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RESUMO

Interface socializacdo-externalizagdo do conhecimento no kaizenweg: barreiras,
interfaces e percepgdo de valor identificadas pelos colaboradores de um
departamento da empresa

As organizacdes devem reconhecer e agir sobre os fatores que afetam o seu
desempenho, o que requer a incluséo de pessoas na melhoria de seus processos. O
Kaizen, um principio de melhoria continua, incentiva os funcionarios a usar seus
conhecimentos para criar melhores solugdes. Esse conhecimento, referido como
tacito, é estratégico ser compartilhado, por meio da socializacéo, ou articulado como
conhecimento explicito por meio da externalizacdo. O KaizenWEG, uma iniciativa da
WEG SA, promove a participacdo dos colaboradores, o departamento Quadros
Elétricos-Brasil tem um indice de envolvimento historicamente inferior a 50%
estabelecido como meta. Assim o trabalho se propds analisar os efeitos da interface
socializagcédo-externalizacéo e relacionar as barreiras que conectem a compreensao
destes pontos ao atual indice de envolvimento na melhoria continua; adicionalmente,
se buscou também compilar a percep¢édo de valor quanto aos meios oferecidos do
KaizenWEG. Como metodologia, a revisdo da literatura foi seguida da aplicacéo de
um questionario, que serviu de escala para uma analise fatorial exploratéria para
determinar a validade do modelo para os objetivos tracados. A verificacdo fatorial
confirmou a falta de aplicagcdo de meios meritocraticos, contexto Ba e envolvimento
da gestdo. Além disso, 3 fatores organizacionais e 3 individuais de barreiras ao
compartilhamento do conhecimento foram retidas no modelo fatorial. Por fim, a analise
fatorial também permitiu validar os fatores que podem afetar positivamente o
compartilhamento do conhecimento, com base na percepc¢ao de valor do colaborador:
(i) modelos meritocraticos ndo-financeiros; (ii) modelos meritocraticos financeiros; (iii)
fornecer uma estrutura base para o processo de compartilhamento de conhecimento.
Como concluséo, o pesquisador foi capaz de argumentar (conectar) que o atual indice
de envolvimento dos funcionarios ao KaizenWEG contrasta significativamente com os
efeitos da interface socializacdo-externalizacdo e as barreiras ao compartilhamento
do conhecimento.

Palavras-chaves: Gestdo do Conhecimento, Compartilhamento do Conhecimento,
Conhecimento Técito, Melhoria Continua, Kaizen, WCM, Motivacdo, Meritocracia,
Recompensa, Analise Fatorial Exploratéria.



ABSTRACT

Interface socialization-externalization of knowledge in kaizenweg: barriers, interfaces
and perception of value identified by employees of a department of the company

Organizations must recognize and act on the factors that affect their performance,
which requires the inclusion of people in improving their processes. Kaizen, a
continuous improvement principle, encourages employees to use their knowledge to
create better solutions. This knowledge, referred to as tacit, is strategic to be shared,
through socialization, or articulated as explicit knowledge through externalization.
KaizenWEG, an initiative of WEG SA, promotes the participation of employees, and
the Electrical Panels-Brazil department has historically had an involvement rate of less
than 50% established as a goal. Thus, the work proposed to analyze the effects of the
socialization-externalization interface and to relate the barriers that connect the
understanding of these points to the current index of involvement in continuous
improvement; additionally, an attempt was also made to compile the perception of
value regarding the means offered by KaizenWEG. As a methodology, the literature
review was followed by the application of a questionnaire, which served as a scale for
an exploratory factor analysis to determine the validity of the model for the objectives
outlined. Factorial verification confirmed the lack of application of meritocratic means,
Ba context and management involvement. Furthermore, 3 organizational factors and
3 individual barriers to knowledge sharing were retained in the factorial model. Finally,
the factor analysis also allowed validating the factors that can positively affect
knowledge sharing, based on the employee's perception of value: (i) non-financial
meritocratic models; (i) meritocratic financial models; (iii) provide a framework for the
knowledge sharing process. As a conclusion, the researcher was able to argue
(connect) that the current level of employee involvement in KaizenWEG contrasts
significantly with the effects of the socialization-externalization interface and the
barriers to knowledge sharing.

Keywords: Knowledge Management, Continuous Improvement, Kaizen, Tacit
Knowledge, Motivation, Meritocracy, Knowledge Sharing, Exploratory Factor Analysis.



RESUMEN

Interfaz socializacion-externalizacion del conocimiento en kaizenweg: barreras,
interfaces y percepcion de valor identificadas por los empleados de un departamento
de la empresa

Las organizaciones deben reconocer y actuar sobre los factores que afectan su
desempefio, lo que requiere la inclusion de las personas en la mejora de sus procesos.
Kaizen, un principio de mejora continua, anima a los empleados a utilizar sus
conocimientos para crear mejores soluciones. Este conocimiento, denominado tacito,
es estratégico para ser compartido, a través de la socializacion, o articulado como
conocimiento explicito a través de la externalizacion. KaizenWEG, una iniciativa de
WEG SA, promueve la participacion de los empleados, el departamento de Paneles
Eléctricos-Brasil histéricamente ha tenido una tasa de participacion de menos del 50%
establecida como meta. Asi, el trabajo se propuso analizar los efectos de la interfaz
socializacion-externalizacion y relacionar las barreras que conectan la comprension
de estos puntos con el indice actual de involucramiento en la mejora continua,
adicionalmente, también se intentd recopilar la percepcién de valor sobre los medios
ofrecidos por KaizenWEG. Como metodologia, a la revision bibliografica le siguio la
aplicacion de un cuestionario, que sirvi6 como escala para un analisis factorial
exploratorio para determinar la validez del modelo para los objetivos planteados. La
verificacion factorial confirmé la falta de aplicacion de los medios meritocréticos, el
contexto Ba y la participacion de la gestion. Ademas, se retuvieron en el modelo
factorial 3 factores organizativos y 3 barreras individuales para compartir
conocimientos. Finalmente, el andlisis factorial también permitio validar los factores
qgue pueden afectar positivamente el intercambio de conocimiento, con base en la
percepcion de valor del empleado: (i) modelos meritocraticos no financieros; (ii)
modelos financieros meritocraticos; (iii) proporcionar un marco para el proceso de
intercambio de conocimientos. Como conclusion, el investigador pudo argumentar
(conectar) que el nivel actual de participacion de los empleados en KaizenWEG
contrasta significativamente con los efectos de la interfaz de socializacion-
externalizacién y las barreras para compartir el conocimiento..

Contraseflas: Gestion del conocimiento, Intercambio de conocimientos,
Conocimiento tacito, Mejora continua, Kaizen, WCM, Motivacion, Meritocracia,
Recompensa, Analisis factorial exploratorio.
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1. INTRODUCAO

A funcéo da producao nas organizacGes desempenha um papel estratégico nédo
s6 porque envolve a maioria dos recursos e pessoas da empresa, mas também porque
recursos e competéncias precisam ser planejados, adquiridos, configurados,
desenvolvidos, apoiados e mantidos para sustentar determinada estratégia
competitiva. Desse modo, sua configuracéo, funcionamento e gestédo definem como a
organizacéo ir4 satisfazer as necessidades do mercado buscando alcangar vantagens
em relacdo a seus concorrentes. Esse discernimento € importante uma vez que o
objetivo da manufatura é garantir a entrega de valor ao cliente estando alinhado com
a intencdo estratégica da empresa e assim, se constitui a oportunidade de aplicar uma
melhor gestao para a melhoria do desempenho desse sistema (BATALHA, 2019).

No mercado global isto € chave, por isso as organizacdes devem ser capazes
de perceber os fatores que influenciam no seu desempenho e atuar sobre esses o que
requer flexibilidade na maneira como a empresa é conduzida e isto, implica em
envolver as pessoas com vista ao melhoramento continuo dos resultados. Portanto,
visando o crescimento do lucro através da reducéo dos custos por meio da ampliacéo
da fiscalizagcdo do processo produtivo, se busca reduzir as atividades que néo
agregam valor ao processo, 0 que é realizado por meio de uma gestdo adequada dos
processos (IMAI, 1998; NUNES; CARCHENO; SANTOS, 2021).

Dado a forma como a gestao é abordada, se torna um componente chave da
estratégia de uma organizacédo e faz sentido que uma dessas filosofias de gestédo a
ser empregada seja o Lean Manufacturing (LM), ao mesmo ponto que, multinacionais
implementam conceitos de gestdo mais avancados como o World Class
Manufacturing (WCM). Ambos trabalham com modelos e objetivos semelhantes e, as
ferramentas sugeridas para buscar o status de classe mundial, sdo também
mencionadas em LM (SATOLO et al., 2018; VUKADINOVIC et al., 2019).

O LM, também conhecido por manufatura enxuta tem como alvo identificar
perdas e reduzir custos por meio de um conjunto de conceitos e praticas que objetiva
simplificar o modo com que a empresa produz e entrega valor aos seus clientes
(ALUKAL; MANOS, 2006; SHINGO, 1996), minimizando desperdicios por meio de
melhorias continuas (KUMAR; DHINGRA; SINGH, 2018a).

Na organizagdo em estudo, a WEG Equipamentos Elétricos S.A, foi
estabelecido como metodologia da gestdo e melhoria de processos, o uso do Weg
Manufacturing System (WMS), modelo adaptado do WCM para promover a exceléncia
operacional dentro dos valores da empresa. O WCM € um sistema de producéo
estruturado, que promove praticas por meio da integracdo de um sistema de gestao
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dividido em 10 pilares técnicos que aprimoram a qualidade, 0os processos e reduzem
custos. Dentre estes pilares técnicos, destacam-se aqui, o pilar “Melhoria Focada”
para a linha de melhoria continua com objetivo da reducdo dos custos operacionais
mediante a eliminacao de desperdicios (BORGES; DE OLIVEIRA, 2016; DE FELICE;
PETRILLO, 2015).

A Melhoria Focada atua de forma articulada com o pilar Desenvolvimento de
Pessoas, uma vez que, a execuc¢do de métodos e técnicas, tal como resultados,
dependem de pessoas e cabe a este pilar desenvolvé-las tendo em vista, o
conhecimento (pensar) e as habilidades (fazer). Assim sendo, sao vistos aspectos do
WCM que estdo relacionados com as teorias da gestdo do conhecimento como: o
fornecimento dos recursos e ferramentas de apoio para o potencial do capital
intelectual, a utilizacdo do inventario de conhecimento por meio da capacitacdo e
treinamento, a transmissédo e o compartiihamento do conhecimento; orienta-se para
pessoas e, a importancia do papel fundamental da lideranca (BIASOTTO, 2006, apud
BORGES; DE OLIVEIRA, 2016; JUNIOR et al., 2021; MENDES; MATTOS, 2017a,
2021).

A partir da premissa da empresa de reunir o melhor do conhecimento e, uma
vez que ja é conhecido, na unidade “Automacao”, departamento de quadros elétricos
da WEG, um indice inferior a meta de 50% do envolvimento de colaboradores fabris
no processo de melhoria continua, entendeu-se que havia uma oportunidade de
investigacdo sobre os fatores por tras desse desempenho o0s quais podem indicar
formas de melhorar este indice, utilizando-se, para isso, o KaizenWEG em relacdo ao
compartilhamento de conhecimento e as préaticas para promover envolvimento com
este programa.

Isto porque, 0 Kaizen possui como pressuposto, estimular o envolvimento dos
colaboradores motivando-os a usar seu conhecimento e criatividade de modo a
auxiliar as organizagdes a desenvolver melhores solugdes, obter melhores resultados
e para aprimorar 0S Seus processos e neste cenario, o papel do conhecimento se
destaca como um fator competitivo relevante para as organizagdes (AKHAVAN;
RAHIMI; MEHRALIAN, 2013; CHOO, 1996; DOOLEN et al., 2008; MENDES;
MATTOS, 2021).

Para acessar o conhecimento pessoal e enraizado nas experiéncias, nos
valores e nos ideais de cada individuo, denominado conhecimento tacito, pode-se
buscar aporte na espiral de conversdo do conhecimento no qual h4 uma etapa que
assume a transformacéo do conhecimento tacito em explicito, ou seja, formalizado,
conhecida como socializacdo-externalizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Para
isso, & importante desenvolver formas de incentivo que motivem os individuos a
compartilharem esses conhecimentos (NONAKA, 2002) e neste ponto a gestao de
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processos € fundamental pois € onde que deve-se aproveitar a experiéncia coletiva
(gestao do conhecimento) dos colaboradores, valorizando a solugéo de problemas em
conjunto (CARDOSO et al., 2017) e explorando “[...] a criatividade e atingir a eficiéncia
no seu funcionamento e, para isso, precisa criar e explorar efetivamente o
conhecimento [...]” (MENDES; MATTOS, 2017a, p. 118).

Cumpre ao gestor fornecer orientagdes para os colaboradores, melhorar a
comunicacdo com estes e manter a moral elevada assistindo o desenvolvimento
pessoal, melhorar suas aptiddes e competéncias de desempenho por meio da
aprendizagem mutua, bem como o estabelecimento de relagBes interpessoais,
confianga e comunicacéo, reputacdo, oportunidades de carreira e reconhecimento
(TORTORELLA et al., 2021). Isto porque, muitas vezes, o “detentor” do conhecimento
entende que se ele compartilha-lo, o seu valor (do individuo) vai diminuir e, como
autopreservacao, o individuo pode nédo cooperar externalizando-o (NONAKA, 2002).

O ambiente organizacional é entendido como um local onde pessoas com
diferentes interesses e perfis distintos atuam e, o ato de compartilhar conhecimento,
é dificil por depender destas pessoas, de suas atitudes, motivagdes e interacdes. Este
contexto, somado a falta de processos bem definidos de compartilhamento é visto
como barreiras para a disseminacdo do conhecimento e, por ser um processo que
implica o uso do conhecimento individual em a¢des junto a um grupo de pessoas, 0
compartilhamento € mediado por essas barreiras. Para 0 sucesso das trocas, da
captacdo e do proprio entendimento dos conteddos e mensagens (ALVES;
BARBOSA, 2010; DOROW, 2017), a identificacado dessas barreiras deve melhorar a
eficacia geral das atividades de compartilhamento de conhecimento, da lacuna entre
o estado ideal e atual de compartilhar praticas e valores que estdo teoricamente em
vigor e realmente praticado (RIEGE, 2005).

Entendendo que um dos gargalos para melhorar o indice de participacédo dos
colaboradores no KaizenWEG passa pelo alinhamento entre empresa e
colaboradores sobre o processo de socializagao-externalizagdo, este trabalho se
propde evidenciar como essa interface se processa, o panorama in loco das barreiras
do compartiihamento de conhecimento, oS meios motivacionais e meritocraticos
dirigidos pela organizacdo para o envolvimento dos colaboradores na melhoria
continua, assim como, a percepc¢ao de valor por parte dos colaboradores em relagéo
aos meios disponibilizados pela empresa.

Para isso, o trabalho pautou-se num levantamento bibliografico e documental,
aplicacdo de um questionario e numa analise fatorial deste ultimo para reconhecer os

principais fatores envolvidos.
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2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar os efeitos das barreiras, da interface e da percepcao de valor no

processo de socializagdo-externalizacdo do conhecimento do KaizenWEG.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) ldentificar a meritocracia dirigida pela organizacdo para promover e
recompensar o envolvimento na melhoria continua;

b) Relatar como a interface socializacao-externalizacdo do conhecimento se
processa atualmente na organizagao;

c) Relacionar as barreiras ao compartilhamento do conhecimento no contexto da
empresa, com base na percepcao cotidiana dos colaboradores.

d) Analisar a percepg¢do de valor atribuida, por parte dos colaboradores em

relacdo aos meios disponibilizados pela empresa.
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3. REVISAO DA LITERATURA
Nesta capitulo, sdo abordados temas relacionados a competitividade das
empresas, incluindo a gestéo de processos e sua importancia em relagéo aos temas
de melhoria continua, o uso do conhecimento dos funcionarios como ativo estratégico,
as barreiras para isto, bem como, meios de motivacéo e incentivo para incita-los a
partilhar as suas ideias e experiéncias, pelo compartilhamento de seu conhecimento.

3.1 GESTAO DE PROCESSOS

Em uma visdo geral, na dindmica do mundo mutavel, competitivo e
exponencial, prevé-se que as organizacdes precisardo de criatividade e habilidades
duradouras para se manterem competitivas e sustentaveis diante das rapidas
mudancas no ambiente. Desse analogo se percebe a importancia relativa de seu
avanco ou atraso adquirido, portanto, as organizacdes devem renovar, reformar e
adaptar-se a medida que o ambiente econémico retrai ou se expande e se alteram as
necessidades dos clientes, isto é devido porgue novos e diferentes problemas surgirdo
a medida que os antigos forem substituidos por métodos aprimorados de aborda-los
(AZZEMOU; NOUREDDINE, 2018; CHIAVENATO, 2020).

A percepcéo do papel da producdo como capaz de proporcionar vantagem
competitiva é clara, a procedéncia para tornar o fato em questdo em ato € a forma que
a gestao ir4 exercer e direcionar 0 seu plano estratégico e isto, tem exigido maior
dedicacdo e performance na hora de gerir seus recursos. Sendo primordial as
organizac6es manterem vantagens competitivas, estas buscam maneiras de melhorar
Seus processos com menores custos, maximizando seus lucros, aumentando o valor
da organizacao. Diante disso, as empresas entendem que ndo podem parar 0S seus
esforcos e investimentos por meio de uma adequada gestao de processos dada a
melhoria continua como um elemento-chave da competitividade (ANICETO;
SIQUEIRA; NUNES, 2017; ANTUNES et al.,, 2008; CARVALHO; REIS, 2021;
CHIAVENATO, 2020; GONI; THARIA; SURYO, 2018; IMAI, 1998).

A gestao de processos permite que as organiza¢des funcionem e gerem valor
ao estabelecer suas fungbes no contexto de seus processos e, de modo a realizar
uma tarefa de maneira mais organizada, evita desvios durante a execucdo da
atividade e o consequente retrabalho. Quem realiza o processo, tem o conhecimento
do que sera necessario para inicia-lo e, ao fazé-lo, é capaz de prever os resultados
gue devem ser alcancados, por meio ao planejamento das necessidades de materiais,
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bem como a forma com que seréo utilizados e o fazer da maneira mais racional
possivel (ALMEIDA et al., 2008; KIPPER et al., 2011).

Em busca de uma definicAo, um processo € dito como um conjunto de
elementos/atividades que tem como objetivo a transformacéo de matérias-primas em
produtos por meio do processamento, também sendo dito como a sele¢édo de insumos,
das operacles, dos fluxos de trabalho e dos métodos que transformam estes em
resultados (KRAJEWSKI; RITZMAN, 2008; OISHI, 1995). Sendo uma atividade
organizada e projetada, os processos geram um resultado preestabelecido e como
ilustra a Figura 1, iniciando-se a partir das entradas necessarias e criando uma saida
de valor para o cliente (PRADELLA; FURTADO,; KIPPER, 2012).

Figura 1: Caracteristicas de um processo.
bl
AA

RESULTADO

Fonte: Pradella; Furtado; Kipper, (2012), formatado e adaptado pelos autores.

Conforme Pradella (2012), voltar as industrias para seus clientes e estratégias
de negdcio, parte da gestdo de seus processos e mais importante, envolvem certa
priorizacdo daqueles que mais afetam o negdécio. Deste modo, a identificacdo das
brechas ou mesmo o distanciamento do desempenho da empresa em relacdo ao
esperado, emerge a necessidade por melhorias dado um ambiente competitivo e por
isto, buscam melhorar seus resultados por meio de filosofias de gestao de processos
com foco constante nas necessidades dos clientes (DE FELICE et al., 2019; IMAI,
1998; KIPPER et al., 2011; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2008).

Como filosofias de gestdo de processos de negocios, destacam-se o LM e o
WCM devido a sua sinergia conceitual (DE FELICE et al.,, 2019). Como explica
Vukadinovic et al. (2019), uma vez que a abordagem da gestao € um elemento crucial
para a estratégia das empresas, torna-se natural que uma destas filosofias
empregadas seja o LM do mesmo modo que, organiza¢cdes multinacionais apliquem
conceitos mais complexos de gestdo como WCM.

Especificamente no nivel operacional, a melhoria ocorre por meio da
implantacdo de ferramentas variadas, com ampla gama de escolha. Neste ponto, é
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importante notar que as ferramentas sugeridas para alcancar o status de classe
mundial sdo as mesmas mencionadas para o LM, elas ajudam as organizacdes a
alcancar o status WCM (SATOLO et al., 2018).

3.1.1 Lean Manufacturing

Popularmente, de acordo com Ohno (1997), Womack, Jones e Roos (2004),
conhece-se a origem da manufatura enxuta pés-segunda guerra mundial quando o
Japdo necessitava se reestruturar apds a derrota na guerra. Sua recuperagao era
fundamental, Toyoda Kiichiro, entdo presidente da Toyota Motor Company, disse que
era necessario a indastria automobilistica alcancar a americana em trés anos, caso
contrario ndo sobreviveria ao mercado.

Deste cenario de recuperacédo, deu-se origem a mais conhecida filosofia de
producédo, o sistema Toyota de Producdo (STP), com o objetivo de ser produtivo,
produzir com menor custo e qualidade (LIKER; CONVIS, 2011).

