedade como um todo. Este estudo também serviu para
comprovar que embora nem todas as inovagdes provenham do TWI, que esta € uma
importante ferramenta para o aumento da producdo, para a melhoria continua dos
processos e para a melhor relacdo interpessoal no ambiente de trabalho. Este
ultimo, por sinal, ficou evidenciado com a aplicacdo do TWI e as suas consequéncias
positivas parar um ambiente organizacional inovativo.

Considerando o aumento da produtividade, as inovagdes de processos
implantadas bem como os resultados impactantes diretamente na gestdo de
pessoas, através da reducao do turnover no setor produtivo, na maior seguranga do
trabalho gerada nas operagdes fabris, bem como os resultados positivos no clima
organizacional da empresa, espera-se que este trabalho sirva de apoio aos gestores

na criagado de organizagdes propicias para as boas relagdes interpessoais e para a
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criagao de inovagdes que possam contribuir em um maior desenvolvimento social,
ambiental e econdmico para a sociedade.

Em termos praticos, este estudo possui aplicabilidade, pois colabora com os
gestores das organizagdes para que estes possam obter subsidios sobre os fatores
ambientais adequados para a criagdo do conhecimento, bem como os fatores
ambientais que incentivem a inovagao nas suas organizagdes.

Sobre a aplicabilidade, este estudo busca pela dimensdo empirica,
compreender a aplicacdo adotada ha muitos anos pelas industrias e contribuir para
uma melhor aplicagdo gerencial tanto do TWI nos treinamentos e na formagao dos
gestores e supervisores de produgdo, como para a criagdo de ambientes propicios a
inovagdo na industria. Busca colaborar na comprovacdo de que fatores
organizacionais refletem diretamente nos resultados da criagdo do conhecimento. O
TWI é um método de treinamento amplamente validado pelos métodos quantitativos,
mas que depende de grande parte do seu sucesso, de um ambiente propicio para
ser implantado e desenvolvido. Por ser uma pesquisa qualitativa, esta observou os
resultados sob um olhar especifico sobre os quais a literatura ainda ndo havia
pesquisado amplamente.

Este estudo e seus resultados, poderao ser reaplicados em organizacdes
dos mais diversos segmentos produtivos, buscando ndao apenas o conhecimento do
ambiente organizacional, mas dando suporte para agdes que venham a criar o
ambiente propicio ao desenvolvimento das inovagdes, bem como na criacdo de

ambientes que possam ter relacdes interpessoais adequadas.

5.3 Limitagoes ao Desenvolvimento do Trabalho

No decorrer deste estudo algumas limitagdes foram sendo apontadas, porém
aqui as mesmas sao destacadas e justificadas de maneira mais especifica. Embora
desenvolvido e aplicado nas empresas por muitos anos, o TWI possui poucos
estudos que ultrapassem o foco de produtividade. Especificamente sobre esta
pesquisa, muitas das inovagdes ou mesmo dos fatores de desempenho e fatores
ambientais ndo podem ser determinados uUnico e exclusivamente a aplicagdo do
TWI. O TWI pode ser visto como um colaborador e um indutor na melhoria do
ambiente de trabalho e na qualificagdo dos colaboradores em busca da melhoria
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continua e da inovacdo de processos. No que se refere ao campo de pesquisa,
embora varias empresas participaram do treinamento nas suas cinco edicoes,
apenas uma participou de todas as edi¢des do treinamento, sendo esta a escolhida
para o referido estudo de caso. Na empresa, a limitacdo foi a de conciliagdo de
agenda dos diversos entrevistados, considerando que muitos destes ocupam cargos
gerenciais. Sobre as demais empresas, algumas participaram apenas uma vez do
treinamento, e por diversos motivos, principalmente de agenda entre a empresa e o
pesquisador ndo foram possiveis mais participacdes de empresas. Sobre este item
sugerimos novas pesquisa, tanto na empresa participante, através das suas demais
unidades fabris, bem como nas demais empresas que nao participaram deste
estudo.

Sobre o tempo para o diagndstico, este foi um limitante, pois esta pesquisa
exigia observagao direta e entrevistas de forma aprofundada, o que exigiu um tempo
maior do que o planejado inicialmente. Embora um dos gaps do estudo seja a forma
qualitativa, sugere-se que em pesquisas futuras, visando a captacdo de outras
informagdes importantes, possam ser aplicados também questionarios com escalas
e de forma quantitativa, objetivando assim um estudo cada vez mais aprofundado
dos diversos fenbmenos que ocorrem nas organizagoes.