A manufatura enxuta, também chamada por LM tem como seu principio, o olhar
na linha do tempo, ou seja, a reducéo da duracéo entre o tempo do pedido do cliente
até o momento do pagamento por meio da reducéo e/ou eliminacdo dos desperdicios
de atividades que utilizam recursos sem agregar valor ao produto (OHNO, 1997,
SHINGO, 1996).

De acordo com Hill (2018), em todo o mundo as empresas estao se adaptando
a manufatura enxuta e as abordagens desta filosofia de gestdo de processos para
minimizar ou eliminar seus desperdicios, maximizando o valor em seus processos de
fabricacdo. O LM envolve essencialmente a eliminacédo desses desperdicios levando
em conta a sobrecarga dos recursos e a irregularidade da carga de trabalho para
garantir que, toda a distribuicdo desse trabalho seja com o minimo desperdicio de
tempo, dinheiro e recursos, sendo estes os fatores que mais afetam a lucratividade de
um negacio.

O LM, portanto, se concentra em operacdes, processos, qualidade,
capacidade, arranjo fisico, cadeias de abastecimento, inventario e estratégias de
planejamento de recursos agrupando tudo isso e, criando processos eficientes por
meio de um conjunto de praticas e ferramentas solidas tais como o Programa 58S,
Kaizen, PokaYoke, TPM, VSM, Kanban, Just in Time entre outras aqui ndo citadas.
Deste modo, essas sao aplicadas eliminando as atividades que n&o contribuem com
a criacao de valor para os stakeholders, mais especialmente os clientes, de forma a
concentrar 0S recursos nos processos criticos (AZZEMOU; NOUREDDINE, 2018;
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BHAMU; SINGH SANGWAN, 2014; IWAO; MARINOV, 2018; KUMAR; DHINGRA;
SINGH, 2018b; OHNO, 1997; SHINGO, 1996; WOMACK; JONES; ROOS, 2004).

Assim sendo, o impacto geral positivo da manufatura enxuta pode ser vista em
vérias frentes de trabalho (LIKER, 2021; LIKER; CONVIS, 2011) que buscam eliminar
a perda de tempo e dinheiro, comumente referido como “os sete desperdicios” (HILL,
2018) e estes, de acordo com Liker (2021), classificados e categorizados pelo STP
como atividades que ndo agregam valor nos processos de fabricacao.

No Quadro 1, os sete desperdicios sdo apresentados.

Quadro 1: Sete Desperdicios do LM

Desperdicio Classificacdo

Produzir mais do que se necessita ou antes do prazo previsto.
Produzir produtos sem pedidos do cliente.
N&o agrega valor ao produto e demanda gastos de armazenagem.

1. Superproducéo

2. Estoque Estoque excessivo de matéria prima, em processo ou em produtos
acabados.
Defeitos Produtos e servicos ndo conformes em geral.

Relaciona-se com 0 movimento dentro de um processo, por movimentacao
como energia adicional gasta para realizacdo do trabalho.
5. Transporte Movimentacdo desnecesséria de produtos entre processos.
Estd relacionada diretamente ao baixo nivel de utilizacdo do sistema
produtivo e é principalmente gerada pela existéncia das outras seis perdas.
Espera por outros processos, quebra de equipamento, atrasos na cadeia
de suprimento e restrices de capacidade.

7. Excesso de E criado quando h& mais processamento do que o necessario para atender

processamento | a demanda.

Fonte: Hill (2018), Moreno-Sanchez et al, (2014), formatado e adaptado pelo autores.

4. Movimento

6. Espera

O STP, de acordo com Liker (2021), identificou e portanto classificou os sete
tipos de atividades que ndo agregam valor nos processos de fabricacéo e classificou-
se que a principal perda € a superproducdo ja que causa a maioria das outras, ou
seja, produzindo mais cedo ou mais do que o cliente deseja, havera acumulo de
estoque em algum lugar e assim, por diante.

Entende-se que a principal razdo pela qual os primeiros sete desperdicios sdo
tao criticos, é por causa do impacto no que € denominado como oitavo desperdicio. A
Superproducédo, o estoque e os demais desperdicios obscurecem o0s problemas e
portanto, os colaboradores da organizacdo ndo sao desafiados a pensar em
resolucdes (LIKER; MEIER, 2005) e como consequéncia do ndo aproveitamento
intelectual, tem-se a identificacdo tardia dos problemas, a geracdo de produtos
defeituosos, o retrabalho e a experiéncia das pessoas ndo aproveitadas (TUBINO,
2015).

Deste modo, o oitavo desperdicio é classificado como a perda de tempo, ideias,
habilidades, melhorias e oportunidades de aprendizagem pelo n&o envolvimento dos
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colaboradores, sendo portanto, a criatividade nao utilizada dos funcionarios (LIKER;
MEIER, 2005). Como criatividade nao utilizada, € o Unico desperdicio do LM
especifico para humanos, enquanto os demais sao do processo (MOGARAMEDI,
NEL; MARNEWICK, 2020) e sua origem é dada pela “[...] falta de uma dinamica de
sugestbes, bem como a falta de motivacdo dos colaboradores, em geral pelo baixo
estimulo das liderancas [...]" (TUBINO, 2015, p. 40) e portanto, a principal motivacéo
para o oitavo desperdicio é a ndo utilizacdo do potencial das pessoas (MORENO-
SANCHEZ et al., 2014).

Este tipo de desperdicio, também denominado como desconex&do do
conhecimento, ocorre quando ha desconexdes de conhecimento dentro de uma
organizacdo ou entre essa organizacdo e seus clientes e fornecedores, podendo
serem horizontais, verticais ou temporais e, limitam o fluxo de conhecimento, das
ideias e criatividade, levando a oportunidades perdidas (DENNIS, 2007).

3.1.2 World Class Manufacturing

Originalmente, o termo World Class Manufacturing (WCM), foi criado e citado
pela primeira vez em 1984 por Hayes e Wheelwrigh, dois autores que propuseram um
método baseado nos principios enxutos do sistema toyota de produc¢do, o just in time
e total quality control, para alcancar altos niveis de exceléncia e por este motivo, o
adjetivo "classe mundial" foi empregado. Porém, esse termo ganhou popularidade
somente dois anos apo6s seu langcamento quando, o autor Schonberger reinterpretou,
melhorou e descreveu estratégias de gestdo focadas em processos e ferramentas
(CHIARINI; VAGNONI, 2015; DIGALWAR; SANGWAN, 2007; SATOLO et al., 2018).

A reinterpretacdo de classe mundial, de acordo com Schonberger (1986),
significa simplificacdo e acéo direta: faca, julgue, meca, diagnostique, conserte e
gerencie no chdo de fabrica. Com isto, estabeleceu-se uma doutrina visando
minimizar os custos das atividades de uma organizacdo tal como aumentar sua
exceléncia e, consequentemente, sua competitividade apoiada em desperdicios zero,
defeitos zero, quebras zero e estoques zero.

A partir dos anos 2000, no atual modo produtivo organizacional, o WCM
recebeu maior repercussao por intermédio do professor Dr. Hajime Yamashina, da
Universidade de Kyoto, disseminando o sistema junto a FIAT e algumas empresas
parceiras renovando e reinventando esse modelo de exceléncia em 10 pilares
gerenciais e 10 pilares técnicos representados na Figura 2, que permitem alcangar o
status de classe mundial com o objetivo de construir portanto, uma manufatura de
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exceléncia em seu contexto mais amplo (ANDRADE, 2019; ARSOVSKI; DOKIC;
DPOKIC, 2011; CHIARINI; VAGNONI, 2015; DE FELICE et al., 2019; GONCALVES;
GUIMARAES; BAGNO, 2014).

Figura 2: Os pilares técnicos do WCM

World Class Manufacturing

Desdobramento de Custos
Manutengdo Auténoma /
Organizacao do Posto de Trabalho
Manutengao Profissional

Controle de Qualidade

Gestdo Preventiva de Equipamentos
Desenvolvimento de Pessoas

Meio Ambiente / Energia

Melhoria Focada

Seguranga
Logistica

Compromisso, Envolvimento, Comunicagao, Entendimento, Medigao,
Desenvolvimento Implementacao Avaliagdo Normalizagao Documentagao

Fonte: Arsovski, Dokic e Dokic (2011), formatado e adaptado pelo autores.

Por definicdo, WCM é uma colecdo de conceitos, principios, politicas e
técnicas para o gerenciamento e operacdo de empresas de manufatura. Baseia-se na
reducao sistematica de todo o tipo de custos e perdas a partir da participacéo de todos
os funcionérios e no uso de métodos, padrdes e ferramentas do sistema de producéo
de classe mundial (ARSOVSKI; DOKIC; BDOKIC, 2011).

A metodologia de implementacdo WCM é desenvolvida pelo aprofundamento
dos pilares técnicos e as abordagens deste modelo de gestdo integrado retratam as
melhores praticas produtivas assumindo a melhoria continua das atividades dentro da
estrutura do sistema organizacional e, a execucéo destes se faz em 7 etapas para
cada pilar e, em trés fases sendo o reativo, preventivo e proativo. Deste modo se
busca descrever o problema, identificar a causa e padronizar os resultados de modo
a reduzir os custos, propiciar o aumento da flexibilidade em atender as necessidades
dos clientes e adicionalmente, o amplo envolvimento e motivagdo dos funcionarios
gue atuam nos processos industriais (BORGES; DE OLIVEIRA, 2016; CHIARINI,
VAGNONI, 2015; DIGALWAR; SANGWAN, 2007; PALUCHA, 2012; SATOLO et al.,
2018).
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De acordo com De Felice, Petrillo e Monfre (2013), a proposta dos 10 pilares

técnicos dada por Yamashina aplica-se para uma empresa de manufatura que se

destaca em pesquisa aplicada, engenharia de producédo, capacidade de melhoria e

conhecimento detalhado do ch&o de fabrica e esses pilares, cada qual com um

propésito especifico, em torno dos quais se constréi uma organizacéao fabril de classe
mundial (FREITAS; BARROS FILHO, 2016), sdo apresentados no Quadro 2.

Quadro 2: Proposito por pilar técnico do modelo WCM.

Pilar Técnico Por que Proposito
Seguranca Melhoria continua da | Para reduzir drasticamente o nUmero de
seguranca acidentes;
Desenvolver uma cultura de prevencéo;
Para melhorar a ergonomia do local de trabalho.
Desdobramento | Andlise das perdas e custos | Identificar cientificamente e sistematicamente os
de Custos (perdas dentro dos custos) principais itens de perda no negécio de

producdo-logistica do sistema;

Quantificar os potenciais beneficios econémicos
e 0 esperado;

Abordar os recursos e 0 compromisso com
tarefas gerenciais com maior potencial.

Melhoria Focada

Prioridades de acgfes para
gestdo da perda identificada
pelo  desdobramento de
custos.

Reduzir drasticamente as perdas mais
importantes presentes na fabrica, eliminando
ineficiéncias.

Eliminar o ndo-valor-agregado das atividades a
fim de aumentar a competitividade do custo do
produto.

Desenvolver habilidades profissionais
especificas de resolucdo de problemas.

Manutengéo E constituido por dois pilares:
Autbnoma Manutencdo Auténoma: E usado para melhorar a eficiéncia geral do sistema
produtivo por meio de politicas de manutencdo em conjunto dos operadores
(especialistas nos equipamentos).
Organizagéo do Posto de Trabalho: Desenvolve-se para determinar uma melhoria
no local de trabalho, pois muitas vezes os materiais e equipamentos estdo
degradados; em particular porque no processo ha muitas perdas para se remover.
Manutengéo Melhoria continua de tempo | Para aumentar a eficiéncia das maquinas
Profissional de inatividade e falhas. usando controle e analise de causas de falhas;
Para facilitar a cooperacdo entre operadores e
manutentores para chegar a zero quebra.
Controle de Para garantir produtos de qualidade;
Qualidade Melhoria continua das | Para reduzir o ndo cumprimento;
necessidades dos clientes. Para aumentar as habilidades de resolugédo de
problemas de qualidade dos funcionarios.
Para reduzir significativamente os niveis de
Logistica e Otimizacédo de estoque. estoque;
Servigo ao Minimizar o manuseio de materiais, mesmo com
Cliente entregas diretas dos fornecedores a linha de

montagem.
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de Pessoas habilidades de empregados e
funcionarios uma vez que o
sucesso do WCM depende

das pessoas.

Pilar Técnico Por que Propdsito
Otimizacdo de tempo e custos | Para instalar novas plantas conforme

Gestéo de instalacdo e otimizacéo de | programado;

Preventiva dos caracteristicas de novos | Para garantir um arranque rapido e estavel;

Equipamentos produtos. Para reduzir o custo do ciclo de vida;
Para projetar sistemas de facil manutencao e
inspecéo.

Desenvolvimento| Melhoria continua das | Para garantir, através de um sistema estruturado

de treinamento, corrigir habilidades e habilidades
para cada estacdo de trabalho;

Para desenvolver os papéis dos funcionarios da
manutengdo, tecnodlogos, especialistas como a
formacao de grandes funcionarios.

Meio Ambiente e
Energia

Melhoria continua da gestao
ambiental e reducdo do
desperdicio de energia.

Para cumprir
ambiental;
Desenvolver uma cultura energética e reduzir os

0s requisitos e normas de gestéo

custos e perdas de energia;

Manter o sistema de documentacdo de
conhecimentos e habilidades operacionais em
vigor.

Fonte: De Felice, Petrillo e Monfre (2013), formatado e adaptado pelo autores.

Em suma, o WCM, proporciona a eliminacao de todos os tipos de desperdicios
por meio do envolvimento de todos os niveis e departamentos e em especial, o nivel
de envolvimento dos operadores. Em termo operacional, o pilar Melhoria Focada
fornece recursos base para a configuracao dos projetos de melhorias continuas e para
tanto, deve ocorrer a realizacdo de analises para encontrar as atividades
de
Desenvolvimento de Pessoas, visa o0 envolvimento e treinamento de recursos

desnecessarias. De modo integrado com a Melhoria Focada, o pilar
humanos, apoiando o capital intelectual, desenvolvendo o potencial e carreira de
trabalho bem como a formacdo, competéncia e qualificacdes adequadas para a
execucado dos métodos e técnicas WCM e, portanto, tanto a geracdo dos resultados
quanto o sucesso desse sistema dependem de pessoas (JUNIOR et al., 2021;

MURINO et al., 2012; OLIVEIRA; KUHL; PRADO, 2014; PALUCHA, 2012).

3.2 MELHORIA CONTINUA

De acordo com Koval et al. (2019), uma crescente importancia para 0 Comercio
global invoca a questdo de como combater a complexidade inata e a ineficiéncia das
operacdes de servicos dos processos de negdcio e como resposta a esta crescente
necessidade de melhoria da eficiéncia, as empresas implementam iniciativas de
melhoria continua (MC) para reduzir custos de operacdes sendo esta considerada,
como uma das bases dos sistemas de producdo nos modelos de LM e WCM
(OPRIME; HENRIQUE DE SOUSA MENDES; LOPES PIMENTA, 2011).
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Ao longo das muitas definicbes existentes de MC, define-se como grupo inter-
relacionado de processos planejados, organizados e sistematizados de mudanca
constante em toda a organizagéo, buscando engajar todos dentro da empresa para
alcancar a produtividade dos negocios, qualidade, seguranca, ergonomia e a propria
competitividade (LLEO et al., 2017).

Este tema, ao longo do tempo, segundo Alvarado-Ramirez et al. (2018),
recebeu significativa atencdo e isso resultou em varias diretrizes que apoiam a
implementagdo da MC e entre os varios métodos aplicados estédo: gestédo total da
qualidade, Six Sigma, reengenharia, gestdo estratégica e Kaizen, sendo este Ultimo
em especial, o foco na eliminacdo de atividades que n&do agregam valor (GOYAL et
al., 2019).

No contexto de melhoria, existem duas filosofias fundamentais em relacao ao
conceito para diferenciacdo, sendo estas, uma melhoria incremental e a outra
inovadora/revolucionéria, representando-se na Figura 3 (DUFFY, 2014).

Figura 3. Melhoria inovadora versus incremental

] (3]
T o
3 B
= =
Tempo Tempo
Melhoria Inovadora Melhoria Incremental

Fonte: Duffy (2014), formatado e adaptado pelo autores.

A melhoria incremental, dita como continua, é uma progressao evolutiva da
melhoria ao longo do tempo, sendo uma série de pequenas mudancas ininterruptas
baseadas em atualiza¢des incrementais para um processo atual dentro da biblioteca
organizacional das organizacfes e, com foco nas pessoas e no envolvimento do
trabalho em grupo. De maneira diversa, a melhoria inovadora/revolucionaria exige
uma reforma abrupta e radical, tem um carater mais intermitente sendo realizada por
mudancgas significativas nas atividades de processo e em grandes saltos, podendo
abranger a reengenharia total de uma organiza¢géo, com um processo de gestdo mais
complexo e possibilidade de uso de novas tecnologias ou mesmo mudanca de
trajetdria tecnologica (DUFFY, 2014; LIZARELLI; TOLEDO, 2015; MAURER, 2004).

Nos beneficios quantitativos da MC se reconhece o aumento da produtividade,
reducdo de lead time, reducdo de etapas nos processos produtivos, reducédo de
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custos, reducdo de defeitos entre outros. Adicionalmente, existe o0s beneficios
qualitativos, sendo estes vinculados aos recursos humanos envolvidos no processo
de MC das organizacdes e para isto, € fundamental a presenca dos gestores
(ALVARADO-RAMIREZ et al., 2018). A gestdo tem como objetivo, fomentar a
motivacdo na forca de trabalho por meio do empoderamento adequado, treinamento
e feedbacks, reforcando assim a participacdo dos colaboradores na realizacdo de
metas e objetivos organizacionais (SINGH; SINGH, 2015) a fim de gerar um fluxo
constante de ideias que contribuam para o permanente aperfeicoamento deles e
gerando inovacgao (LLEO et al., 2017).

De acordo com Owusu (1999), as pessoas dentro das organiza¢gbes sao 0s
principais atores nas atividades de MC e sao eles que criam as solucdes e técnicas
para melhoria e as colocam no lugar. Portanto, as organizacdes devem aprender a
estabelecer e manter sistemas adequados que promovam a participacao ativa dos
funcionarios, a engajar todos a participar continuamente em MC e este movimento
tem como objetivo, compartilhar e aplicar o conhecimento nas melhorias continuas,
uma vez entendido que a MC capitaliza e solicita 0 conhecimento e cooperacao de
operadores visto que, os beneficios deste compartilhamento de conhecimento,
superam custos (BURGESS, 2005; CARDOSO et al., 2017; CHOO, 2003; DOOLEN
et al., 2008; GONZALEZ; MARTINS, 2016; JURBURG et al., 2016; SINGH; SINGH,
2015).

3.2.1 Kaizen

Kaizen, de acordo com Imai (1986) € definido como um cenério que permite a
melhoria continua da vida pessoal, familiar, social e do trabalho. A palavra japonesa
Kaizen é derivada de duas palavras japonesas sendo estas, "Kai" (2X) que significa
mudanca e "Zen” () significando para melhor. Kaizen se concentra em mudar para
melhor e ndo é apenas melhoria continua, mas sim o meio e o resultado da gestédo de
recursos humanos e ndo humanos na busca da exceléncia empresarial e sendo
atrativa para muitas organizacdes, pois a permite desfrutar-se do maximo potencial
destes e usufruir de inimeros beneficios econémicos (ALVARADO-RAMIREZ et al.,
2018).

Segundo Imai (1990, 1998), a pratica de Kaizen tornou-se uma estratégia para
fazer MC em todas as areas e sua dinamica consiste em “[...] pequenos passos, alta
frequéncia e pequenos ciclos de mudanca vistos separadamente que tém pequenos
impactos, mas somados podem trazer uma contribuicdo significativa para o
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desempenho da empresa [...]” (GONZALEZ; MARTINS, 2016, p. 474) sendo uma
jornada continua, interminavel, em direcdo a qualidade, eficiéncia e melhorias
incrementais e ndo faz parte da evolucdo tecnoldgica (AL-HYARI et al., 2019).

O Kaizen promove melhorias em dois niveis conforme Figura 4, o de fluxo e o
de processo, ambos fundamentais nas organizacdes, pois melhorar um € melhorar o
outro. O Kaizen de fluxo, promove melhorias que estao principalmente associadas ao
aprimoramento dos fluxos de valor de material e de informacao enquanto o Kaizen de
processo centra-se em pessoas e nos processos para a eliminagéo de desperdicio no
nivel do grupo no chéo de fabrica (ROTHER; JOHN; SHOOK, 2003; TORTORELLA

et al., 2019).

Figura 4: Niveis de Kaizen de acordo com o foco de implementacao
Estratégico

KAIZEN DO FLUXO
(melhoria do fluxo de valor)

KAIZEN DO PROCESSO
(eliminagdo de desperdicio)

Operacional

Foco
Fonte: Tortorella et al., (2019), formatado e adaptado pelo autores.

De acordo com Al-Hyari (2019), o papel dos colaboradores na implementacao
do Kaizen dentro das organiza¢cdes muda de acordo com o nivel que se ocupa e se
divide em quatro niveis, sendo estes a alta gestdo, gestdo média, supervisores e
funcionarios. A alta gestédo tem o papel de melhorias em seus objetivos gerenciais, a
gestdo média e supervisores tém responsabilidades pelas melhorias operacionais e
por ultimo, os funcionéarios contribuem com a manutencdo das normas de processo e
todos sao praticantes Kaizen para melhorar suas atividades, simplificando,
combinando e eliminando processos de ndo-valor.

Visando reduzir o desperdicio nas areas de trabalho se promove orientacdes
de Kaizen para processos onde se faz 0 uso da experiéncia e do bom senso dos
colaboradores; para pessoas reforcando a participagdo dos funcionarios em
atividades de melhoria continua e; aos padrées de melhoria por onde se refor¢ca o foco
em pequenas melhorias nos padres de trabalho como resultado de esfor¢o continuo
que sO serdo alcancadas se as mudancgas forem implementadas em padrdes
estabelecidos (TORTORELLA et al., 2019).
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Como explicam Bhuiyan e Baghel (2005), Tortorella et. al (2019), os modelos
de Kaizen que surgiram para as atividades de MC variam de acordo com sua forma e
com seu foco, sendo:

e O kaizen de nivel gerencial: E considerado o mais importante, pois se concentra
na estratégia da empresa e envolve todos na companhia;

e O kaizen em nivel de grupo: Exige funcionarios para formar uma equipe com o
objetivo de encontrar e resolver problemas enfrentados durante seu trabalho
diario;

e O kaizen em nivel individual: O funcionario faz uma recomendac¢do para o
problema enfrentado.

e Eventos Kaizen: Equipes que, durante um evento de 1 a 5 dias de duragao,
abordam as melhorias usando um método pré-determinado de conjunto de
técnicas;

e Kaizen diarios: A equipe de trabalho é rotineiramente responsavel por
identificar e abordar as oportunidades de melhoria de forma continua e
incremental.

3.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

De modo geral, o objetivo da gestdo do conhecimento (GC) é o
compartilhamento, a utilizacdo, a recuperacdo e integracdo dos conhecimentos
presentes na organizacdo sendo considerada uma ferramenta estratégica pois
oferece a geracdo de competitividade para as organizacdes (JORGE; FALECO,
2016). Como definicao funcional, o conhecimento é dito como “[...] uma mistura fluida
de experiéncia condensada, valores, informagéo contextual e insight experimentado
[...]” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 6).

No que necessita-se ser feito para enfrentar o ambiente atual de modificacdes
rapidas no ambiente competitivo, Nonaka e Takeuchi (2008) explicam que a
caracteristica exclusiva do conhecimento como recurso reside no fato de que se torna
obsoleto tdo logo quanto € criado e portanto, os conhecimentos devem ser
continuamente criados. Neste ponto, cabe a gestao das organiza¢des buscar por mais
competitividade com a adocdo de mecanismos para o desenvolvimento de uma
cultura que valorize o conhecimento dos individuos que compdem a organizacéo
(JORGE; FALECO, 2016).

A GC segundo Rowley (1999), € a exploragdo e o desenvolvimento do
conhecimento ativo das organizagcées com o intuito de promover os objetivos destas
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e envolve todos aqueles processos associados a identificacdo, compartilhamento e
criacdo de conhecimento. Isto exige sistemas para a criacdo e manutencdo de
repositérios de conhecimento para cultivar e facilitar a partilha de conhecimentos,
promovendo assim, a aprendizagem organizacional.

Adicionalmente, € sobre capturar o conhecimento criado em uma organizacao
e torna-lo disponivel para aqueles que precisam tomar decisdes e, consegue iSSO
ajudando as organizacbes a aproveitarem o que conhecem e criar formas para
melhorar a conectividade entre fontes de conhecimento e usuarios de conhecimento
(JENNEX, 2015) e, “[...] ndo se destina apenas a repassar 0s conhecimentos
individuais, mas a complementa-los, tornando-os mais fortes, mais coerentes e
amplamente aplicados” (CENTENARO; BONEMBERGER; LAIMER, 2016, p. 40).

Uma vez entendido que o conhecimento sO existe devido a relacdo entre os
conhecimentos dos individuos, este conhecimento é categorizado entre tacito e
explicito. Sendo assumido como técito, o conhecimento adquirido no decurso da vida,
que esta na mente, € dificil de formalizar ou comunicar sendo constituido do know-
how, de insights e intuicbes que uma pessoa tem depois de estar aprofundada em
uma atividade por um longo periodo. Por outro lado, o explicito € o conhecimento que
o individuo exterioriza, sendo determinado como um conhecimento formal e facil de
transmitir entre individuos e grupos, codificado em férmulas, regras, especificacdes,
podendo ser compartilhado por meio de manuais, documentos e procedimentos
padrdes de operacao (CHOO, 2003; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A producdo de novos conhecimentos envolve um processo que amplifica o
conhecimento criado pelos individuos em uma rede de conhecimentos da organizacéo
e, é dado pelo relacionamento entre o conhecimento tacito e explicito em processos
sociais por meio da conversao do conhecimento e, tal acéo, favorece o surgimento de
novos conceitos para a melhoria dos processos organizacionais. Esta organizacao,
em rede, tem por mobilizar o conhecimento tacito acumulado do nivel individual e é
organizacionalmente amplificado através dos chamados quatro modos de converséao
do conhecimento, denominado modelo SECI (BARROS et al.,, 2010; NONAKA,;
TAKEUCHI, 2008).

O modelo SECI, é um processo em forma de espiral, em que o conhecimento,
iniciando no nivel individual e € expandido através das comunidades por meio da
interacdo, e que atravessa 0s limites seccionais e organizacionais ao mesmo tempo
em que, a interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito se torna maior a medida
gue sobe nos niveis (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, 2008). O Quadro 3 apresenta os
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detalhes dos modos de conversédo SECI e a Figura 5 apresenta a forma espiral de
expanséo do conhecimento.

Quadro 3: Modos de conversdo de conhecimento

Modo Descri¢éo Exemplos

Socializacdo Conversao do conhecimento tacito para | Dialogo frequente e comunicagao
tacito, compartihando e criando | “face a face”; Brainstorming; Trabalho
conhecimento por meio de | do tipo “mestre-aprendiz por meio da
compartiihamento das experiéncias. | observacao, imitagdo e pratica;
Nesse modo, a interacao é de individuo
para individuo.

Externalizacéo Conversédo do conhecimento de tacito | Representacdo simbdlica fazendo
para explicito com o auxilio de | uso de toda a riqueza da linguagem
metéaforas, conceitos, modelos, | figurada para tentar externalizar o

analogias, articular conhecimento tacito | conhecimento tacito por meio de
através do dialogo e da reflexdo. Nesse | planilhas, textos, imagens, figuras,
modo de conversdo o conhecimento | regras;

passa do individuo para o grupo.
Combinacéo Conversdo do conhecimento explicito | Auxilio de documentos,
para explicito e envolve a combinacdo | computadores ou reunides, ou seja,
de diferentes corpos de conhecimento | qualquer meio com que as pessoas
explicito. Nesse caso 0 conhecimento | possam se comunicar.

passa do grupo para a organizacgao.
Internalizacéao Conversdo do conhecimento explicito | Leitura/visualizacdo e estudo
para tacito por meio da absorgdo deste. | individual de  documentos de
Nesse caso o0 conhecimento passa da | diferentes formatos/tipos (textos,
organizagdo para o individuo e estad | imagens etc.);

relacionado com o “aprender ”.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995, 2008), Silva (2004), formatado e adaptado pelo autores.

Figura 5: SECI

Articular conhecimento
tacito através do
dialogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiéncia
direta

Socia-
lizacao

Tacito ‘s Explicito

Interna-

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informacao

Explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi, (2008).

Somente a completa sequéncia do SECI proporciona a confirmacéo de que
realmente houve efetiva construgcdo do conhecimento, e de que de fato, um
aproveitamento adequado e satisfatério do conhecimento foi gerado, podendo vir a
promover inovagdes pela sua aplicagdo. Adicionalmente, apenas com este ciclo
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completo, se configura a gestdo do conhecimento e, do contrario, 0 que existe é
simplesmente a gestédo da informagéo (BARROS et al., 2010).

Um fator que contribui para o processo de conversao do conhecimento envolve
o ambiente e este é referido na GC como "Ba". O conhecimento precisa de um
contexto fisico para ser criado pois ndo ha criacdo sem lugar e Ba significa
aproximadamente “lugar” e ndo € apenas um espaco fisico, mas € um nexo tempo-
espaco, refere-se ao ambiente em que o individuo absorve e interpreta a informacéo
tornando-a conhecimento, podendo ser um local fisico, virtual ou mental. Deste modo,
o conhecimento passa a ser criado através das interacfes entre individuos ou entre
individuos e seus ambientes, e ndo por um individuo operando sozinho, assim Ba é o
contexto compartilhado por aqueles que interagem uns com 0s outros, e portanto, o
conceito chave de Ba € a interacdo (NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; TOYAMA,
KONNO, 2000).

O Ba permite o compartilhamento das experiéncias e conhecimentos tacitos
por meio da socializacao, estes conhecimentos socializados, por sua vez, podem ser
explicitados por meio da externalizacdo do conhecimento, tornando-os conhecimentos
explicitos. Os conhecimentos explicitados podem ser combinados com outros
conhecimentos explicitos, resultando em uma combinacdo de conhecimentos
compartilhados que podem ser internalizados pelos individuos, tornando-os
novamente em tacito (NONAKA; KONNO, 1998).

A Figura 6 apresenta o “Ba” e converséao de conhecimento.

Figura 6: Ba e conversdo de conhecimento

Conhecimento Explicito

Combinagao

Iﬁtgnjglizagéo

Externalizagao

Socializagao

e Conhecimento Tacito
Ba

Fonte: Nonaka, Konno (1998, p. 44).

Finalmente, o sucesso da gestdo do conhecimento depende em grande parte
da intencdo dos membros da organizacdo em compartilhar seu conhecimento
(BARROS et al., 2010), sendo a motivagdo, um fator essencial que influencia a
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intencdo de comportamento do compartiihamento de conhecimento (AKHAVAN;
RAHIMI; MEHRALIAN, 2013).

3.4 CONEXAO ENTRE GESTAO DO CONHECIMENTO E MELHORIA
CONTINUA

A busca pelo sucesso organizacional explica, em parte, o aumento do interesse
pela GC pelo vinculo constante com a MC uma vez que, a transicdo do conceito de
riqueza industrial, antes baseado em capital financeiro, no maquinario e mao-de-obra
intensiva, mudou o foco para o conhecimento como um potente instrumento de
geracao de diferenciais competitivos (SANTOS; AMATO NETO, 2008). Apoiando este
contexto, segundo autores Muras e Hovell (2014), a GC pode ndo apenas ajudar
empresas a aprenderem e terem melhor desempenho, mas também fornecer insights
e novas maneiras de melhorar os processos devendo integra-las com suas iniciativas
de MC.

Nessa perspectiva, a MC é considerada uma das formas mais eficazes para
gue as organizacfes alcancem um nivel de exceléncia em qualidade e produtividade
no processo de sobrevivéncia de ambientes competitivos. Para alcancar estes niveis,
€ necessario fazer o uso do conhecimento de seus funcionarios para aprimorar 0s
processos obtendo melhores resultados, sendo assim, o0s funcionarios sao
considerados o seu bem mais valioso (DOOLEN et al., 2008; JURBURG et al., 2016).

Com os elementos até aqui referenciados pode se correlacionar que a GC
possui papel significativo para promover a MC, por meio da coleta, organizacéo e
compartilhamento de solugBes criativas, visando melhoramento continuo nas
atividades da organizacéao, aperfeicoando seu desempenho ao focar no conhecimento
coletivo e no compartiihamento do capital intelectual que reside na mente das
pessoas, promovendo aprimoramentos continuos para gerir recursos, reduzir custos
e, zelar pela qualidade como uma constante (CORREA; NEVES, 2004; PACHECO;
PEREIRA, 2012).

A definicdo de capital intelectual é dado como a soma dos conhecimentos de
todos em uma organizacdo e, ao contrario dos ativos dos quais empresarios estao
familiarizados (propriedade, fabrica, equipamentos, dinheiro), a matéria intelectual
(conhecimento, informacéo, propriedade intelectual e experiéncia) é um recurso néo-
fisico e ndo monetario, constituido para criar valor e extrair valor para as organizacoes
por meio de conhecimento (ALLAMEH, 2018; STEWART, 1998).
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Considerado como recurso estratégico, o conhecimento € representado como
ativos intangiveis, rotinas operacionais e processos criativos dificeis de imitar
(WASKO; FARAJ, 2005) e portanto, na abordagem de GC, o processo de
compartilhamento (socializacdo - externalizagdo) é considerado fundamental para o
sucesso das organizacdes, devendo-se portanto, incentivar efetivamente os
funcionarios a compartilhar seus conhecimentos (HAU et al., 2013).

O engajamento de todos a participarem de forma continua em atividades de
MC é o foco deste sistema, sendo assim, é fundamental compreender quais as razées
gue levam os colaboradores a se decidirem patrticipar (JURBURG et al., 2016). Apesar
das tecnologias ajudarem no compartilhamento do conhecimento, sdo as pessoas que
decidem por compartilhar ou ndo seus conhecimentos (DOROW; TRZECIAK;
RADOS, 2018) e assim, se fortalece a firmacéo de que participacdo de funcionarios
motivados € considerado um facilitador fundamental do sucesso e da sustentabilidade
da MC (IMAI, 1986; JURBURG et al., 2016), sendo responsabilidade da lideranca
organizacional, criar um clima que estimule iniciativas de melhoria entre o0s
colaboradores (MOGARAMEDI; NEL; MARNEWICK, 2020).

De um ponto de vista holistico, € possivel portanto conectar as areas de GC e
MC por meio do oitavo desperdicio do LM, dado a compreenséo do capital humano,
do fluxo de conhecimento e o objetivo de melhoria. Estas areas devem ser igualmente
balanceadas ou ganhos em desempenho néo seréo sustentados e, uma GC que ndo
forneca suporte apropriado para o acesso, a renovacado e compartiihamento dos
conhecimentos na organizagdo, promovem a nhao utilizacdo do potencial, das
habilidades e capacidades das pessoas, comprometendo a exceléncia operacional
(SCHMITT et al., 2017).

De um ponto de vista adicional, quando as organiza¢des tentam ajustar sua
cultura organizacional para se adequar com objetivos e estratégias de GC ao invés de
implementa-los para que se ajustem a sua cultura, as praticas de compartilhamento
de conhecimento podem falhar. Isto € devido principalmente a grande diversidade de
potenciais barreiras de compartilhamento do conhecimento, sendo a identificacao
destas barreiras, um papel importante no sucesso de uma estratégia eficaz de GC
(LILLEOERE; HOLME HANSEN, 2011; RIEGE, 2005).

3.4.1 Motivacgéo

A motivacao dos funcionarios € um dos principais temas de estudos na area de

GC devido ao compartiihamento de conhecimento raramente ocorrer sem forca
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motivadora (HAU et al., 2013) e, € fato que as pessoas nado dao bens valiosos, como
o0 conhecimento, sem se preocupar com 0s ganhos e perdas envolvidas no processo
(DOROW; TRZECIAK; RADOS, 2018). Esta tipologia pressupde que o
compartilhamento de conhecimento é resultante de um célculo deliberado de custos
e beneficios da pessoa e, os funcionarios ndo compartilharédo a menos que percebam
0os beneficios do compartilhamento, como reciprocidade, recompensas e lacos
interpessoais mais fortes pelas oportunidades de compartihamento que a
organizacédo oferece (ALVES; BARBOSA, 2010; CHEN; HSIEH, 2015).

A motivacdo pode ser considerada como um dos fatores que determina o
comportamento do individuo no trabalho e este comportamento se relaciona com o
comprometimento organizacional, refere-se a crenga em aceitar metas e valores da
organizacdo, a disposicao de exercer esforco em favor desta a fim de torna-los
comprometidos compatibilizando seu desempenho com o esperado pela empresa e,
consequentemente, melhorando o proprio desempenho da empresa (ZONATTO;
SILVA; GONCALVES, 2018).

Com amparo nas consideracdes levantadas, a motivacéo portanto, € definida
como um conjunto de processos que despertam, mantém e dirigem o comportamento
humano para atingir determinado objetivo (DOROW,; TRZECIAK; RADOS, 2018).
Concebido como uma forca psicologicamente dirigida resultante da interagdo entre o
individuo e o ambiente (ADAO, 2021; LENS; MATOS; VANSTEENKISTE, 2008), e
causa a excitacdo, direcdo, intensificacdo e persisténcia do comportamento
(AKHAVAN; RAHIMI; MEHRALIAN, 2013) sendo “[...] o principal gatilho para a
transferéncia de conhecimento” (LIN, 2007, p. 137).

A auséncia de motivacao tem efeitos negativos sobre o compartilhamento de
conhecimento nas organizacoes (AKHAVAN; RAHIMI; MEHRALIAN, 2013) e, para
que haja sucesso no MC, é exigido um alto nivel de comprometimento e de motivacao,
sendo entdo, a motivacdo considerada um fator critico. Desse modo, buscar
reconhecer os principais fatores que afetam a motivagéo dos funcionarios de participar
das atividades de melhorias, de modo a encontrar métodos e de aplica-los, € um
importante papel da lideranca para uma gestéo eficaz (JURBURG et al., 2016) e, uma
das principais preocupacfes em GC (HUNG et al., 2011). Na auséncia de tal
compromisso, € improvavel que os esforcos para aumentar o fluxo de conhecimento
sejam bem-sucedidos (BURGESS, 2005).

Uma importante ferramenta para gerenciar a motivag¢édo, ao nivel individual de

funcionarios, envolve os sistemas intrinsecos e extrinsecos de motivacdo sendo
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considerados fatores importantes da criatividade individual, pois o desenvolvimento
pessoal e profissional reside nesses sistemas como meio de aplicar incentivos e pode
ser transmitido ao nivel organizacional (HUNG et al., 2011; MUNOZ-PASCUAL;
GALENDE, 2017).

Com o objetivo da compreensdo destes sistemas, foi proposto a Teoria da
Autodeterminacao, representado na Figura 7, onde séo abordados a personalidade e
a motivacdo humana, a capacidade de auto regulacdo inerente ao homem, que

habilita a buscar satisfacdo das necessidades basicas de competéncia, autonomia,

relacionamento e bem-estar (BIZARRIA et al., 2016; GUIMARAES;
BORUCHOVITCH, 2004; RYAN; DECI, 2000).
Figura 7: O continuum de autodeterminagao
1 1
! Motivagao ! Motivagao
Desmotivagédo ' Extrinseco ' Intrinseca
i |
I 1
1 1
1 1
1 1
| |
Auséncia de | . = « u i Interesse e
. 1| Regulagédo Regulagédo Regulagédo Regulagéo !
regulagéo ! . . ! prazer pela
. . ! Externa Introjetada Identificada Integrada !
intencional ' ! tarefa
i Autoestima o N i
' Contingéncias  dependente do Imp O”.a”.c’a dos Coere_nc_fa entre |
' ) objetivos, objetivos, H
\ derecompensa desempenho; H
' o . valores e valores e ,
| e punigao envolvimento do i
' regulamentos.  regulamentos |
: ego. :
i i
1 N -~ . - 1 N -~
Motivacdo i Motivagao Motivacao Motivagdo Motivagdo 1 Motivagéo
: moderadamente moderadamente N : autonoma
ausente controlada ~ auténoma .
controlada autonoma inerente

Fonte: Gagné e Deci (2005), formatado e adaptado pelo autores.

Segundo a Teoria da Autodeterminacdo, 0s niveis motivacionais estdo
mapeados em trés grupos, sendo amotivacdo e ou desmotivacdo, motivacao
extrinseca e motivacdo intrinseca (BIZARRIA et al.,, 2016; BORGES; MIRANDA,
FREITAS, 2017; LEAL; MIRANDA; CARMO, 2013) e, segue um continuum de
autodeterminagcdo com varias possibilidades de motivagdo humana (RUFINI,
BZUNECK; OLIVEIRA, 2011).

O Quadro 4 detalha os niveis do continuum de autodeterminacdo e o Quadro 5

complementa as variantes de regulacdo da motivacéo extrinseca.
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Quadro 4: Niveis de motivacdo do continuum de autodeterminacao

Nivel

Taxonomia

Amotivacao/
Desmotivacéo

Auséncia de intencdo e de comportamento proativo. Em tal situagéo, observa-se a
desvalorizacdo da atividade e falta de percepcdo de controle pessoal

de ndo acreditar que produzira um resultado desejado (RYAN; DECI, 2000).

(GUIMARAES; BZUNECK, 2008) e, de néo se sentir competente para realiza-la ou

Motivagéo
Extrinseca

Sistemas extrinsecos estdo baseados em uma espécie de estimulo externo da

compartilhamento de seu conhecimento. Adicionalmente, leva as pessoas a
valiosos que séo distintos da acéo tal como, pagamentos ou promocdes de uma

é dado por um objetivo (FERREIRA; BAIDYA; FREITAS, 2018; HAU et al., 2013;

relacdo de intercambio entre lider e liderado e, concentram-se nos pontos que
motivam os individuos por beneficios e recompensas decorrente do

realizar determinada acéo, pois é entendida como meio da obtencéo de resultados
perspectiva econémica ou o reconhecimento de pares, reputacdo onde o impulso

HUNG et al., 2011; LIN, 2007; RODE, 2016).