Este trabalho n&do explorou os dados de outras empresas participantes do
TWI, por se fazer necessario um tempo maior de investigagdo. A pesquisa também
se limitou a percepg¢ao dos colaboradores da unidade matriz, ficando fora deste
objeto de estudo, as demais unidades da empresa. Sobre os resultados apontados,
este estudo limitou-se aos fatores organizacionais focando sobre a aplicagao do TWI
na qualificagcdo dos colaboradores da empresa. A utilizacdo de mais respondentes
nas diversas unidades de estudo, poderia apresentar resultados diferentes do
observado. Da mesma forma que a nao utilizacdo de outras empresas, poderiam
demonstrar ambientes organizagcbes diferentes em relacdo a criagdo de

conhecimento e diferentes quanto aos resultados das inovagdes incrementais.

5.4 Recomendacgoes para Trabalhos Futuros

Por fim, recomenda-se que novos estudos sejam aplicados em empresas de

outros segmentos produtivos e de prestagcdo de servigos, em outras regides,
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podendo desmembrar-se em novos estudos sobre os diferentes perfis de
supervisores de produgao e seus impactos na organizagdo e em seus resultados.
Estes estudos também podem ser de carater quantitativo buscando medir os indices
de produtividade ou mesmo de inovagado. Na mesma linha do método qualitativo, o
estudo pode focar em todos os treinamentos disponibilizados pela empresa,
buscando identificar os treinamentos que afetam diretamente as inovacdes de
produtos, de processos e as inovagdes organizacionais. Sendo assim, este estudo
propde o enriquecimento no entendimento do tema treinamento pelo TWI, criagao do
conhecimento e geragao de inovagao na industria.

Portanto, é importante estudos para um maior entendimento e contribuicao
para com o setor industrial produtivo em seus diversos arranjos produtivos locais,
apresentando sugestdes de melhorias para estas empresas, buscando a
identificacdo de treinamentos adequados, contribuindo para desenvolvimento da
qualificacdo de suas equipes, por meio da criacdo de ambientes propicios a criagao

do conhecimento e da inovagéo.
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APENDICES

APENDICE A -PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

VISAO GERAL: Nesta secdo do protocolo serdo apresentadas o problema de
pesquisa, 0s objetivos, o modelo de pesquisa deste projeto e os principais
questionamentos.
PROBLEMA DE PESQUISA: como a aplicagdo do TWI pode potencializar a
inovacgao nas industrias e na criagdo do conhecimento das organizagbes?
OBJETIVO GERAL: Analisar quais séo os fatores do ambiente organizacional de
criacdo do conhecimento que podem apoiar e potencializar a inovacdo na industria
por meio da aplicagdo do Programa TWI na qualificacdo dos gestores de produgéo.
OBJETIVOS ESPECIFICOS:
1. Descrever quais sao as inovagdes implementadas, resultantes da aplicagdo do
TWI aos gestores de producao;
2. ldentificar quais séo os fatores de desempenho de inovagao obtidos na industria.
3. ldentificar quais sdo os fatores do ambiente organizacional que contribuem na
criacdo do conhecimento no ambiente em que o TWI foi aplicado;
ROTEIRO PARA ENTREVISTAS: CARACTERISTICAS DOS ENTREVISTADOS
Para a realizacdo das entrevistas, serdo propostas as questdes a seguir
para a caracterizagao e identificacdo dos entrevistados. Estes questionamentos
serdo comuns a todos os entrevistados.
Caracterizagao do Entrevistado:
Identificagdo (nome, e-mail, telefone-ramal);
Cargo (posigao hierarquica, tempo no cargo e tempo de empresa);
Participagao no programa TWI.
PROCEDIMENTOS DE CAMPO:
ACESSO A ORGANIZAGAO E ENTREVISTADOS:
No contato inicial com a organizag&o e os atores selecionados, deverdo ser
observados os seguintes aspectos:
e |dentificagdo do pesquisador, com carta de apresentacdo indicando a instituicdo
a qual pertence, objetivo da pesquisa e professor orientador responsavel;
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e Agendamento das entrevistas e observagdes de campo a serem realizadas, bem
como a apresentagao do pesquisador aos atores selecionados;

e Negociagao sobre a confidencialidade das informacbes e identificagdo das
organizagdes e atores entrevistados

PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS:

Nos processos de entrevistas, o0s seguintes aspectos deverdo ser
observados:

e Uso de equipamento de gravagcdo de audio, desde que aprovado pelo
entrevistado;

e Uso de bloco de notas, identificando o local, data, objetivo e participantes da
entrevista;

e Uso de um diario de pesquisa para tomar notas em particular sobre o
desenvolvimento da pesquisa, percepg¢des do pesquisador e outras informacdes
que se facam necessarias;

e Uso do roteiro semiestruturado como guia inicial dos questionamentos.