A motivacdo extrinseca é dividida em quatro tipos de regulacdo comportamental,
sendo a regulacdo externa, introjetada, identificada e integrada (LENS; MATOS;
VANSTEENKISTE, 2008). Esses tipos diversos de regulagdo do comportamento
variam em fung¢édo do nivel de autonomia ou autodeterminacgéo percebida (RUFINI;

BZUNECK; OLIVEIRA, 2011).

Motivagéo
Intrinseca

Sistemas intrinsecos motivam os individuos pelo prazer de estarem envolvidos no
compartilhamento do conhecimento e origina-se por espécie de estimulo, este
interno e apoiado pela relagdo da troca entre um provedor de conhecimento e sua
proprio autoestima. Deste modo, esse tipo de motivacdo tem nexo com um driver
motivacional psicolégico e neste caso, 0 processo de execugcdo de um
comportamento € a motivacdo em si, sendo inerentemente interessante,
envolvente, excitante, satisfatério ou pessoalmente desafiador (FERREIRA,;
BAIDYA; FREITAS, 2018; HAU et al., 2013; HUNG et al., 2011; RODE, 2016).

Fonte: Os autores (2023).

Quadro 5: Tipos de regulagao comportamental da motivacédo extrinseca

Regulacéo

Taxonomia

Externa

E a forma menos autdnoma de motivacdo, pois, nesse caso, a pessoa atende a
controladores externos, por pressao, obediéncia ou para obter recompensas ou
evitar puni¢cdes (LEAL; MIRANDA; CARMO, 2013; RUFINI; BZUNECK; OLIVEIRA,
2011).

Introjetada

A pessoa administra as consequéncias externas mediante o resultado de pressfes
internas como culpa e ansiedade ou a busca de reconhecimento social, neste caso,
as pressdes sdo internas ao individuo (GUIMARAES; BZUNECK, 2008; LEAL;
MIRANDA; CARMO, 2013; RUFINI; BZUNECK; OLIVEIRA, 2011)

Identificada

Nesse caso, ja ha alguma interiorizagdo, mesmo que a razdo para fazer alguma
coisa seja de origem externa e ocorre em situacdes de reconhecimento e
valorizagdo subjacentes ao comportamento. Consiste em a pessoa considerar
certo comportamento como de importancia pessoal, aceitando sua regulagédo como
propria (GUIMARAES; BORUCHOVITCH, 2004; LEAL; MIRANDA; CARMO, 2013;
RUFINI; BZUNECK; OLIVEIRA, 2011).

Integrada

Esse € o tipo mais autodeterminado de comportamento extrinsecamente motivado.
A percepcéo local de controle € interna, assim como uma motivacao intrinseca, no
entanto, na regulacdo integrada o foco ainda estd nos beneficios pessoais
advindos da realizacdo da atividade (GUIMARAES; BZUNECK, 2008; RYAN;

DECI, 2000).

Fonte: Os autores (2023).
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Adjacentemente, estudiosos da psicologia do trabalho como Maslow (1943),
Alderfer’s (1972), McGregor’s (1960), McClelland’s (1961), Agryris (1957), Herzberg
(1966) citam que o fundamento da teoria das recompensas est4d nas teorias
motivacionais cujo objetivo € motivar os funcionarios da organizacao e, incentiva-los
a agir por meio de estimulos de natureza intrinseca ou extrinseca (BONILLA; VAZ,
SELIG, 2012; PINHO et al., 2018).

Deste modo, as recompensas sdo orientadas aos individuos, exigindo uma
compreensao de suas necessidades, valores e expectativas individuais e como
resultado, a eficacia da recompensa depende de ser valorizada e significativa em
relacdo aos valores do destinatario (CHIANG; BIRTCH, 2006). Diante dessas
consideracdes, é fundamental que as organizagfes estabelecam relacdes de trabalho
com seus colaboradores, valorizando a polivaléncia, a multiqualificacdo e a
responsabilidade, motivando e incutindo comportamentos por um meio adequado de

seus sistemas de recompensa (ROSA, 2012).

3.4.2 Sistema de Recompensas

As recompensas sao definidas como qualquer item tangivel ou intangivel, que
um empregado valoriza ou deseja, e que um empregador é capaz ou esta disposto a
oferecer em troca de sua contribuicdo, com o objetivo de reforcar sua motivacdo e
produtividade. Assim, as recompensas sao um componente central da relacdo de
troca entre empregado e empregador (BARBOSA, 2013; BONILLA; VAZ; SELIG,
2012).

Como principais objetivos do sistema de recompensas sdo atrair, reter e
motivar trabalhadores, reconhecendo que as pessoas sdo o principal e mais valioso
recurso das organizacdes (ROSA, 2012) e como premissa, estabelecer incentivos aos
gque estdao comprometidos com a organizagao (PINHO et al., 2018) sendo portanto,
uma poderosa ferramenta para fomentar nos empregados, comportamentos alinhados
com a estratégia organizacional (ADAO, 2021).

Segundo Ferreira, Baidya e Freitas (2018), as organizagdes disponibilizam aos
seus funcionarios, um determinado sistema de recompensas pelo reconhecimento de
suas atividades, e estes podem ser uma jungao entre meritocracias financeiras e nédo
financeiras com recompensas extrinsecas e intrinsecas.

A Figura 8 apresenta uma visao holistica sobre o sistema de recompensas.
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Figura 8: Tipologia dicotdmica de recompensas

Diretas

Salarios, bénus, prémios,

Financeiras / Extrinsecas i ias, gratificacdes, etc.

Indiretas

Recompensas

; Oportunidades de promogéo,
Extrinsecas reconhecimento, ambiente de
trabalho favoravel, etc.

Nao
Financeiras

Realizagdo e Satisfagdono

Intrinsecas trabalho, autonomia,
responsabilidade, etc.

Fonte: Adaptado de Ferreira, Baidya e Freitas, (2018).

De acordo com Chiang e Birtch (2006), as recompensas financeiras sao
consideradas extrinsecas uma vez que sao referentes a esforgos externos de carater
monetario e incluem beneficios diretos, como retribuicdo em dinheiro. Em nivel
indireto, podem ser por meio de programas de beneficios da empresa como, por
exemplo, férias, gratificacdes, participacdo nos resultados, auxilio alimentacao,
transporte, seguro de saude.

As recompensas ndo financeiras intrinsecas envolvem um sentimento de
competéncia por parte do empregado apoés ter realizado um bom trabalho e esta
relacionado com recompensas psicolégicas (responsabilidade, na possibilidade de
crescer, na autonomia e na satisfacdo no trabalho). As recompensas néo financeiras
extrinsecas sao ditas como refor¢os externos que a organizacao utiliza para estimular
o bom desempenho do empregado no trabalho que sdo mediadas fora da pessoa
como, por exemplo, as relagbes com os colegas de trabalho, as oportunidades de
promocdes, status, participacdo na tomada de decisdo, reconhecimento e ambiente
de trabalho favoravel (CHIANG; BIRTCH, 2006).

Para que um sistema de recompensas seja eficaz e tenha condi¢cbes de
alcancar os objetivos para o qual foi determinado, é primordial que possua
caracteristicas tais como, alinhamento com objetivos estratégicos organizacionais,
gue seja aceito pelos seus destinatarios e percebido como sendo justo e objetivo, que
o funcionamento seja de forma equitativa avaliando a contribuicdo de cada individuo,
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de acordo com critérios claros e incontroversos (CAMARO 2011, apud FERREIRA;
BAIDYA; FREITAS, 2018) .

3.4.3 Barreiras do Compartilhamento de Conhecimento

No ambito das organizacdes, a producao ou criagdo de conhecimento, numa
perspectiva diferente daquela voltada apenas a aquisicdo de conhecimento, depende
da socializacdo e interacdo das pessoas para que os conhecimentos j& produzidos
possam ser transformados em novos conhecimentos (WONS et al., 2018).

O compartilhamento de conhecimento € um processo que depende de pessoas,
mais especificamente, da interacao e relagdes estabelecidas entre estas, esbarrando
em crencas, valores e costumes individuais que integram a cultura organizacional
(PEPULIM; FIALHO; VARVAKIS, 2017) e interage com fatores considerados barreiras
do compartilhamento do conhecimento. Como fatores, se referenciam a atitude dos
individuos, os contextos organizacionais e culturais, o modelo de gestéo, o acesso e
disseminacdo dos recursos tecnoldgicos de informacdo e comunicacdo, fatores
estruturais, motivacionais e humanos (QUEIROZ; SILVA; ALMEIDA, 2017; RIEGE,
2005; WONS et al., 2018; ZAWAWI et al., 2011).

Na Figura 9, se ilustra a triade de barreiras de compartihamento de
conhecimento, esta triade sugerida por Riege (2005) e categorizada como, barreiras

individuais, organizacionais e tecnoldgica.

Figura 9: Triade de barreiras de compartilhamento de conhecimento
Barreiras Barreiras

Organizacionais Tecnologicas

COMPARTILHAMENTO
DE CONHECIMENTO

Barreiras
Individuais

Fonte: Os autores (2023).
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Existem diversas taxonomias associadas as barreiras do GC, e no Quadro 6 se
apresenta uma ampla visao geral dessas barreiras para descrever quais fatores estéo
associados as barreiras individuais, organizacionais e tecnolégicas. Dessa forma,
espera-se entender melhor a dindmica dos processos de troca de informacao e
conhecimento, fornecendo um ponto de partida Gtil e uma dire¢éo para a organizacao
auditar as praticas existentes e identificar quaisquer gargalos, melhorando a eficacia
geral das atividades de compartihamento de conhecimento no ambiente
organizacional (HORTA; BARBOSA, 2017; PEPULIM; FIALHO; VARVAKIS, 2017;
RIEGE, 2005; RIZZON; TAMIOSSO; FACHINELLI, 2016).

Quadro 6: Taxonomia dos tipos de barreiras & GC

Barreira Em que consiste

Individual Falta de confian¢a na organizagéo;
Problemas relacionados com a autoimagem do individuo;
Motivacdo pessoal;
Falta de confianga nos pares;
Falta de habilidade de comunicacao;
Percepcéo;
Falta geral de tempo para compartilhar conhecimento.
Medo de que o compartilhamento possa reduzir ou comprometer a seguranca
do emprego;
Falta de tempo de contato e interacdo entre fontes e destinatarios do
conhecimento;
. Apropriar-se da propriedade intelectual por medo de nédo receber o justo
reconhecimento e credenciamento de gestores e colegas;
. Falta de rede social;
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Organizacional Cultura organizacional;
Valores organizacionais;
A resisténcia a mudancas da alta geréncia e funcionarios;
Nivel de poder da organiza¢ao;
Visdo da organizacao;
Falta de conhecimento da organizacao;
Fluxos da informacg&o na organizagéo;
Custos;
Integracao da estratégia de GC e iniciativas de compartilhamento nos objetivos
e estratégias da empresa estd faltando ou nao esta clara;
. Escassez de espagos formais e informais para compartilhar, refletir e gerar
(novos) conhecimentos;
11. Falta de recompensas transparentes e sistemas de reconhecimento que
motivariam as pessoas a compartilhar mais de seus conhecimentos;
12. Escassez de infraestrutura adequada para apoiar as praticas de
compartilhamento;
13. Os fluxos de comunicacéo e conhecimento sao restritos em certas diregdes;
14. A estrutura hierarquica da organizagéo inibe ou retarda a maioria das praticas
de compartilhamento;
15. Abordagem da empresa esta faltando ou néo esta clara;
16. Falta de lideranca e direcdo gerencial em termos de comunicar claramente os
beneficios e valores das praticas de compartilhamento de conhecimento;

©CoNoOOA~AWNE
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Barreira

Em que consiste

Tecnoldgica

1. Afalta de integracdo dos sistemas e processos de Tl impede a forma como as
pessoas fazem as coisas;

2. Falta de suporte técnico e manutencao imediata de sistemas integrados;

3. Ossistemas de Tl obstruem as rotinas de trabalho e os fluxos de comunicacéo;

4. A incompatibilidade entre os requisitos das necessidades dos individuos e os
sistemas e processos integrados de TI restringe as praticas de
compartilhamento;

5. Falta de treinamento para familiarizagao dos funcionarios com novos sistemas
e processos de TI;
Falta de consciéncia da existéncia de partilha de conhecimento nas
plataformas;

Fonte: Riege (2005), Pepulim, Fialho e Varvakis (2017), formatado e adaptado pelos autores.

O compartilhamento de conhecimento € considerado crucial para

a

organizacao, facilita a extragdo dos beneficios de seus recursos existentes e, ao focar

em possiveis barreiras que limitam ou promovam dificuldade, se previne o desperdicio

de recursos e melhora tomadas de decisdbes mais consistentes para progresso

organizacional

(HORTA; BARBOSA, 2017). Adjacentemente, para que

as

organizacfes busquem por conhecimento existente e por novas formas de melhorar

e aumentar as atividades de compartilhamento do conhecimento, deve-se identificar

e reduzir as barreiras a esse compartilhamento o tanto quanto possivel (RIZZON;
TAMIOSSO; FACHINELLI, 2016).
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4. CONSIDERACOES SOBRE A WEG S.A

Em 16 de setembro de 1961, na cidade de Jaragua do Sul/SC, as habilidades
de um eletricista, de um administrador e de um mecéanico foram unificadas e
resultaram na fundacdo da Eletromotores Jaragua que ap4s um tempo, passou a se
chamar WEG, em aluséo as iniciais dos fundadores. Produzindo inicialmente motores
elétricos, a WEG ampliou suas atividades a partir da década de 80, com a producédo
de componentes eletroeletronicos, produtos para automacdo industrial,
transformadores de forca e distribuicdo, tintas liquidas e em p6 e vernizes
eletroisolantes.

A WEG conta com mais de 33.300 colaboradores, 1 milhdo de metros
quadrados construidos, portfélio com mais de 1.500 produtos e apresenta um
faturamento de R$ 23,56 bilhfes (2021), estando presente nos 5 continentes. Possui
filiais em 36 paises, complexos industriais em 12, presenca comercial em mais de 100
paises e atende todos os segmentos da industria, incluindo petréleo e gas, mineracao,
infraestrutura, siderurgia, papel e celulose, energia renovavel, entre muitos outros.

A unidade automacéo do grupo WEG, possui 12 unidades fabris (Figura 10)
sendo responsavel pela fabricacao de inversores de frequéncia, soft-starters, quadros
elétricos, eletrocentros entre outros produtos e estes, fazem parte do pacote de
produtos WEG para transformar energia em solucdes.

Figura 10: Unidades fabris de Automacéo — Grupo WEG
— , =
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L rEET
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Jaragua do Sul - SC Jaragua do Sul - SC Jaragua do Sul - SC Jaraguado Sul - SC
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Jaragua do Sul - SC Itajai - SC Itajai - SC Séo José - SC
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Sensores e Seguranga Painéis _—
Séo Bernardo do Campo - Valencia - Espanha Johanesburgo - Africa do

Bogota - Colombia 10.000 m? Sul
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Fonte: WEG (2023)

A unidade de quadros elétricos, local de aplicacéo deste estudo, é situada na
cidade de Jaragua do Sul e de Itajai.
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4.1 WEG MANUFACTURING SYSTEM COMO FILOSOFIA DE GESTAO DE
PROCESSOS DA EMPRESA WEG S.A

O WEG Manufacturing System (WMS) € o sistema de gestdo da manufatura da
empresa WEG SA e por objetivo geral tem de identificar perdas e desperdicios e
elimina-las, reduzindo os custos de transformacao do produto e melhorando resultado
financeiro. Este modelo de gestdo de processos € baseado no modelo de WCM —
World Class Manufacturing difundido no ano de 2005 por Dr. Hajime Yamashina (DE
FELICE; PETRILLO; MONFRE, 2013).

A ferramenta foi langada inicialmente na unidade de negocio WEG Motores no
ano de 2016 e gradativamente foi expandida para as demais unidades de negdcio.
Como objetivo, o WMS tem por tornar a empresa mais competitiva por meio da
reducdo dos prazos de fabricacdo; rapidez no lancamento de novos produtos;
exceléncia da gestdo global da empresa; aumento do desempenho das unidades;
envolver e qualificar os colaboradores; excedendo as expectativas dos clientes.

Para alcancar estes objetivos, o WMS foi desenvolvido a partir de quatro
grandes sistemas, cada um com foco e meta definidos no zero desperdicio, zero
defeito, zero quebra e zero estoque, representados na Figura 11.

Figura 11: Quatro grandes sistemas do WMS

WMS

WEG MANUFACTURING SYSTEM
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METAS Desperdicio Defeito Quebra Estoque

VALORES | Envolvimento das pessoas, Valor agregado, Satisfagao dos Clientes |

Fonte: WEG (2023)

A metodologia do WMS conta com a implantacdo de duas abordagens:
sistémica e focada. A abordagem sistémica é a metodologia dos 10 pilares técnicos
e 10 pilares gerenciais, ou também conhecido como o templo do WMS. A implantacéo

dos pilares permite o uso sistematico de ferramentas de cada pilar para atacar as
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maiores perdas dentro de cada departamento. A Figura 12 apresenta os pilares WMS,
e o Apéndice J, a tabela explicativa do propadsito por pilar.

Figura 12: WMS - Pilares
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A abordagem focada tem por objetivo escolher as principais perdas, por meio
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Fonte: WEG (2023)

dos direcionadores do WMS (Cost Deployment) para a priorizacdo por perda
financeira; Matriz QA (Quality Assurance) para perdas relacionadas a Qualidade;
Matriz S (Seguranca) para a criticidade da Seguranca, e ataca-las, de modo a eliminar
as causas raiz do(s) problema(s) e consequentemente as perdas. Como resultado, o
WMS impulsiona o uso de toda uma metodologia para buscar a melhoria continua na
empresa onde primeiro levantam-se as perdas, em seguida estas séo priorizadas,
formam-se as equipes e iniciam-se os trabalhos kaizen com objetivo de resolver
problemas e eliminar as perdas.

4.2 KAIZENWEG

O KaizenWEG é uma diregcdo da WEG que objetiva promover a participagédo
dos colaboradores nas solugdes de problemas e nas atividades de melhoria continua
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para o combate de desperdicios e perdas. O simbolo do KaizenWEG, representado
na Figura 16, foi inspirado no salto em altura de Dick Fosbury, dos jogos olimpicos de
1968, onde todos os atletas ultrapassavam a barra projetando o corpo para frente e o
atleta inovou e criou um estilo: ultrapassar a barra de costas. Por isso, o0 salto Fosbury
€ o simbolo do KaizenWEG, pois representa o pensar diferente, a ruptura com o
improdutivo e a melhoria continua. E a imagem da superacéo e da performance, um
salto de produtividade.

Alguns dos principais objetivos do KaizenWEG sédo de proporcionar aos
colaboradores a oportunidade de se desenvolver, participando na melhoria da sua
area, através da analise e solucdo de problemas por meio do uso de ferramentas de
melhoria continua; identificar, desenvolver e reconhecer colaboradores que
contribuam com as melhorias e servir de base para praticas de meritocracia; resgatar
0 sentimento de participacdo nos colaboradores de fazer melhorias pensando em seu
desenvolvimento e no da empresa

Em termos de classificacdo, vide Figura 13, KaizenWEG esta organizado da
seguinte forma:

Figura 13: Classificacdo KaizenWEG

A

Alta Advanced Kaizen

Média Standard Kaizen

complexidade

Baixa
y

Fonte: WEG (2023)

Quick Kaizen

e Quick Kaizen: problemas de baixa complexidade - com causa de féacil
identificagcdo ou problemas com a causa conhecida — e a solucdo é uma
melhoria.

e Standard Kaizen: problemas de causa desconhecida. S&o resolvidos por meio
da utilizacdo de ferramentas de investigagdo para conhecer o problema,
analisar as causas, testar, simular, planejar e implantar acdes de melhoria.

e Advanced Kaizen: problemas cronicos, complexos, que requerem investigacao

profunda da causa. Sao resolvidos através da metodologia Six Sigma.
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Segundo metodologia, os colaboradores poderao participar de forma individual,
sugerindo melhorias em seu ambiente de trabalho, bem como nas demais areas da
empresa, contribuindo no levantamento de problemas da secao ou fazer parte de uma
equipe, que ira analisar e propor solugbes para implantar as melhorias identificadas
na area. E identificado no departamento de quadros elétricos da WEG um histérico
de envolvimento de colaboradores com Kaizen abaixo dos 50% estabelecidos como
meta pela organizacao, vide Tabela 1.

Tabela 1: Métrica do nivel de envolvimento KaizenWEG — Departamento de Quadros Elétricos

Anos Total N° Colaboradores N° de Colaboradores envolvidos
2018 1324 73 -5,55%

2019 1324 210 -15,9%

2020 1571 310-19,7%

2021 1513 429 — 28,4%

2022 1479 428 — 28,93%

Fonte: WEG (2023)

Com base nos resultados da métrica de envolvimento KaizenWEG, é entendido
uma necessidade de avaliacdo da aplicabilidade das diretrizes operacionais em
campo, apoiado nos principios WMS. Essas diretrizes sao as regras que visam prover
recursos e estimular a participacdo dos colaboradores na resolucdo de problemas e
nas atividades de melhoria continua para que os processos da empresa tenham
resultados positivos.
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5. METODOLOGIA

De acordo com os discernimentos vistos em Gil (2002), Pereira (2019), Prodanov,
Freitas (2013) e Marconi, Lakatos (2017) a investigacao realizada neste trabalho se
caracteriza como sendo de natureza aplicada pois visa gerar conhecimentos dirigidos
a solucéo de problemas, de carater descritivo visando descrever as caracteristicas de
determinado fendmeno e explicativo pois identifica fatores que contribuem para a
ocorréncia destes.

Apresenta abordagem quali-quantitativa pois procura responder a uma
problematica e a sua quantificacdo nas modalidades da coleta de informacfes e no
tratamento dessas por meio de estatisticas. Como procedimento usou-se a pesquisa
bibliografica, documental e o levantamento de dados na fase descritiva a partir de
guestionario para identificacdo dos fendmenos e fatores atuais do quadro de
envolvimento de MC estudado na empresa. E na fase explicativa, pesquisa
participante e estudo de caso para identificar e compreender 0s objetos da
investigacdo de forma com que, se permita o amplo e detalhado conhecimento dos
motivos que possam explicar os principais contextos para o ndo atendimento do indice
de envolvimento em MC e, também o que pode ser praticado diferentemente, a fim de

melhora-lo.

5.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Para o desenvolvimento deste trabalho, cada uma das atividades apresentadas
no fluxo de trabalho tem relacdo direta com os objetivos propostos e, essa relacao
pode ser vista no Quadro 7. Adicionalmente, organizou-se o fluxo das atividades em

11 etapas e a Figura 14 destaca essa sequéncia.

Quadro 7: Relacdo dos objetivos com fluxo de atividades do trabalho

Objetivo Fases L
Metodolégicas

Analisar os efeitos das interfaces, barreiras e percep¢cédo de valor no

processo de socializagdo-externalizacdo do conhecimento do | 1,23,8,9,10,11

KaizenWEG.

a) ldentificar a meritocracia dirigida pela organizacdo para promover e
recompensar o envolvimento na melhoria continua;

b) Relatar como a interface socializacdo-externalizacdo do
conhecimento se processa atualmente na organizacao;

Geral

2,45,8,9,10,11

2,45,8,9,10,11
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¢) Relacionar as barreiras ao compartiihamento do conhecimento no

colaboradores em relacdo aos meios disponibilizados pela empresa.

contexto da empresa, com base na percepcdo cotidiana dos | 2.4,5,8,9,10,11
colaboradores;
d) Analisar a percepcéo de valor atribuida, por parte dos 245891011

Fonte: Os Autores (2022)

Figura 14: Fluxo de atividades do trabalho X critérios do design metodolégico de p
LT T Natureza Aplicada
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5.2 LEVANTAMENTO DOCUMENTAL DA DIRETRIZ DE KAIZENWEG NA
EMPRESA WEG

Com finalidade exploratéria, a norma que rege as diretrizes gerais do
KaizenWEG foi identificada por meio do procedimento de levantamento documental e
verificou-se as regras de funcionamento do programa e meios de estimular os
colaboradores a participarem das atividades de resolugcéo de problemas e melhoria
continua. As informacdes apuradas neste levantamento foram necessarias para

auxiliar no desenvolvimento do questionario deste projeto para posterior aplicacao.

5.2.1 Diretriz de envolvimento dos colaboradores

Todos os colaboradores poderao participar de forma individual ou parte de uma
equipe, cabendo ao gestor motivar e incentivar seus colaboradores a participarem de
modo a contribuir com os indicadores de desempenho da area e eliminar as perdas e

os desperdicios.

5.2.2 Diretriz de selecao do tema a ser trabalhado

Cabe ao gestor coordenar um levantamento de problemas relacionados ao
desempenho da secdo em conjunto com os colaboradores, no que se refere aos
indicadores, levantamento de perdas e desperdicios a partir de sugestfes individuais
de melhoria, de problemas que impactam nos indicadores de desempenho, problemas
levantados no gerenciamento da rotina, no levantamento de perdas, ou de outras
formas pertinentes.

5.2.3 Diretriz de criagdo da equipe e desenvolvimento do trabalho

Com base nas melhorias priorizadas, o gestor identifica os colaboradores
voluntarios com potencial para sua resolucdo e forma equipes. A equipe é formada
por um coordenador e demais membros.

A quantidade de equipes em cada area vai depender da demanda. O gestor
define quantas equipes sdo necessarias e pode alterar o numero de equipes em
funcdo da quantidade de kaizens. A equipe pode aplicar ferramentas da qualidade

para identificar as causas do problema e sugerir a proposta de melhoria.
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O gestor deve acompanhar as equipes de sua area, direcionando os kaizens,
participando das reunides, auxiliando e aprovando as propostas para a solucao dos
problemas, bem como reconhecendo cada esforgco dos membros das equipes, sendo
o principal motivador da equipe. De forma periddica, o gestor deve apresentar o status
dos kaizens para seus colaboradores (contribuicbes novas, em andamento,

concluidos e responsaveis).

5.2.4 Diretriz de implantacdo da acdo e monitoramento do resultado

Cabe ao gestor acompanhar e prover todo o suporte necessario a implantacéo
e manutencdo da proposta, bem como garantir a modificagdo do processo, a
abrangéncia e padronizacdo das melhorias, a alteracdo das normas operacionais, a
atualizacdo dos tempos padrées no sistema, do treinamento e comunicacdo das
mudancas a todos os envolvidos para que as melhorias se mantenham, envolvendo

sua equipe de apoio, quando necessario.

5.2.5 Diretriz de reconhecimento

Cabe ao Gerente, ou area de apoio designada, organizar uma reunido de
Departamento e/ou de Secdo para apresentacdo e reconhecimento dos kaizens
implantados. Podem ser convidados todos os envolvidos nos projetos, colaboradores
do departamento/secédo e areas de apoio.

Cabe a cada Departamento selecionar ao longo do ano o melhor kaizen para
ser apresentado no seminario anual da unidade/planta. Cabe ao gestor definir critérios
justos e objetivos para selecionar o melhor kaizen do ano, podendo basear-se no
seguinte: relacdo custo/beneficio, impacto da resolucdo do problema, impacto nos
indicadores de desempenho da area e outros.

Como forma adicional de reconhecimento, pode-se encaminhar os kaizens para
serem divulgados no jornal do colaborador, intraweg, murais, etc.

O gestor deve considerar o grau de participagdo dos colaboradores no
KaizenWEG no momento da avaliagdo de desempenho, no Bénus por Desempenho
da secao nos enquadramentos, nas promocgdes e em todas as praticas meritocraticas

existentes para valorizacao dos colaboradores da sua area.
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5.3 LEVANTAMENTO DE DADOS

Quanto a coleta de dados para esta pesquisa, destaca-se o0 uso do instrumento
de questionario, sendo um instrumento constituido de uma série de perguntas
ordenadas, sobre determinado tema, qual pode ou ndo conter escala likert, e cujas
respostas sao transformadas em estatisticas e os dados sao coletados por unidade.
E caracterizado pela interrogacédo direta dos envolvidos que se deseja conhecer e,
procede-se a solicitacdo destas informag¢des a um grupo significativo de pessoas
acerca da problematica estudada ou ainda, obter informacdes sobre conhecimentos,
crencas, valores, sentimentos, interesses, aspiracdes, expectativas, temores,
comportamento presente ou passado (GERHARDT,; SILVEIRA, 2009; GIL, 1999,
2008; PEREIRA, 2019; VIEIRA, 2009).

O método de formar as questdes, acerca de definicbes sdo fechadas e
contingentes, solicitando-se aos respondentes que escolham uma das alternativas
qgue lhes sao oferecidas e que marquem sua opc¢ao na caixa reservada para esse fim
(GIL, 2008; VIEIRA, 2009).

Ao modo classificatorio, a escala likert aplicada pode ser de cinco, sete ou nove
pontos em que a atitude do individuo entrevistado sera medida sobre uma série
continua (REA; PARKER, 2002). Este método, € composto por um conjunto de frases
denominados como “itens” e, a cada qual, o respondente deve expressar 0 seu grau
de concordancia (RICHARDSON, 2017) com objetivo de indicar a intensidade das
suas opinides e atitudes de forma mais objetiva possivel (GIL, 2008).

Conforme Pereira (2019), exemplos de medidas escalares séo:

|. 5. 0timo, 4. Bom, 3. Regular, 2. Ruim ,1. Péssimo;
II. 5. Muito favoravel 4. Pouco favoravel 3. Indiferente 2. Um pouco desfavoravel
1. Muito desfavoravel;
lll. 5. Concordo totalmente 4. Concordo em parte 3. Indeciso (nem aprovo nem

desaprovo) 2. Discordo em parte 1. Discordo totalmente.

5.3.1 Elaboracao do questionario

Para a realizacdo da pesquisa cientifica proposta por este trabalho, mediante

guestionario, foi concentrada uma abordagem demogréfica para categorizar o perfil
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do respondente e duas abordagens para o levantamento dos dados correspondentes
aos objetivos especificos deste trabalho.

A abordagem demogréfica apresenta questdes fechadas onde que o
respondente indicara dentre as opcdes a sua faixa etaria, género, tempo de empresa,
tempo na funcéo atual e sua escolaridade.

Na primeira abordagem para o levantamento de dados, intitulada como
“abordagem A”, sdo dados itens correspondentes aos objetivos especificos a), b), ¢)
com viés as diretrizes KaizenWEG e, com a finalidade de explora-los em posterior
analise fatorial, também estdo associadas a construtos subjacentes formados pelas
barreiras de compartilhamento de conhecimento organizacional e individual,
desconsiderando-se barreiras tecnoldgicas. Os referidos itens estdo agregados por
uma escala likert de 1- Nunca a 5- Muito Frequentemente onde os respondentes sao
orientados a apontar o grau de frequéncia para os itens apresentados neste
questionario.

Na segunda abordagem, intitulada como “abordagem B”, sdo dados itens
correspondentes ao objetivo especifico d) com viés também as diretrizes KaizenWEG
e a alternativos, com base na literatura, inclusos pelo pesquisador. Este arranjo
também é formado por construtos subjacentes com finalidade de verificacao fatorial e
os itens estdo agregados por uma escala likert de 1- Completamente Falso a 5-
Completamente Verdadeiro, onde os respondentes sédo orientados a apontar o grau
de probabilidade para cada item.

Na elaboracdo do referido questionério, foi necessario o levantamento
documental na parte metodolégica a fim de compreender as diretrizes de Kaizen da
empresa para a partir destas serem montadas as questbes do questionario. O
Apéndice D apresenta o0 questionario deste projeto e, o Apéndice H, os construtos

(escalas subjacentes) e a quais itens que correspondem dentro do questionario.

5.3.2 Populagdo, amostra e método de amostragem

O guestionario aplicado para coleta de dados deste estudo € aplicado com base
em uma amostra, sendo esse definido como, um subconjunto da populacdo e,
classificada como a totalidade de todos que possuem a mesma caracteristica definida

pelo estudo proposto (GIL, 1999, 2002, 2008).
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Para a referida aplicacdo, os colaboradores operacionais da planta de
montagem de quadros elétricos da WEG S.A — Brasil, unidade de negdécio Automacao
sao a populacao (N) a ser amostrada (n). De acordo com Gongalves et al. (2014, p.
40), amostra (n) “[...] é todo conjunto ndo vazio e com numero menor de elementos do
que a populacao [...]" e, para calcular o tamanho da amostra, segundo mesmo autor,

guando o tamanho da populacéo (N) é conhecido, pode-se usar a Equacédo 1.

Equacédo 1: Tamanho N para populag&o conhecida

- N-Z(za/Z)-P(l—P)
(N = 1)d? + Z¢, ;5y.p(1 = p)

Fonte: Gongalves et al. (2014)

Para o calculo de amostragem (n), considerou-se a populacéo (N) conhecida
de 1420 colaboradores fabris, proporgéo (p) esperada da populagao (N) como 20%,
margem de erro (d) de 5% e nivel de confianca de 95%. Para a determinacédo da
margem de erro (a) admitida no célculo e, do valor tabelado da distribuicdo normal Z
(a/2) é apresentada no Apéndice A os valores 0,025 e 1,96, respectivamente. Desse
modo, a partir da equacao 1 e da substituicdo das variaveis, a populacao amostral (n)
foi calculada em 210 colaboradores operacionais.

A amostragem é uma técnica especifica de composicdo de uma amostra que
garante, tanto quanto possivel, o acaso na escolha (GONCALVES et al., 2014) e para
este trabalho, dentre as técnicas levantadas em literatura e citadas no Apéndice B,
optou-se pela técnica estratificada que consiste em dividir a populacdo em subgrupos,
denominado de estratos e, como critério de estratificacdo, optou-se pela amostragem
proporcional sendo a proporcionalidade do tamanho de cada estrato da populacao
mantida na amostra (BARBETTA, 2002).

Para o plano de amostragem deste trabalho, a unidade de amostragem foi
definida como os setores e turnos de trabalho. A Tabela 2 indica o plano amostral

aplicado para este projeto.
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Tabela 2:Plano amostral por amostragem estratificada proporcional

Unidade de Amostragem Estratificada
Amostragem p/ turno Proporcional

Setor Normal | 1°T | 2°T |Normal 1°T 20T

Producéo (Itajai) 5 0 0 1 0 0

Serralheria (ltajai) 32 63 58 5 9 9
§ Testes (ltajai) 26 13 14 4 2 2
% | Montagem de Painéis Elétricos (Itajar) 21 145 142 3 21 21
=, Montagem Salas Elétricas (Itajai) 30 18 14 4 3 2
i Caldeiraria (Itajai) 26 21 | 18 | 4 3 3
g Montagem Quadros Elétricos A 125 131 0 18 19 0
& | Montagem Quadros Elétricos B 55 54 0 8 8 0
£ | Testes de Cubiculos/CCM 7 9 [ 25| 1 1 4
3 | Testes de Acionamentos 4 3 26 1 0 4
2 | Estamparia 61 59 0 9 9 0
S | Montagem Mecanica 68 67 | 0 10 10 0
:C) Barramentos e Pintura 40 40 0 6 6 0

(N) Total Quadros Elétricos 1420

Amostra (n) Quadros Elétricos 210

Fonte: Autor (2023)

5.3.3 Pré-teste do questionario

Depois de redigido o questionario, mas antes de aplicado definitivamente,
devera passar por uma prova preliminar. A finalidade desta prova, geralmente
designada como pré-teste, € evidenciar possiveis falhas na redacao do questionario,
tais como a complexidade das questdes, imprecisao na redacao, desnecessidade das
guestdes e, de testar o trabalho, em todas as suas fases, ao questionario e da analise.
Ao fazé-lo, é recomendado que o pré-teste seja realizado mediante a aplicacdo de
alguns questionarios (de 10 a 20) a elementos em condicdes reais e para que seja
eficaz, é necessario que os elementos selecionados sejam tipicos em relacdo ao
universo, a uma amostra reduzida (GIL, 2008; VIEIRA, 2009) cujo processo de
selecdo é idéntico ao previsto para a execucao da pesquisa (MARCONI; LAKATOS,
2017).

Segundo, Hair et al. (2009, p. 560):

Pré-testes séo particularmente importantes quando escalas séo aplicadas em
contextos especificos (p.ex., situagbes de compras, inddstrias ou outros
casos nos quais especificidade é imperativa) ou contextos fora de seus usos
normais. Testes empiricos dos resultados de pré-teste sédo feitos de uma
maneira idéntica a analise de modelo final. Itens que estatisticamente ndo se
comportam como o esperado podem precisar de refinamento ou eliminacéo,
para evitar esses problemas quando o modelo final € analisado.
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No contexto citado, o pré-teste tem como objetivo garantir a analise dos dados
apos a tabulagdo e evidenciar eventuais falhas, permitindo ao pesquisador verifica-
las. Como resultado, uma vez identificadas as falhas, é permitido reformular o
questionario, retendo, modificando, ampliando ou eliminando itens; esclarecendo
alguns ou alterando a redacdo de outros. Por fim, o pré-teste permite estimar
resultados futuros, permitindo a alteracédo de hipoteses, a modificacdo de variaveis e
a relacdo entre elas. Como resultado, a execucao da pesquisa serd mais segura e
precisa (MARCONI; LAKATOS, 2017).

Dado a aprovacao do projeto pelo Comité de Etica em Pesquisa, evidenciado
no Apéndice F pelo parecer consubstanciado, em junho de 2022, foi entdo aplicado o
pré-teste do questionario desenvolvido com 40 respondentes aleatorios selecionados
da amostragem estratificada proporcional para constituir a validacdo do mesmo e
posteriormente, sendo aplicado a analise de confiabilidade de questionario.

A abordagem aos colaboradores respondentes na execucao do pré-teste foi
realizada primeiramente por um contato inicial com o pesquisador, convidando-o0s a
participar do estudo, explicando sobre os objetivos e importancia da pesquisa e
posteriormente, a distribuicdo do questionario. Foi informado aos respondentes que o
questionario seria considerado valido somente se todas as questfes estivessem
respondidas, bem como o Termo de Consentimento Livre e Expresso (TCLE),
apresentado no Apéndice C, estivesse preenchido nos campos especificos.

Apbs o término da aplicacdo do questionario, foi perguntado aos participantes
do pré-teste se houve dificuldades encontradas durante a leitura dos itens para
interpretacdo bem como, para o apontamento da resposta. Neste momento de
guestionamento por parte do pesquisador, de modo geral, os participantes
confirmaram que os itens estavam na sua totalidade geral bem escritos e esclarecidos,
posteriormente foram sugeridas algumas melhorias na sintaxe das frases dos itens 5,
6, 7, 37, 38, 39 do formulario A e dos itens 13, 14, 15, 16, 17, 19 e 20 do formulario B.
O Apéndice E apresenta esta revisao.

Na verificagdo, 30 de 40 formularios das amostras do pré-teste foram
verificados como validos para posterior analise de confiabilidade, os 10 restantes
foram retirados por estarem faltando dados preenchidos.

5.3.4 Confiabilidade do questionario

s

A confiabilidade é uma propriedade crucial na medicdo dos valores dos
atributos de um objeto ou fenébmeno. Esta propriedade esta comprometida devido ao
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erro aleatorio de medida. Confiabilidade € a propriedade de uma técnica especifica
que, quando aplicada repetidamente ao mesmo objeto, produz sempre 0os mesmos
resultados e, desse modo estd, portanto, mais associada a precisao da medida. O
coeficiente - Alfa de Cronbach, que é um indicador que estima a confiabilidade das
medidas que explicam o construto, € uma das formas de medir a confiabilidade
(GONCALVES; MEIRELLES, 2004 apud PEREIRA; MONTEIRO, 2018) e, a medida
mais amplamente usada (HAIR JR. et al., 2009).

O coeficiente — (Alfa) o de Cronbach, Equacao 2, introduzindo por Lee. J.
Cronbach em 1951, € uma das estimativas da confiabilidade para um questionario que
tenha sido aplicado em uma pesquisa medindo a correlacdo entre as respostas por
meio da andlise do perfil de resposta dos respondentes, dado que todos os itens do
questionario utilizem a mesma escala de medic&o. O coeficiente o, com o € [0,1], €
calculado a partir da variancia dos itens individuais e das covariancias entre os itens,
ou seja, a pode ser entendido como o coeficiente médio de todas as estimativas de
consisténcia interna que se obteriam se todas as divisbes possiveis da escala fossem
realizadas (FREITAS; RODRIGUES, 2005; MAROCO; MARQUES, 2006).

Conforme autores Freitas e Rodrigues (2005), através da Equacéo 2 o Alfa de
Cronbach é calculado.

Equacéo 2: Equagéo de Alfa de Cronbach
k

k 2
o= — |x l— =1
[k—l} ;

St

Fonte: Freitas e Rodrigues (2005, p. 3)
Onde:

k € o numero de itens do questionario.
“i”

s? é a variancia do item

s? é a variancia total do questionario.

De acordo com Vieira (2009), Hora, Monteiro, Arica (2010) a variancia é o
desvio padrdo elevado ao quadrado. Pela forma como este coeficiente é definido,
podem-se obter valores que variam de 0 a 1 (ou de 0% a 100%), além de valores
negativos. Como resultado, quanto maior a variancia geral dos itens observados,
menor a razao entre a soma das variancias dos itens e a variancia total que, quando
subtraida de um, fornece um valor alto para a. Valores negativos sao obtidos quando

a soma da variancia do item em relacdo a variancia global € maior que 1, isso indica
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gue o instrumento n&o possui consisténcia interna, implicando que o instrumento ndo
possui um padréo de resposta entre os respondentes.

Por fim, apesar da literatura cientifica sobre as aplicac6es do coeficente o em
diversas areas do conhecimento ser extensa e diversificada, ndo ha consenso entre
0s pesquisadores sobre como interpretar a confiabilidade de um questionario obtida a
partir do valor deste coeficiente. Em geral, se considera o satisfatério = 0,70
(FREITAS; RODRIGUES, 2005) apesar de, poder diminuir para 0,60 em cenarios de
investigacéo das ciéncias sociais (MAROCO; MARQUES, 2006).

O Tabela 3 apresenta a sugestao de classificacado do o de Cronbach.

Tabela 3: Classificacdo da confiabilidade a partir do coeficiente Alfa de Cronbach

Confiabilidade |  Muito Baixa Moderada Alta Muito
Baixa Alta
valor de a 2<030 | 030<0.<060 | 060<a<075 | 0,75<0<0,90 | o>090

Fonte: Freitas e Rodrigues (2005, p. 5)

O valor obtido de o < [0,1], visto pelos estudos de Maroco, Marques (2006),
Streiner (2003), é uma propriedade identificada no padréo de respostas da populacéo
amostrada e ndo uma caracteristica da escala em si; ou seja, ndo € tratado como uma
caracteristica autbnoma da escala, e este valor de alfa esta sujeito dependendo do
tamanho da amostra avaliada.