BANCO DE DADOS DO ESTUDO DE CASO:

Todas as informagdes coletadas (incluindo entrevistas, transcrigdes, notas
de campo, documentos e outros materiais), bem como as codificacbes e analises
deverédo ser mantidas de forma organizada em um banco de dados digital (sempre
que possivel) permitindo a posterior recuperagao de todos os dados utilizados na
pesquisa.

Também devera ser observada a realizagdo de copias de seguranca da
base de dados em periodos regulares.

ANALISE DOS DADOS:

O processo de codificagao e analise dos dados devera seguir as técnicas e
procedimentos descritos no projeto, a saber:

o Estratégia analitica de adequagao ao padrao;

o Estratégia analitica de construgdo da explanacgao.

A operacionalizagdo das analises devera seguir os seguintes passos:

e Preparacao do material;

e Transcricao dos dados;

e Pré-analise;

e Exploracdo do material;
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e Tratamento e analise dos resultados obtidos.

¢ Registro dos resultados;
ROTEIRO PARA ENTREVISTAS BLOCO 1: ESPIRAL DE CRIAGAO DO
CONHECIMENTO PELO MODELO SECI DE NONAKA E TAKEUCHI (1997).

Para a realizacdo das entrevistas, serdo propostas as questdes a seguir

para a caracterizacdo e identificacdo pelo método SECI de Nonaka e Takeuchi.
Estes questionamentos serdo comuns a todos os entrevistados participantes,
independente do cargo na organizagao.

Socializagao

De que forma os colaboradores da empresa buscam tomar conhecimento sobre os manuais de
trabalho e os documentos institucionais?

Como as pessoas sdo encorajadas a expressarem suas ideias e pensamentos nas reunioes e
discussdes de trabalho?

Como a empresa aproveita os insights e opiniées dos colaboradores e grupos no ambiente de
trabalho?

Externalizagao

De que forma os colaboradores da empresa buscam tomar conhecimento sobre os manuais de
trabalho e os documentos institucionais?

De que maneira as informagdes sao apresentadas em reunides e discussdes de trabalho?
(observar se ocorre o uso de planilhas, textos, imagens, figuras, graficos, exemplos praticos...)

Em um grupo de trabalho/comissao/reunido, quando uma pessoa vai se expressar sobre
determinado assunto, e ndo consegue ser clara na sua fala, de que forma a mesma € auxiliada
por outras pessoas?

Combinagao

No trabalho diario, durante uma reunido ou debate, de que forma os participantes expressao as
suas opinides e visdes?

Quando surgem entraves em grupos de trabalho/reunidées/debates no trabalho, de que forma
busca-se chegar a um acordo?

Como as pessoas assimilam as novas informagdes e como elas relacionam com os
conhecimentos anteriores?

Internalizacao

De que forma os colaboradores da empresa buscam tomar conhecimento sobre os manuais de
trabalho e os documentos institucionais?

Tendo em vista a aplicagao pratica dos conceitos assimilados, como ocorrem os treinamentos
na empresa?

De que forma os colaboradores conseguem internalizar os processos de trabalho e seguir os
fluxos estabelecidos?

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS BLOCO 2: DOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

Conforme mencionado em item especifico, este estudo busca esclarecer os

seguintes objetivos especificos, os quais seguem novamente:

1. Descrever quais sdo as inovacdes implementadas, resultantes da aplicacido do

TWI aos gestores de producéo;

2. ldentificar quais sao os fatores de desempenho de inovacgao obtidos na industria.

3. Identificar quais sao os fatores do ambiente organizacional que contribuem na

criacdo do conhecimento no ambiente em que o TWI foi aplicado;
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Serdo propostos os seguintes questionamentos para as areas conforme

segue no quadro abaixo para esclarecer os objetivos especificos:

Objetivos Especificos: Pergunta proposta

Descrever quais sao as inovacdes | Quais as inovagdes implementadas, resultantes
implementadas, resultantes da aplicagcdo do | da aplicacdo do TWI na industria?
TWI aos gestores de producao;

Identificar quais sao os fatores de desempenho | Quais os fatores de desempenho que a empresa
de inovagao obtidos na industria. melhorou apés o Programa de Formacdo de
Gestores de Producéo (Lideres de Produgao)?