Diante da importancia de determinar a confiabilidade do questionario, este
trabalho se utiliza portanto da técnica do coeficiente de Alfa de Cronbach para aplicar
o indicador de referéncia e estimar o nivel de confiabilidade nas medidas que explicam
a construcdo das abordagens "A" e "B" para o pré-teste tal como, para a aplicacdo do
guestionario definitivo.

5.3.5 Aplicacdo do questionario

A aplicacdo do questionario ocorreu mediante este sendo considerado como
valido apds a fase do pré-teste. Para garantir que o respondente esteja imerso no
contexto dos fatos investigados por este trabalho de pesquisa e assim, assegurar
respostas consistentes, foi firmado com empresa WEG S.A que a amostragem
aleatéria estratificada de quadros elétricos deverd manter a fidelidade da
caraterizacdo do respondente, ou seja, operador de producdo de quadros elétricos,
sendo desconsiderados coordenadores e facilitadores.

A abordagem dos respondentes seguiu 0 modelo utilizado no pré-teste, assim
primeiramente houve contato inicial com o pesquisador sobre o convite para
participacdo do respondente, seguido da entrega do questionario, bem como do
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TCLE. Na sequéncia, foi informado pelo pesquisador que os formularios do
questionario e TCLE serdo considerados validos mediante o preenchimento correto
de todos os pontos solicitados.

Para garantir a confiabilidade dos resultados na aplicacdo do questionario para
a amostra (n) calculado no plano amostral apresentado no Quadro 16, devera ter,
portanto, no minimo, uma amostra (n) de 210 formuléarios respondidos corretamente e
para isto, foram aplicados 30 formularios extras (totalizando 240 formulérios) e, estes

foram dados conforme plano amostral.

5.3.6 Analise dos dados

Apos o recolhimento dos questionarios respondidos, verificou-se que 212 dos
240 formulérios aplicados estavam corretamente preenchidos, o que corresponde a
um total de 88,33% de questionarios validos atendendo a necessidade dos 210
determinados. Na sequéncia estes foram transpassados para tabelas eletronicas
conforme formularios fisicos e, de modo a permitir realizar as anélises de dados, o
software Stata 17® passa a ser empregado para as analises estatisticas e o
Microsoft® Excel 365 utilizados para elaboracdo de graficos de apoio das analises
desenvolvidas para discusséo dos resultados.

Uma vez os dados computados em tabelas eletrénicas, com apoio do Stata, foi
realizado entdo a aplicacéo da técnica de AFE (Analise Fatorial Exploratéria) uma vez
gue se busca evidéncias da validade das escalas (construtos subjacentes) propostas
para barreiras organizacionais e individuais do compartilhamento de conhecimento,
da percepcéo de valor do colaborador quanto aos meios oferecidos pela empresa com
objetivo de estimular o compartilhamento de conhecimento e, de como se processa a
interface socializacdo-externalizacdo no KaizenWEG. Adicionalmente, de maneira
qualitativa, buscou-se interpretar os resultados também a luz da teoria vista em GC e
MC apontando-se reflexdes defronte os itens e escalas construidas para compreender
0S aspectos envolta ao cenario fenomenoldgico deste estudo.

Conceitualmente a analise fatorial € um método para a criagdo de um indice
geral de inteligéncia (fator "g") com base nos resultados de varios testes (escalas) que
supostamente refletem essa aptidao e, cujo objetivo € identificar as relacdes entre as
variaveis analisadas, agrupando-as em fatores, permitindo assim a reducao de dados
e a identificacdo das varidveis mais representativas ou a criagdo de um novo conjunto
de variaveis (HONGYU, 2018).
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A escolha metodologica da AFE reflete a percepcao de Bido, Mantovani, Cohen
(2018), que explicam que o uso exploratério deve ocorrer quando o pesquisador tem
pouco ou nenhum conhecimento da estrutura latente por tras dos indicadores da
pesquisa. Ou seja, quando ndo houve pesquisa empirica prévia ou quando a teoria de
sustentacao do fendmeno é incipiente, ndo se sabe quantas dimensfes resultarao e
como as estruturas serdo construidas e nesse caso, 0 Uso exploratorio permite que

se conheca a estrutura latente aproximando-nos da compreenséo do fenémeno.

5.3.6.1 Pressupostos da Analise Fatorial Exploratéria

No modelo de analise de fatores, a andlise de fatores comuns é classificada
como AFE pois € baseada no modelo de fator comum e como objetivo tem por explicar
da melhor forma possivel as correla¢des, ou covariancia, entre as variaveis medidas.
Adicionalmente, acredita-se que as variaveis medidas se correlacionam umas com as
outras devido as dimensdes subjacentes latentes chamadas fatores e, as variaveis
observadas “pertencem” ao mesmo fator quando e se compartilham uma variagcao
comum (influenciadas pelo mesmo construto subjacente) (DAMASIO, 2012; MARLEY
W., 2022).

A AFE pode ser usada para identificar fatores ndo observados que causam as
correlagdes que observa-se em variaveis (BIDO; MANTOVANI; COHEN, 2018) e para
o entendimento das escolhas no design da sequéncia empregada para o
desenvolvimento da AFE deste estudo, os meios adotados frente as varias
possibilidades disponiveis da presente técnica sdo resumidos na Figura 15 e
apresentado as justificativas técnicas/teoricas das escolhas dos métodos empregados

passo a passo no Quadro 8.

Quadro 8: Critérios AFE Aplicados na Pesquisa

Passo Critérios Técnicos/Tedricos

O indice KMO indica a proporgdo da variancia da amostra que
pode ser explicada por uma variavel de valor latente e os valores
entre 0,7 e 0,8 sdo considerados bons; maiores que 0,8 e 0,9 sdo
considerados 6timos e excelentes, respectivamente (DAMASIO,
Submeter Analise ao | 2012) e, alguns especialistas em medi¢cdo recomendam um valor
0 processo de fatoracio minimo de 0,60 (MARLEY W., 2022).

O teste de esfericidade de Bartlett, que avalia a significancia global
de todas as correlacbes em uma matriz de dados, emprega um
nivel de significancia de p < 0,05, indicando que a matriz é fatoravel
(DAMASIO, 2012).

Na verificac&@o de variaveis ordinais, como no caso de escala likert,
1 | Matriz de Correlacdo vide consideracbes de Rogers (2022) e Watkins (2018), é
implementavel a matriz de correlacao policérica.




66

Passo

Critérios Técnicos/Tedricos

2 | Método de analise fatorial

Por se tratar de que a preocupacao principal é identificar as
dimensfes subjacentes e, a varidncia comum é um elemento de
interesse, adota-se a fatoragdo do eixo principal (MALHOTRA,
2019).

Determinacao do nimero
de fatores

Adota-se o método de AP (andlise paralela) sendo considerado um
procedimento adequado para determinar o niumero de fatores a
serem retidos. Para aumentar a acuracia, considera-se o intervalo
de confianga de 95% obtido nos valores dos eigenvalues aleatdrio
e, seguir isto com pelo menos um minimo de 100 conjuntos de
dados no método de céalculo computacional, com ideal de 500-1000
(DAMASIO, 2012; HAYTON; ALLEN; SCARPELLO, 2004;
MARLEY W., 2022; WATKINS, 2018)

Em Damasio (2012) se verificou que é prudente a utilizagdo de
andlise paralela (AP) pois héa forte consenso na literatura de que
método de Kaiser-Guttman (conhecido como eigenvalue > 1) é
devido pois seus resultados s&o imprecisos e superestimou em
36% dos casos o numero de fatores retidos (tende a ocorrer
principalmente quando o tamanho da amostra e/ou as cargas
fatoriais dos itens (saturacdo) sao baixas) e também, o modelo
screeplot onde a escolha do nimero de fatores a ser retido passa
a ser subjetiva e ambigua.

4 | Rotagdo dos Fatores

A escolha da rotagdo foi baseada no pressuposto de que as
rotacBes obliquas permitem que os fatores sejam correlacionados
e, que usar rotacao ortogonal com dados de Ciéncias Humanas e
Sociais ndo parece ter nenhum sentido pois nessas éareas, as
variaveis quase sempre séo correlacionadas. Ao contraste deste
pressuposto, 0 pesquisador precisaria ter evidéncias teéricas ou
empiricas muito fortes de que os fatores nao séo correlacionados
para optar por rotacdo ortogonal (MATOS; RODRIGUES, 2019). A
escolha das rotagbes obliquas podem ser Promax ou Oblimin,
ambas tendendo a apresentar resultados semelhantes (DAMASIO,
2012; ROGERS, 2022).

Critério de Retencdo de
itens

Para retencdo de itens adota-se: (i) itens com carga fatorial = 0.5
pois é considerado um valor com alta significancia prética; (ii) um
construto deve ser refletido por um minimo de trés itens e, (i) na
semelhanga tedrica conceitual entre o contetdo do item e a teoria
da construgdo subjacente da questdo em analise (FAVACHO et al.,
2021; HAIR JR. et al., 2009).

6 | Fidedignidade

Considerando instrumentos que fornecem niveis de confianga
adequados, a denominagédo de coeficiente alfa de Cronbach surge
como a mais utilizada nos estudos; no entanto, tem uma série de
limitagbes em estudos psicométricos porque € afetado pelo
namero de itens, o nimero de alternativas de resposta e a
propor¢cdo da varidncia do teste. Como recurso alternativo, o
emprego do coeficiente Omega é uma opgéo para o célculo de
confiabilidade pois funciona com cargas fatoriais que séo a soma
ponderada das variaveis padronizadas, uma transformacdo que
faz mais célculos estaveis e tem menos risco de superestimar ou
subestimar a confiabilidade. De modo geral, para considerar um
valor aceitavel de Omega deve apresentar valor de = 0.7 (DUNN;
BAGULEY; BRUNSDEN, 2014; VENTURA-LEON; CAYCHO-
RODRIGUEZ, 2017).

Fonte: Os autores (WEG, 2023).
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6. RESULTADOS

Esta se¢do apresenta as analises estatisticas empregadas a partir dos dados
obtidos com o questionario aplicado na amostragem de operadores de quadros
elétricos da empresa WEG S.A, as denotacdes técnicas sobre os valores encontrados

e, reflexdes tedricas defronte ao cenario fenomenoldgico deste estudo aos resultados.

6.1 GRAU DE CONFIABILIDADE DO QUESTIONARIO

A Tabela 4 apresenta os resultados do alfa de Cronbach calculados a partir da
variancia dos itens individuais e das covariancias entre os itens de cada participante,
e isto, para cada nivel de verificacdo examinado. Isto foi aplicado para o pré-teste e
também ao questionario final, por finalidade de comparar os indices de confiabilidade

e também, devido a atualizacéo de sintaxes que ocorreram.

Tabela 4:Estatistica de confiabilidade alfa de Cronbach obtidos no pré-teste

. o Resultado Questionario
Nivel de Origem Dados N® de i 5 i 5
verificag&o 9 itens | Aplicagdo de |Aplicagdo na
Pré-Teste Amostra
1 Questionario 64 0,735 0,892
2 Abordagem Questionario A 40 0,734 0,893
3 Abordagem Questionario B 24 0,916 0,928
* As questdes que formam as abordagens séo apresentadas no Apéndice H

Fonte: Os Autores (2023).

O o atingiu nivel de confiabilidade de 0,735 no pré-teste e 0,892 na aplicacéo
da amostra nos 64 itens que compde toda a estrutura do questionario. A abordagem
A com 40 itens atingiu nivel de confiabilidade de 0,734 no pré-teste e 0,893 na
aplicacao da amostra; a abordagem B com 20 itens atingiu nivel de 0,916 no pré-teste
e 0,928 na amostra. Conforme Freitas e Rodrigues (2005), Hair Jr. et al. (2009), o
valor o obtido é considerado como aceitavel, sendo o = 0,6.

Com esse resultado, é possivel inferir, com base nas considera¢des de Maroco
e Marques (2006), Leontitsis e Pagge (2007), que a soma das varia¢gbes dos itens em
relacdo a variacao total dos sujeitos foi boa, indicando que o instrumento de pesquisa
foi confiavel e com consisténcia nas respostas quantificadas, pois, ao contrario, se as

respostas tivessem sido aleatédrias, essa relacdo da soma da variacdo total com a
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variacao individual faria com que o a tendesse a 0. Deste pressuposto, o0 instrumento

de coleta de dados foi considerado confiavel.

6.2 PERFIL DEMOGRAFICO DOS PARTICIPANTES

A Tabela 5 apresenta os dados de caracterizacdo do perfil demogréfico dos

participantes da pesquisa deste trabalho.

Tabela 5: Resumo Perfil Demogréfico Participantes

Faixa Etaria Freq. | Perc. (%) | Acum.(%) Género Freq. | Perc. (%) | Acum.(%)
Até 20 anos 31 14,62 14,62 Fem. 96 45,28 45,28
21 -30 anos 90 42,45 57,08 Masc. 116 54,72 100
31-40anos 63 29,72 86,79 Total 212 100
41-50anos 23 10,85 97,64

Acima de 50 anos 5 2,36 100

Total 212 100

Tempo de Empresa Freq. | Perc. (%) | Acum.(%) ;‘::;70 na Funcdo Freq. | Perc. (%) | Acum.(%)
Até 1ano 71 33,49 33,49 Até 1ano 81 38,21 38,21
2-5anos 68 32,08 65,57 Até 3 anos 62 29,25 67,45
5-10 anos 25 11,79 77,36 Até 5 anos 24 11,32 78,77
Acima de 10 anos 48 22,64 100 Acima de 5 anos 45 21,23 100
Total 212 100 Total 212 100
Escolaridade Freq. | Perc. (%) | Acum.(%)

Fundamental Incompl.| 3 1,42 1,42

Fundamental Comp. 6 2,83 4,25

Médio Incompl. 21 9,91 14,15

Médio Comp. 111 | 52,36 66,51

Técnico Incompl. 15 7,08 73,58

Técnico Comp. 23 10,85 84,43

Superior Incompl. 26 12,26 96,7

Superior Comp. 7 3,3 100

Total 212 100

Fonte: Autores (WEG, 2023)
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Observando os dados demogréaficos, a faixa etaria com maior grupo de
concentracdo é entre 21 e 40 anos, representando 42,45%. Em termos de género
verifica-se uma concentracao de 54,72% para o género masculino e 45,28% feminino.
Os grupos de colaboradores com mais de 10 anos de empresa correspondem a uma
proporcao de 22,64% e os que trabalham na empresa até 5 anos correspondem ao
acumulado de 65,57%.

Em termos de tempo despendido a fazer a mesma fungéo, verifica-se um valor
de 67,45% para até 3 anos. Em relacdo ao nivel de escolaridade, 1,42% apresentam
fundamental incompleto, 2,83% para fundamental completo, 9,91% para médio
incompleto e o maior grupo com 52,36% com nivel médio completo. Para os demais
niveis, observa-se nivel técnico (incompleto/completo) de um total de 17,93% e

superior (incompleto/completo) com 15,56%.

6.3 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA — ABORDAGEM A

Para analisar os contextos propostos no que diz respeito a verificacdo de como
a interface socializacdo-externalizacdo do conhecimento se processa; dos meios
meritocréaticos dirigidos ao envolvimento na MC e, as barreiras ao compartilhamento
do conhecimento com base na percepcdo dos colaboradores na area de quadros
elétricos da empresa WEG S.A, empregou-se a avaliacdo fatorial conforme as

seguintes escalas dos construtos subjacentes (resumo Apéndice H):

0] Itens 1 a 20 para os 5 construtos subjacentes da abordagem da “barreira
organizacional ao compartilhamento de conhecimento”. a) Escassez
Espaco/Momento/Estrutura Hierarquica, b) Fluxo de Informacéo, c)

Cultura, d) Recompensa, €) Reconhecimento;

(i) Itens 21 a 40 para os 5 construtos subjacentes da abordagem da
‘barreira individual ao compartihamento de conhecimento” a)
Motivacdo Pessoal, b) Falta de Habilidade de Comunicagéo, c)
Identificacdo dos Beneficios, d) Lacunas do Conhecimento, d) Perda de
Poder.
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6.3.1 AFE - Gestao Participativa KaizenWEG: Efeito das interfaces, Barreiras

Antes de iniciar a aplicagdo da AFE para buscar por evidéncias de validade das
escalas propostas, se verificou primeiramente se os dados sdo passiveis de
fatorabilidade com os testes de Kaiser-Meyer-Olkin e esfericidade de Bartlett. A escala
da barreira organizacional apresentou valor KMO=0,816 e Bartlett (x2 (190)=1974,188;
p<0,001); a escala de barreiras individuais apresentou valor de KMO=0,841 e Bartlett
(x3(190)=1974,188; p<0,001). Com esses valores, vide Damasio (2012), o teste rejeita
a hipotese nula, indicando que ambas matrizes de correlacdo da amostra e a aplicacéo
do AFE sao adequadas.

Na sequéncia foi determinada a matriz de correlacao policorica das escalas
barreiras organizacionais e individuais, respectivamente Tabela 6 e Tabela 7 para
inspecdo dos valores de correlacdo. Se a inspec¢do visual ndo revela um numero
substancial de correla¢des = 0,30, entdo a analise fatorial seria inapropriada ao visto
da correlacao (HAIR JR. et al., 2009).

Tabela 6: Correlacdo Policdrica - Barreiras Organizacionais
Q1 Q2 |Q3 |Q4 |Q5 |Q6 |Q7 |Q8 |Q9 |Q10 |Q11 |le |013 |Q14 |Q15 |Q16 |Q17 |Q18 |Q19 |on

Q1

Q2

Q3

Q4 0,380 | 0,397

Q5 0,342 | 0,362

Q6 0,184 | -0,027 | -0,081 | -0,107 | 0,157

Q7 0,030 | 0,128 [ 0,144 | 0,179 | 0,247

Q8 -0,039 | 0,111 | 0,032 | 0,088 | 0,156 | 0,277 | 0,356

Q9 0,005 | -0,043 | -0,062 | -0,214 | 0,088 | 0,326 | 0,120 | 0,229

Q10 -0,093 | -0,068 [ -0,137 | -0,245 | 0,086 | 0,356 | 0,185 | 0,134

Q11 -0,164 | -0,152 | -0,268 | -0,316 | -0,009 | 0,281 | 0,190 | 0,162

Q12 -0,193 | -0,240 | -0,294 | -0,168 | 0,007 | 0,294 | 0,027 | 0,150

Q13 | 0031 | 0,019 | -0,111 | -0,034 | 0,163 | 0,163 | 0,084 | 0,138 | 0,363 0,237 | 0,296
Q14 | -0,014 | 0,031 | -0,042 | -0,109 | 0,170 | 0,163 | 0,140 | 0,129 0,318 | 0,338
Q15 | -0,055 | -0,003 | -0,076 | -0,114 | 0,130 | 0,146 | 0,127 | 0,074 | 0,366 0,325 | 0,307
Q16 | -0,095 | -0,109 | -0,090 | -0,127 | 0,056 | 0,179 | 0,206 | 0,246 | 0,391 | 0,304 | 0,383
Q17 | 0054 | 0,089 |-0122 | -0,167 | 0,058 | 0,151 | -0,034 | -0,115 | 0,281 | 0,289 | 0,149 | 0,230 0,360
Q18 | -0,099 | -0,003 [ -0,207 | -0,137 | 0,034 | 0,256 | -0,010 | 0,020 | 0,316 | 0,374 | 0,269 | 0,312 0,381
Q19 | -0,156 | -0,068 | -0,205 | -0,203 | -0,028 | 0,206 | 0,139 | 0,164 | 0,354 | 0,380 0,273 | 0,384
Q20 | -0,167 | -0,039 | -0,151 | -0,103 | 0,077 | 0,169 | 0,101 | 0,116 -I 0,394 0,288
CORRELAGAO (+) CORRELAGAO (-)
1 ! | | | ] J | | | |
1 0,8 0,6 0,4 0,2 0 -0,2 -0,4 -0,6 -0,8 -1

Fonte: Os Autores (2023)
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Tabela 7: Correlacéo Policérica - Barreiras Individuais
Q21 | Q22 | Q23 ‘ Q24 ‘ Q25 ‘ Q26 ‘ Q27 ‘ Q28 ‘ Q29 ‘ Q30 ‘ Q31 ‘ Q32 ‘ Q33 ‘ Q34 ‘ Q35 ‘ Q36 | Q37 ‘ Q38 ‘ Q39 | Q40

Q21
Q22

Q23 | 0,363 | 0,374

Q24 | 0,240 | 0,252

Q25 | 0,319 0,240 | 0,312
Q26 0,341 | 0,389

Q27 | 0,341 | 0,219 | 0,366

Q28 | 0,325 | 0,276 | 0,385 0,360

Q29 0,357 | 0,285 | 0,256 0,341 | 0,264 | 0,251

Q30 | 0,335 | 0,267 | 0,320 | 0,330 0,360 | 0,331 | 0,256

Q31 0,359 | 0,289 | 0,073 0,263 | 0,253 | 0,222 0,381

Q32 | 0,243 | 0,248 0,232 0,318 | 0,229 | 0,241 | 0,334

Q33| 0,340 | 0,278 | 0,176 0,243 0,378 | 0,387 0,181 | 0,302

Q341 0,281 | 0,213 | 0,235 | 0,364 | 0,298 0,397 | 0,263 | 0,282

Q35| 0,318 | 0,250 0,396 | 0,262 0,280 | 0,232 | 0,378 | 0,396

Q36 | 0,343 | 0,371 0,370 | 0,322 | 0,253 0,320 | 0,180 | 0,357 | 0,307 | 0,333

Q37| 0,146 | 0,387 | 0,308 | 0,279 0,273 | 0,301 | 0,231 | 0,234 | 0,354 | 0,370

Q38 | 0,040 | 0,133 | 0,218 0,296 | 0,245 | 0,264 | 0,288 | 0,211 | 0,208 | 0,128 | 0,093 | 0,378 | 0,320 | 0,317 | 0,177

0,382

Q39 | 0,237 | 0,307 | 0,362 b 0,244 | 0,388 0,367 0,375
Q40 | 0,060 | 0,139 | 0,227 | 0,225 | 0,053 | 0,118 | 0,229 | 0,397 | 0,168 | 0,090 | 0,077 | 0,156 | 0,140 | 0,137 | 0,327 | 0,171 0,372
CORRELAGAO (+) CORRELAGAO (-)
| 1 ] | | [ N
1 0,8 0,6 0,4 0,2 0 -0,2 -0,4 -0,6 -0,8 -1

Fonte: Os Autores (2023)

Explorando os dados na Tabela 6, visualmente existem correlacdes negativas
dos itens Q1, Q2, Q3, Q4 aos itens Q5-Q20, enquanto Q5-Q20 apresentam
correlagdes positivas (entre si) em sua maioria. Defronte aos valores de correlacéo,
das 210 correlacdes totais identifica-se que 91 (43,3%) das correlagbes sé&o =0,30.
Aos dados de correlacdo da Tabela 7, todas séo positivas e frente aos valores de
correlacao, 137 (65,23%) das 210 sao =0,30.

Na sequéncia, empregou-se a andlise paralela com 600 repeticbes
considerando o intervalo de confianga de 95% para a determinagdo do namero de
fatores (variaveis latentes), a serem extraidos a partir da identificacdo de uma
estrutura subjacente na matriz de dados (variaveis observadas), das escalas de
barreiras organizacionais e individuais separadamente.

Desse procedimento, vide estratégia que compara os autovalores dos fatores
dos dados observados com os de uma matriz de dados aleatdrios do mesmo tamanho
dos dados originais, conforme recomendado por (HAYTON; ALLEN; SCARPELLO,
2004), verifica-se na Tabela 8 que a andlise paralela indicou que a melhor estrutura

fatorial seria a de 4 fatores, na coluna autovalor ajustado para as barreiras
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organizacionais e também para as individuais e, comparando com a construcao
subjacente, se perde 1 fator em relagéo a escala proposta. Analogamente, fazendo-
se a verificagdo pelo screeplot € possivel constatar a subjetividade visto na
interpretacdo visual do Grafico 1, tornando a analise paralela mais adequada para a

determinac&o do nimero de fatores (DAMASIO, 2012).

Tabela 8: Andlises Paralela - Escala das Barreiras ao Compartilhamento do conhecimento

AP- Barreiras Organizacionais (BO) AP- Barreiras Individuais (BI)

Componente | Autovalor Aut0~valor Viés Componente | Autovalor Autoyalor Viés
ou Fator ajustado _nao estimado ou Fator ajustado _nao estimado
ajustado ajustado
1 5,132 5,684 0,552 1 5,488 5,992 0,504
2 2,270 2,748 0,478 2 1,248 1,714 0,466
3 1,628 1,978 0,350 3 1,032 1,441 0,409
4 *1,020 1,336 0,315 4 *1,057 1,361 0,304
5 0,851 1,107 0,255 5 0,818 1,103 0,285
6 0,745 0,969 0,224 6 0,777 0,986 0,210
7 0,567 0,755 0,189 7 0,718 0,865 0,147
8 0,622 0,747 0,124 8 0,740 0,825 0,085
9 0,566 0,642 0,076 9 0,742 0,794 0,052
10 0,635 0,616 -0,019 10 0,681 0,685 0,005
11 0,635 0,578 -0,056 11 0,644 0,619 -0,025
12 0,648 0,512 -0,137 12 0,613 0,540 -0,074
13 0,600 0,452 -0,148 13 0,615 0,503 -0,111
14 0,569 0,412 -0,157 14 0,674 0,464 -0,210
15 0,591 0,365 -0,227 15 0,680 0,446 -0,233
16 0,607 0,310 -0,297 16 0,664 0,419 -0,245
17 0,595 0,274 -0,322 17 0,745 0,387 -0,358
18 0,590 0,239 -0,351 18 0,682 0,319 -0,364
19 0,602 0,202 -0,400 19 0,670 0,276 -0,394
20 0,526 0,075 -0,451 20 0,713 0,261 -0,451

*Critério: reter > 1 *Critério: reter > 1

Fonte: Os Autores (2023)

Grafico 1: ScreePlot Andlise Paralela - Barreiras
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Apoés a dimensionalidade das escalas serem definidas na analise paralela,
foram aplicadas analises fatoriais seguindo o método dos principais eixos fatoriais e
rotacdo obliqua (promax), conforme detalhamento da secdo 5.3.6 e seguindo o
namero de fatores determinados para as escalas das barreiras organizacionais e
individuais. Para a ordem das analises, primeiramente foi gerado a Tabela 25,
disponivel no apéndice K, que apresenta as cargas fatoriais das barreiras
organizacionais ao compartilhamento de conhecimento.

Verificando-se os dados obtidos na referida tabela, nota-se que 17 dos 20 itens
gue compde a tabela (evidenciados em negrito), atenderam a carga fatorial estipulada
de 20,5 de alta significAncia pratica vide Hair Jr et al. (2009). Os 3 itens
remanescentes, sendo estes Q6, Q19 e Q20 ndo apresentaram as cargas fatoriais
determinadas, assim recebem indicacdo de eliminacdo conforme critérios
estabelecidos.

Em relagdo ao carregamento das variaveis observaveis por variavel latente,
com relagao especificamente a discriminativa dos construtos subjacentes, o item Q5
(fluxo de informacéo) foi carregado com itens respectivos ao construto subjacente
Escassez espaco/momento/estrutura hierarquica e desse modo, recebe indicacéo de
eliminagédo conforme critério estabelecido de auséncia de pertinéncia teorica do item
com o fator em que foi carregado (FAVACHO et al., 2021). Por fim, os itens Q7 e Q8
recebem indicacdo de eliminacdo pois foram carregados em um fator comum néo
atendendo o minimo de trés itens (HAIR JR. et al., 2009).

Para alcancar uma solucdo fatorial mais satisfatéria nas barreiras
organizacionais um fator e 6 itens foram retirados e os 14 itens remanescentes
constituiram, portanto, trés fatores. Conforme orientacéo de Hair Jr et. al (2009), uma
vez que foram identificados estes pontos (problemas) e a excluséo foi aplicada, se faz
necessario reespecificar o modelo fatorial para o modelo final e deste modo, o
recalculo até o modelo da tabela de fatores foi realizado sendo apresentado na Tabela

9 e a matriz de correlacdo disponivel no Apéndice I.



Tabela 9: Cargas Fatoriais (Modelo Reespecificado)- Barreiras Organizacionais
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Variavel Fator 1 Fator 2 Fator 3
Q14 Colaborei com ideias de melhoria, porém néo recebi reconhecimento na forma de recompensa como "aumento salarial". 0,952 0,018 0,054 0,089 0,912
Q15 Colaborei com ideias de melhoria, porém néo recebi reconhecimento na forma de recompensa como "promocé&o ". 0,942 -0,017 -0,001 0,128 0,872
Q13 Colaborei com ideias de melhoria, porém néo recebi reconhecimento na forma de recompensa como "bdnus de participacéo em lucros ". 0,878 0,003 0,058 0,237 0,763
017 N&o me foi dada a oportunidade de apresentar meu trabalho de melhoria em um semindrio de reconhecimento (seminario este que oferece um evento 0.731 -0.056 0.001 0.501 0.499
social com "comes e bebes"). ’ ! ! ’ ’
Q18 N&o me foi dada a oportunidade de apresentar meu trabalho de melhoria para os colegas da minha se¢cdo em uma reuniéo formal. 0,693 0,015 -0,105 0,480 0,520
Q16 No meu ambiente de trabalho eu acredito que se faz a falta de critérios justos para atribuir recompensas pelos trabalhos de melhorias sugeridas. 0,545 0,180 -0,060 0,560 0,440
Q9 Deixei de sugerir alguma melhoria no meu trabalho por ndo ser ouvido pelos meus colegas de trabalho ou pela gestdo da empresa. 0,011 0,912 0,159 0,224 0,777
Q10 Deixei de sugerir alguma melhoria no meu trabalho porque houve resisténcias dos colegas ou ainda, da prépria gestdo da empresa. 0,039 0,874 0,072 0,237 0,763
— - - - — — - - - - F—
011 f[::;igude sugerir alguma melhoria no meu trabalho porque vivenciei o termo "ndo adianta sugerir melhorias no trabalho porque as coisas ndo vao para -0,044 0,760 -0,120 0.382 0,618
Q12 Deixei de sugerir alguma melhoria no meu trabalho porque falta suporte para pdr em prética as ideias de melhoria. 0,012 0,720 -0,139 0,391 0,609
Um espaco (local como sala de reunides) para que os colaboradores possam levantar sugestdes individuais de melhoria no trabalho é pouco ou nenhuma
Q1 vez disponibilizado para este objetivo. 0,024 0,093 0,769 0,446 0,555
Q2 yma coordenacéo formal (c_|e formg periédica mensal (_Julsemanal por exemplo) de um levantamento de problemas para que se possa sugerir melhorias 0,089 0,032 0,723 0,495 0,505
€ pouco ou nenhuma vez disponibilizada para este objetivo.
03 Na reunido de se¢do um momento para_que eu colaborador possa apontar sugestdes de melhoria no meu ambiente de trabalho_é pouco ou nenhuma -0.044 0.020 0.706 0.502 0.498
vez disponibilizado para este objetivo. ! ’ ! ’ ’
04 ;Jg;isglaboracao mutua entre colaborador e gestor, quando se trata de potenciais melhorias no trabalho é pouco ou nenhuma vez exercitado para este -0,009 0,122 0,521 0,672 0,328
(a) Alfa de Cronbach (0,844) 0,876 0,848 0,747
(w) Omega de McDonald (0,956) 0,919 0,896 0,778
Variancia Explicada 0,570 0,232 0,148
Variancia Explicada Total 0,570 0,802 0,950

Fonte: Os Autores (2023)
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Considerando o agrupamento das variaveis observaveis nas variaveis latentes,
observou-se o carregamento de trés fatores de barreiras organizacionais ao
compartiihamento de conhecimento e, é possivel inferir e reconhecer que a
interpretacdo dos fatores obtidos esta relacionada as seguintes caracteristicas a partir

da escala da estrutura subjacente:

(1) BO - Fator 1: Interpretacao e reflexao

O primeiro fator agrupou as variaveis observaveis das escalas do construto
subjacente do sistema de recompensa e de reconhecimento. Este agrupamento &
devido, observando a literatura em Ferreira, Baidya e Freitas (2018), uma tipologia
dicotbmica de recompensas sdo recompensas financeiras e recompensas nao
financeiras. Os itens indagam a aplicabilidade desses meios e, apesar de estarem
separadas no construto adjacente, se faz sentido, nessa variavel latente estarem
agrupadas de acordo com o objetivo de verificar a aplicabilidade de recompensas.

Os itens Q13, Q14 e Q15 sdo de recompensas de natureza extrinseco-
financeiro de motivacdo gerado por regulacdo externa (FERREIRA; BAIDYA,;
FREITAS, 2018; LEAL; MIRANDA; CARMO, 2013; RUFINI; BZUNECK; OLIVEIRA,
2011) e apontam uma estrutura bem definida (referéncia de meta de uma AF), com
carga fatorial 20,7 conforme explica Hair Jr. et al (2009). Auxiliando a compor a
dimensado desta escala, estes itens portanto, permitem observar colaboradores que
ndo receberam recompensas do modelo meritocratico sugerido pela diretriz
KaizenWEG; analogamente o item Q16 incluso nesta escala colabora com a
percepcdo da falta de adocdo de critérios justos quanto ao ato de atribuir
recompensas.

Os itens Q17 e Q18, no modelo de reconhecimento entendido como né&o-
financeiro extrinseco gerado por regulacao externa (DECI; KOESTNER; RYAN, 1999;
FERREIRA; BAIDYA; FREITAS, 2018), também colaboram com a validade da escala
e observa-se a falta da aplicagdo do modelo de reconhecimento da diretriz
estabelecida no KaizenWEG.

O fator 1 passa a ser renomeado de Barreira Organizacional de Meritocracia
(Recompensa financeira/néo financeira), sendo o fator mais relevante e tem variancia
explicada de 57%, com fidedignidade w=0,919 e 0=0,876 atendendo os valores
minimos indicados de confiabilidade em literatura (DUNN; BAGULEY; BRUNSDEN,
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2014; FREITAS; RODRIGUES, 2005; VENTURA-LEON; CAYCHO-RODRIGUEZ,
2017).

A busca da explicacéo teorica ao fator é visto que o conhecimento resulta de
investimentos individuais e, portanto, reflete interesses pessoais (NONAKA; VON
KROGH; VOELPEL, 2006) e, dado que o maior desafio da GC é a sua captura e
integracdo, uma forma eficaz de estabelecer a motivacdo ao compartilhamento de
conhecimento € por meio de mecanismos de recompensa e incentivo (ALAVI,
LEIDNER, 1999).

Por esta linha conceitual, o contraste do cenario validado pelo respectivo fator
€ visto em literatura, onde o pressuposto do sucesso de um sistema de recompensas
fomenta acdes e comportamentos alinhados com os objetivos da empresa, servindo
como componente critico na motivacdo dos colaboradores e no reconhecimento das
suas contribuicdes para a organizacao (AMORIM; RAFAELLI; ABREU, 2008). Assim,
para ser eficaz e ter potencial de atingir as metas predeterminadas, o sistema de
recompensas deve ser percebido como justo e objetivo pelos destinatarios (CAMARO
2011, apud FERREIRA; BAIDYA; FREITAS, 2018; PINHO et al., 2018), caso mal
administrados esses conceitos de justica/injustica, podera causar problemas, no que
tange recompensar com equidade (FREITAS, 2020).

Destarte da validade desta escala, é constatado, portanto, a presenca do fator
de Barreira Organizacional de Meritocracia (Recompensa financeiras/néo
financeiras), e assim, na unidade de automacdo, montagem de quadros elétricos, é
atendido o objetivo especifico de (a) Identificar a meritocracia dirigida pela
organizacdo para promover e recompensar o envolvimento na melhoria

continua.

(i)  BO - Fator 2: Interpretagéo e reflexéo

O segundo fator agrupou variaveis da escala em que se verifica a barreira
organizacional defronte a cultura, esta que, de acordo com Pepulim, Fialho e Varvakis
(2017), é pertinente quanto a resisténcia dos integrantes para mudancgas, de uma
cultura organizacional que ndo promove a GC e a falta de conhecimento real do
potencial da GC para a organizacdo. Além disso, a presenca de fatores culturais sdo
vistos fundamentalmente como inibidores da transferéncia de conhecimentos
(RIZZON; TAMIOSSO; FACHINELLI, 2016).
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Refletindo-se sobre o contexto (sintaxe) dos itens Q9, Q10, Q11 e Q12 retidos
no referido fator, denota-se a validade de resisténcias e a falta de
interesse/suporte/apoio no contexto de barreira cultural. Adicionalmente, todas as
variaveis do construto subjacente se apresentaram na tabela fatorada com indices de
cargas fatorais = 0,7 apontando estrutura bem definida (HAIR JR. et al., 2009).

O fator 2 passa a ser nomeado de Barreira Organizacional de Cultura, sendo o
segundo fator mais relevante, com 23,3% na variancia explicada e, 80,2% da variancia
explicada total (fatorl + fator2). Sua fidedignidade apresenta valores w=0,896 e
0a=0,848 atendendo os valores minimos indicados de confiabilidade em literatura
(DUNN; BAGULEY; BRUNSDEN, 2014; FREITAS; RODRIGUES, 2005; VENTURA-
LEON; CAYCHO-RODRIGUEZ, 2017).

A cultura organizacional tem um impacto significativo nas atitudes dos
funcionéarios em relacdo ao compartilhamento de conhecimento e, caso a cultura néo
dé suporte a este compartilhamento, faz pouca diferenca qual canal é usado (RIZZON;
TAMIOSSO; FACHINELLI, 2016). Ao contraste tedrico deste cenario, a cultura
organizacional deve entre outras coisas, promover o compartilhamento da informacéo
e do conhecimento, garantir o envolvimento e a colaboracdo das pessoas
promovendo sua integracdo uma vez que € imprescindivel que estes sejam
incorporados como um valor da organizagéo (PEPULIM; FIALHO; VARVAKIS, 2017).

Feita a exposi¢ao dos principais pontos que norteiam a discussao do contraste
do cenario identificado nesta escala, verifica-se que € fundamental que as
organizacoes se esforcem para fomentar uma cultura que estimule o desenvolvimento
do conhecimento organizacional, pois este é um fator que pode ajuda-las a alcancar
melhores resultados na GC (CENTENARO; BONEMBERGER; LAIMER, 2016).

(i)  BO - Fator 3: Interpretagéo e reflexéo

O terceiro fator da escala agrupou as variaveis que fazem viés a base da
criagdo do conhecimento organizacional, conhecimento concreto que alguém possui,
que passa a ser representado e, cuja representacdo a organizagao passa a ser
proprietaria. Ao analogo deste processo, 0s itens desta variavel latente constituem a
verificacdo da validade da deficiéncia do contexto Ba (nexo tempo-espaco), do
envolvimento/apoio da lideranga como agente de promoc¢édo do SECI, e, como tal,
poderdo limitar as praticas de compartihamento de conhecimento (MORAES;
ABREU; WOIDA, 2014; NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1995, 2008;
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NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006; RIEGE, 2005). Verificando-se os itens
retidos no referido fator Q1*, Q2*, Q3* e Q4 denota-se que todas as variaveis do
construto subjacente se apresentaram na tabela fatorada e, ha itens (*) com cargas
fatorais = 0,7 apontando estrutura bem definida (HAIR JR. et al., 2009).

Sobre o contexto das variaveis, o item Q1 indaga se um espaco formal &
disponibilizado para o levantamento de melhorias enquanto o item Q3, analogamente,
se em reunido de secdo € propiciado um momento/espago para apontamento de
sugestbes de melhoria. Com o carregamento destas variaveis no fator retido, é
identificado a validade da falta de um contexto ba, e dessa forma, é percebido uma
caréncia quanto ao entendimento de que um espago compartilhado deva ser fornecido
como alicerce para a criagao do conhecimento. Sendo assim, com base no referencial
tedrico, este cenario deve ser tratado como uma moldura pelos limites do espaco e do
tempo em que o conhecimento € ativado como recurso para a criacdo (NONAKA,;
KONNO, 1998; NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006) , sendo primordial para a
criacdo de novos conhecimentos a interagcdo social (QUEIROZ; SILVA; ALMEIDA,
2017).

As variaveis Q2/Q4 presentes na escala, tem por objetivo especifico de verificar
o foco na avaliagdo de melhorias que o gestor deve fazer em conjunto com o
colaborador e isso, por meio de uma coordenacédo e colaboracdo mutua em dindmica
de socializacdo-externalizacdo, conforme diretriz KaizenWEG. As evidéncias de
validade baseadas na estrutura em relacéo entre o conteudo do instrumento (o que
os itens retidos abordam) e o dominio avaliado identificam a validade de que ha falta
de coordenacao e colaboracdo mutua do lider neste aspecto.

Considerando a pertinéncia teérica portanto, o fator 3 passa a ser renomeado
de Barreira Organizacional de Escassez Espaco/Momento/Apoio Lider, sendo o
terceiro fator mais relevante com 14,8% na variancia explicada e, 95% da variancia
explicada total (fatorl+ fator2+ fator3). Sua fidedignidade apresenta valores w=0,778
e a=0,747 atendendo os valores minimos indicados de confiabilidade em literatura
(DUNN; BAGULEY; BRUNSDEN, 2014; FREITAS; RODRIGUES, 2005; VENTURA-
LEON; CAYCHO-RODRIGUEZ, 2017).

De contraste deste cenario e congruente com o referencial tedrico adotado, é
responsabilidade da lideranca criar um clima que estimule iniciativas de melhoria
(MOGARAMEDI; NEL; MARNEWICK, 2020). Além disto, a esséncia da lideranca é
promover o processo SECI, consequentemente, ao interpretar, nutrir e apoiar a visao

do conhecimento, esses individuos promovem o conhecimento organizacional
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facilitando a conversao do conhecimento e, sua contribuicdo mais significativa é para
a externalizacdo do conhecimento no ba (NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006).
Destarte da validade deste fator na referida escala, na unidade de automacao,
montagem de quadros elétricos, é atendido o objetivo especifico de b) Relatar como
a interface socializacdo-externalizacdo do conhecimento se processa
atualmente na organizagao.