Identificar quais sdo os fatores do ambiente | Quais fatores vocé considera que a empresa
organizacional que contribuem na criagdo do | oferece e que contribuiram para que estas
conhecimento no ambiente em que o TWI foi | melhorias ou inovagdes ocorressem no processo
aplicado; produtivo?

Como os colaboradores e lideres de producao
sdo incentivados a pensarem e se comportarem
de maneira inovadora, buscando solugdes novas
e incomuns para o trabalho?

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS BLOCO 3: ESPECIFICO PARA PARTICIPANTES
DO PROGRAMA TWI

Para este bloco € proposto questionamento especifico para os participantes
do Programa TWI:
Questionamento para Participantes do TWI:
O que vocé considera que mudou no seu trabalho diario apds o curso de Formacao
de Gestores de Produgéo (Lideres de Produg&o)?
ROTEIRO PARA ENTREVISTAS BLOCO 4: ESPECIFICO PARA GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS, SUPERVISORES E SUBORDIANDOS DOS
PARTICIPANTES DO PROGRAMA TWI

Para este bloco €& proposto questionamento especifico para a gestdo de
recursos humanos, gestores e subordinados dos participantes do Programa TWI:
Questionamento para Supervisores, Subordinados e Gestido de Recursos
Humanos:
O que vocé considera que mudou no trabalho diario da empresa apds o curso de

TWI na Formagéo dos Gestores de Producéo (Lideres de Producgéo)?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Questionario aplicado aos Entrevistados

De que forma os colaboradores da empresa buscam tomar conhecimento sobre os manuais
de trabalho e 0s documentos institucionais?

o

s Como as pessoas sao encorajadas a expressarem suas ideias e pensamentos nas reuniées

8 e discussées de trabalho?

'g Como a empresa aproveita os insights e opinides dos colaboradores e grupos no ambiente

N de trabalho?

De que forma os colaboradores da empresa buscam tomar conhecimento sobre os manuais

o de trabalho e os documentos institucionais?

1]

On . . ~ ~ L x . ~

= De que maneira as informagdes sdo apresentadas em reunifes e discussbes de trabalho?

= (observar se ocorre o uso de planilhas, textos, imagens, figuras, graficos, exemplos

= praticos...)

(]

5 Em um grupo de trabalho/comissao/reunido, quando uma pessoa vai se expressar sobre
determinado assunto, e ndo consegue ser clara na sua fala, de que forma a mesma é
auxiliada por outras pessoas?

No trabalho diario, durante uma reuniao ou debate, de que forma os participantes expressao

o as suas opinides e visdes?

(S

©

._g Quando surgem entraves em grupos de trabalho/reunides/debates no trabalho, de que forma

= busca-se chegar a um acordo?

8 Como as pessoas assimilam as novas informagdes e como elas relacionam com os
conhecimentos anteriores?

De que forma os colaboradores da empresa buscam tomar conhecimento sobre os manuais
= de trabalho e os documentos institucionais?

(S

V] . . ~ o . .

N Tendo em vista a aplicagcdo pratica dos conceitos assimilados, como ocorrem o0s

e treinamentos na empresa?

S

w . . .

c De que forma os colaboradores conseguem internalizar os processos de trabalho e seguir os
fluxos estabelecidos?

Pergunta Especifica:
. Gestores de Producéao (Lideres de Produgao): O que vocé considera que mudou no seu

.g © |trabalho diario apés o curso de Formagdo de Gestores de Producdo (Lideres de

55 | Produgéo)?

g 8 | Supervisores e Subordinados dos Gestores de Producdo (Lideres de Producdo) e

o {} | Gestdo de Recursos Humanos: O que vocé considera que mudou no trabalho diario da
empresa apos o curso de TWI na Formagdo dos Gestores de Producdo (Lideres de
Producéo)?

a Quais as inovagoes implementadas, resultantes da aplicagao do TWI na industria?

1S

'8 o | Quais fatores vocé considera que a empresa oferece e que contribuiram para que estas

3 '8, | melhorias ou inovagdes ocorressem no processo produtivo?

© © . ) ~

3 Quais os fatores de desempenho que a empresa melhorou apds o Programa de Formagao

3£ de Gestores de Producéo (Lideres de Produgao)?

— e ~ ~ . .

e Como os colaboradores e lideres de producdo sao incentivados a pensarem e se

comportarem de maneira inovadora, buscando solugdes novas e incomuns para o trabalho?
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