Concluindo a verificacdo das barreiras organizacionais, o proximo passo foi a
analise das barreiras individuais ao compartilhamento de conhecimento, assim sendo,
foi gerado a Tabela 26, apéndice K, que apresenta as cargas fatoriais. A verificacao
dos dados obtidos revela que 17 dos 20 itens que compdem a tabela de carga fatorial
(destacados em negrito), atenderam ao requisito de carga 20,5 em termos de
significAncia pratica. Os trés itens restantes, sendo estes Q24, Q35 e Q36 néo
atingiram a carga determinada e por isso foram eliminados com base nos critérios
estabelecidos. Também néo atendendo a critérios especificados, os itens Q23 e Q32
ndo cumpriram o carregamento minimo de trés variaveis observaveis por fator e
portanto, recebem indicacéo de eliminacédo (HAIR JR. et al., 2009).

Em termos de verificacdo das variaveis retidas por fator, os itens Q21, Q22
(Motivacao Pessoal) e Q25 (Falta de habilidade de comunicag&o) foram carregados
ao construto subjacente “ldentificacdo dos beneficios”; os itens Q33, Q34 (Lacunas
no Conhecimento) foram retidos com o construto subjacente “Falta de habilidade de
comunicacao” e portanto, as variaveis citadas recebem indicacédo de eliminacéo pela
auséncia de pertinéncia tedrica do item com o fator em que foi alocado (FAVACHO et
al., 2021).

Para alcancar uma solucéo fatorial mais satisfatoria nas barreiras individuais
apos as exclusdes aplicadas (10 variaveis observaveis, uma variavel latente) vide Hair
Jr. et al. (2009), o modelo fatorial foi reespecificado e deste modo, o recalculo até o
modelo da tabela de fatores foi realizado sendo apresentado na Tabela 10 e a matriz

de correlacao disponivel no Apéndice I.



Tabela 10: Cargas Fatoriais (Modelo Reespecificado)- Barreiras Individuais
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Variavel Fator 1 Fator 2 Fator 3
Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque ja tive experiéncias em que meus colegas ou chefe ndo )
Qz7 compreenderam a minha sugestéo. 0,897 0,043 0,011 0,222 0,779
Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque_meus colegas ou chefe tiveram diferentes interpretacdes do )
Q28 que eu estava propondo. 0,804 0,116 0,102 0,325 0,675
Q26 Dz_alxel de con}nbwr com ideias de melhoria no meu trabalho porque néo tive éxito em convencer os colegas de trabalho com 0,626 -0,066 0,224 0,480 0,521
minha sugestéo.
Q37 Jadeixei de contribuir com ideias de melhoria para o meu trabalho pois preferi manter em segredo 0 "meu método" de trabalho. -0,162 0,712 0,257 0,405 0,595
Jé deixei de contribuir com ideias de melhoria para o meu trabalho porque acredito que "conhecimento é poder" e assim, ja usei
Q40 da minha experiéncia para me destacar. 0,094 0,653 -0,178 0,580 0421
Jéa deixei de contribuir com ideias de melhoria para o meu trabalho, pois preferi sugerir em momentos mais apropriados, quando
Q38 pudesse ter certeza de receber reconhecimento ou recompensa. 0,031 0,619 0,003 0,597 0,404
Jé deixei de contribuir com ideias de melhoria para o meu trabalho porque tive receio de que tal melhoria pudesse comprometer
Q39 0 meu emprego ou ainda a minha atividade. 0,245 0,577 0,119 0,386 0,614
Q29 Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque n&o conheco a fundo todos os detalhes da operacéo. -0,054 0,122 0,741 0,406 0,594
Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque nao tenho pleno conhecimento dos beneficios qgue uma
Q30 sugestao pode gerar para a empresa e para os colaboradores. 0,070 0,000 0,696 0,468 0,532
Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porgue as vezes sdo ideias que acredito serem muito simples e de
Q31 a0 terem potencial. 0,046 0,023 0,506 0,712 | 0,288
a) Alfa de Cronbac s ) f )
Ifa de Cronbach 0,776 0,787 0,679 0,671
w) Omega de McDona s s s ,
O d Id (0,911 0,841 0,769 0,704
Variancia Explicada 0,322 0,161 0,133
Variancia Explicada Total 0,322 0,483 0,616

Fonte: Os Autores (2023).
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Na tabela 10, tendo em conta o0 agrupamento de variaveis latentes € observado
trés barreiras individuais ao compartilhamento de conhecimento sendo possivel inferir
e reconhecer que, a interpretacdo dos fatores observados, esta relacionada as

seguintes caracteristicas a partir da escala da estrutura subjacente:

(iv)  BI- Fator 1: Interpretacéao e reflexéo

O primeiro fator agrupou variaveis Q26, Q27 e Q28 observaveis na escala do
construto subjacente que constituem a investigacdo da validade da deficiéncia de
comunicacao verbal/escrita e habilidades interpessoais para isto, conforme aspectos
desta barreira (RIEGE, 2005), com destaque para Q27/Q28 com cargas fatorais = 0,7
apontando estrutura bem definida (HAIR JR. et al., 2009).

Quanto ao tema da comunicacao nas barreiras individuais ao compartilhamento
de conhecimento, é factivel a presenca de tal fator devido a natureza intrinseca do
compartilhamento do conhecimento necessitar do envolvimento e a comunicagéo
entre pessoas (QUEIROZ; SILVA; ALMEIDA, 2017). Ao levar em consideracdo a
relevancia tedrica do fator, fica claro que o tema da comunicacao ilustra como pode
ser dificil tornar explicito o conhecimento tacito e transferi-lo com facilidade e rapidez
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Devido as caracteristicas citadas, o fator 1 passa a ser renomeado de Barreira
Individual de Falta de habilidade de comunicacao sendo o fator mais relevante com
32,2% de variancia explicada, com fidedignidade w=0,841 e a=0,787 atendendo os
valores minimos indicados de confiabilidade em literatura (DUNN; BAGULEY;
BRUNSDEN, 2014; FREITAS; RODRIGUES, 2005; VENTURA-LEON; CAYCHO-
RODRIGUEZ, 2017).

Em anélogo, € possivel inferir que a capacidade dos funcionarios de
compartilhar conhecimento em primeiro lugar, € dependente de suas habilidades de
comunicacao e assim, o contraste é que uma comunicacao eficaz, tanto verbal (0 meio
mais comum de compartilhar conhecimento tacito), quanto escrito, sdo fundamentais
para o compartiihamento eficaz de conhecimento nas organizagfes e define, em
grande parte, o sucesso como um todo, proporcionando agilidade e confiabilidade no
acesso as informacdes para producao e compartilhamento do conhecimento, tornando
as organizacdes mais competitivas no mercado. Pela importancia da comunicagéo, se

faz sentido que as empresas destinem parte da reserva de orcamento de
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desenvolvimento de recursos para treinar os funcionarios nas habilidades de
comunicacdo (LUCCAS; DAMIAN, 2021; RIEGE, 2005; SANTOS, 2018).

(V) Bl- Fator 2: Interpretacédo e reflexéo

O segundo fator agrupou variaveis observaveis da escala do construto
subjacente, Q37 a Q40, que colaboram com a verificacdo da validade da perda de
poder atribuida ao ato do compartilhamento de conhecimento. E congruente que as
guestdes de poder permeiem as relacdes entre os individuos envolvidos em trocas de
conhecimento e, influenciam como o conhecimento € compartilhado, esse aspecto se
trata de uma tentativa intencional do individuo de reter ou esconder conhecimento
acumulando este para si, que pode ou ndo ser compartilhado no futuro, mas pode ser
utilizado como artificio de competicdo por uma mentalidade individualista, por uma
percepcédo de falta de seguranca no trabalho ou ainda, por se acreditar que este
acumulo pode beneficiar o avanco na carreira ou status dentro da organizacéo
(DOROW; TRZECIAK; RADOS, 2018; RIEGE, 2005; RIZZON; TAMIOSSO;
FACHINELLI, 2016).

Devido as caracteristicas citadas, o fator passa a ser renomeado Barreira
Individual de Perda de Poder e esta variavel latente apresenta 16,1% de variancia
explicada, 48,3% na variancia explicada total (fatorl + fator2) e referente a
fidedignidade, séo vistos valores w=0,769 e a=0,679 atendendo os valores minimos
indicados de confiabilidade em literatura (DUNN; BAGULEY; BRUNSDEN, 2014;
FREITAS; RODRIGUES, 2005; VENTURA-LEON; CAYCHO-RODRIGUEZ, 2017).

A validade da variavel latente de perda de poder é bem contrastada ao cenario
fenomenoldgico deste estudo pois, consistente com o referencial teérico abordado, o
conhecimento € muitas vezes sinbnimo de poder dada a sua importancia nas
organizacdes e isto, de certo modo, vem fomentando o valor atribuido a individuos
gue 0 possuem, 0 que incita a nogao de poder em torno do conhecimento. Desse
modo, se é percebido pelos individuos que o poder advém do conhecimento que
possuem, estes entdo tendem a acumular ao invés de compartilha-lo, sendo utilizado
tanto para algum controle ou protecdo, além disso, os individuos podem ter uma
resisténcia interna e proteger seu conhecimento quando acreditam que ndo é comum
e tem valor (DOROW, 2017).

Em uma organizacgédo, a forma como a informagéo é tratada determina se ela
sera um obstaculo ou um facilitador para o compartilhamento do conhecimento. O
compartilhamento de conhecimento é mais do que tecnologia, estratégia de negocios
ou uma transi¢do da era industrial para a era da informacéo, € sobre pessoas, entdo
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para compartilhar, € necessario romper a ideia de que informacgéao/conhecimento &
poder e mudar a forma como as pessoas pensam sobre isso. Para que isso aconteca,
as pessoas podem ser incentivadas por meio da valorizacdo e reconhecimento pelo
compartilhamento do conhecimento, e aquelas que ndo tém certeza do valor de seu
conhecimento, devem ter o apoio dos gestores e lideres de equipe por meio da criacdo
de um ambiente de trabalho colaborativo (BARROS et al., 2010).

(vi)  BI- Fator 3: Interpretacéao e reflexao

O terceiro fator agrupou as varidveis observaveis, Q29, Q30 e Q31 do construto
subjacente que visa colaborar com a verificacdo da validade da barreira individual de
falta de conhecimento dos beneficios, que na o6tica de GC, é tratado como barreira
para a realizacdo do compartilhamento de conhecimento. Esta conotacdo abordada
pelo pesquisador se faz importante pois € fundamental que os membros da
organizacdo entendam os beneficios que compartilhar conhecimento possam trazer
(mutuamente). Ao contrario disto, podem reter conhecimento devido a baixa
consciéncia e percepcdo do valor e beneficio do conhecimento possuido e
adjacentemente, quando ndo percebem quais sdo os beneficios no compartilhamento,
se sentem desvalorizados (DOROW; TRZECIAK; RADOS, 2018; RIEGE, 2005;
RIZZON; TAMIOSSO; FACHINELLI, 2016).

Em virtude do exposto, o fator passa a ser renomeado Barreira Individual de
Identificacdo dos beneficios e que respectiva variavel latente apresenta 13,3% na
variancia explicada, 61,6% na variancia explicada total (fatorl + fator2 + fator3) e
apresenta fidedignidade w=0,704 e a=0,671, atendendo os valores minimos indicados
de confiabilidade em literatura (DUNN; BAGULEY; BRUNSDEN, 2014; FREITAS;
RODRIGUES, 2005; VENTURA-LEON; CAYCHO-RODRIGUEZ, 2017).

Compreender os potenciais beneficios do compartilhamento de conhecimento
coloca o ponto-chave de como as empresas melhor podem desenvolver uma visédo de
negocio baseada no conhecimento e assim, propiciar énfase na criacédo e incubacao
de culturas de compartilhamento de conhecimento integradas e apoiadas pelos
funcionéarios, o que é primordial para manter a competitividade de seu negdcio
(RIEGE, 2005).

Para isso, as organizacbes podem usar Varios meios para estimular o
compartiihamento do conhecimento entre seus funcionarios, mas independente a
escolha do método, é fundamental que o compartilhamento seja incorporado como
um valor da cultura da organizacdo, que os individuos se sintam bem em trocar
conhecimento entre si, que reconhegam os beneficios envolvidos, seja para sua
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trajetoria profissional e para a prépria organizacdo. Como resultado, a acdo de
compartilhamento é amplificada dada a nocao de percepc¢éo destes beneficios, uma
vez que, tal acdo, é motivada pela perspectiva de obtencdo destes (PEPULIM,;
FIALHO; VARVAKIS, 2017; PEREIRA DE MELO; URPIA; SARTORI, 2022).

6.3.2 Barreiras ao compartilhamento do conhecimento

Para assegurar que as organizagcbes desenvolvam processos de gestao do
conhecimento alinhados com os seus objetivos e mantenham a competitividade nos
respetivos mercados de atuacdo, bem como para assegurar que o desenvolvimento
organizacional decorra em um elevado nivel de conhecimento, € fundamental
identificar, analisar, avaliar e desenvolver estratégias para minimizar e/ou eliminar
barreiras ao compartilhamento de conhecimento dentro das organizacdes, tanto em
nivel individual quanto organizacional (RIZZON; TAMIOSSO; FACHINELLI, 2016).
Vide a esta importancia, o pesquisador a partir das taxonomias das barreiras de
compartilhamento de conhecimento dos estudos de Riege (2005), Pepulim, Fialho e
Varvakis (2017), denotou escalas que com a efetividade da AFE aplicada, permitiu
determinar o modelo que melhor explica as barreiras ao compartiihamento de
conhecimento identificadas nesta pesquisa, no cenario KaizenWEG, resumido pela
Tabela 11.

Tabela 11: Barreiras ao Compartilhamento de Conhecimento - Dimensfes Subjacentes Vs. Dimensdes
Retidas no modelo de Andlise Fatorial Exploratéria

. Ordem de
Variavel
Carregamento
. Construto Latente - . .
Barreira ; (da maior Nomenclaturas no modelo final
Subjacente (escala) Presente
para menor
na AFE :
carga fatorial)
Recompensa Sim Barreira Organizacional de
) ) 1° Meritocracia (Recompensa
_ | Reconhecimento Sim financeira/n&o-financeira)
g Cultura Sim 2° Barreira Organizacional de Cultura
g | Escassez . . Barreira Organizacional de Escassez
N espaco/momento/estrutura | Sim 3 -
c RN espago/momento/ apoio lider
S hierarquica
o Fluxo de informacéo Nao - -
Falta de habilidade de . o Barreira Individual de Falta de
o Sim 1 o - x
comunicacao) habilidade de comunicacéo
Perda de poder sim 0 Barreira Individual de Perda de
Poder
Identificacéo dos . R Barreira Individual de Identificacido
— Py Sim 3 .
< beneficios dos Beneficios
E Motivac&o pessoal Nao - -
2 Lacunas no Conhecimento | N&o - -
Fonte: Os Autores (2023)



86

A partir dos resultados obtidos na Analise Fatorial da abordagem A, do ponto
de vista pratico, acredita-se ter chegado nas dimensdes (fatores) das barreiras ao
compartilhamento de conhecimento, na unidade de automacdo, montagem de
quadros elétricos, atendendo o objetivo especifico c) Relacionar as barreiras ao
compartilhamento do conhecimento no contexto da empresa, com base na
percepcéao cotidianados colaboradores. Adicionalmente, que estas barreiras foram
descritas com maior clareza, o que traz uma contribuicdo tedrica para o campo de
estudos que envolvem a GC e também, subsidios importantes para a construcao de
um modelo que auxilie a contrastar a associacdo deste com o fendmeno de baixo
envolvimento do colaborador com MC ao KaizenWEG, no quesito de compatrtilhar seu
conhecimento tacito.

Destarte a andlise fatorial empregada, a Tabela 12 apresenta os valores
percentuais obtidos pela aplicacdo do questionario para cada questdo, apresentando-
se apenas os itens retidos por fator da AFE. Os valores percentuais refletem as
respostas de 1-nunca, como positivo & muito 5-frequente, como negativo, da escala
likert vide a percepcao (opinidao) cotidiana do colaborador para aos itens (situagdes
observaveis) de barreiras ao compartilhamento de conhecimento.

Tabela 12: Valores do Percentual de Respostas (Escala Likert)

Barreira Organizacional de . N
. . Barreira Organizacional de
Escassez Barreira Organizacional de : -
Escala Likert espaco/momento/estrutura Cultura fmzrr:ttzoeci::g;ﬁé(oRﬁicnoaTE:ir::\g)
hierarquica
QL |Q2 |Q3 |Q4 |Q9 |[Q10|Ql1ll1l |Q12 (Q13 Q14 |Q15|Ql6 Q17 |Q18
Nunca 15% | 11% | 12% | 7% | 45% | 44% | 30% | 28% | 38% | 37% | 35% | 19% | 41% | 42%
+
Raramente 30% | 27% | 22% | 29% | 17% | 20% | 21% | 17% | 14% | 11% | 12% | 14% | 14% | 14%
Jt/ Eventualmente 24% | 26% | 25% | 32% | 15% | 14% | 16% | 23% | 15% | 15% | 12% | 17% | 15% | 13%
Frequentemente 24% | 24% | 28% | 25% | 12% | 14% | 17% | 24% | 16% | 16% | 17% | 23% | 11% | 15%
Muito Frequente 8% |12% | 13% | 8% |11%| 9% |16% | 8% | 17% | 22% | 24% | 26% | 19% | 17%
Barreira .
Individual de Barreira _ .
Individual de Barreira Individual de
Falta de . ~
Escala Likert habilidade de Identificac&o Perda de Poder
X ~ dos Beneficios
comunicacao
Q26 | Q27 | Q28 | Q29 [ Q30 [ Q31 | Q37 |Q38 [ Q39 | Q40
Nunca 46% | 48% | 50% | 34% | 42% | 29% | 65% | 48% | 59% | 59%
+
Raramente 27% | 23% | 22% | 30% | 24% | 23% | 16% | 19% | 14% | 16%
4:/ Eventualmente 14% | 14% | 15% | 17% | 13% | 17% | 8% | 18% | 13% | 12%
Frequentemente 11% | 12% | 9% | 9% |13% | 17% | 6% | 9% | 5% | 8%
Muito Frequente 2% | 4% | 3%| 9% | 8% |14% | 4% | 5% | 8% | 6%

Fonte: Os Autores (2023)
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Ao usar uma abordagem qualitativa de verificar a diferenca das escalas
positivas e negativas nas respostas das barreiras organizacionais e individuais,
identifica-se na inspecéo visual que os valores das escalas frequentemente e muito
frequente das barreiras organizacionais, quando comparados com as barreiras
individuais, sdo maiores percentualmente. Por denotacéo, é visto uma indicacao de
que a opinido do colaborador em relacao a atitude da empresa € mais negativa do que
a sua proépria, em prol do compartilhamento do conhecimento no quesito barreiras.

Analogamente, o cenario da identificacdo das barreiras organizacionais como
mais negativas defronte as barreiras individuais também foi visto nos estudos
realizado por Reis (2016), e a conclusdo deste tema € representado pela percepcao
dos individuos a partir de seu proprio comportamento em relacdo ao compartilhamento
do conhecimento. Ou seja, do ponto de vista individual as a¢cdes do sujeito séo vistas
como positivas, e quando a avaliacdo é baseada no aspecto organizacional, os
mesmos individuos apontam mais a¢des negativas do que positivas.

6.4 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA — ABORDAGEM B

Para analisar quais sdo as possiveis condi¢cdes (quanto aos meios oferecidos)
gue podem afetar positivamente o compartilhamento do conhecimento, com base na
opinido dos colaboradores na area de quadros elétricos da empresa WEG, foi
determinado uma escala Unica destes fatores (Apéndice H).

A escala construida se refere aos itens 1 a 24 para os 3 construtos subjacentes
sendo Sistema de Recompensa: a) Diretriz KaizenWEG de Recompensa, b) Modelos
de Recompensa Novos; Sistema de Reconhecimento: c) Diretriz KaizenWEG de
Reconhecimento, d) Modelos de Reconhecimento Novos; Estrutura Base: e)
Espaco/momento/estrutura hierarquica, f) Treinamento / acesso a informacao;

6.4.1 AFE - Percepcdo de valor: meios/condicbes que podem afetar
positivamente o compartilhamento do conhecimento

A fatorabilidade dos dados foi verificada por meio dos testes de Kaiser-Meyer-
Olkin e esfericidade de Bartlett antes que a aplicacdo da AFE fosse empregada para
investigar a validade da escala proposta. Os valores de KMO=0,911 e Bartlett
(x3(276)=3000,857; p<0,001) foram encontrados descartando a hipotese nula,
indicando que a matriz de correlagdo da amostra e a aplicacdo do AFE é adequada
(DAMASIO, 2012).
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O passo seguinte foi determinar a matriz de correlacao policérica, apresentada
na Tabela 13 para exame dos coeficientes de correlagédo e, explorando os dados
defronte inspecao visual, todas as correlacdes sdo positivas sendo 261 (87%) das 300
sdo 20,30. Portanto, ao pressuposto de Hair Jr et al. (2009), foi encontrado um namero
significativo de correlacbes acima do limite de 0,30 nado inferindo a condicdo de
fatorabilidade ao visto da correlagao.

Tabela 13: Correlacéo Policérica - Percepcéo de Valor
Q2 |Q3 |Q4 |QS |Q6 |Q7 |Q8 |Q9 |Q10 |Q11 |Q12 |Q13 |Q14 |Q15 |Q16 |Q17 |Q18 |Q19 |Q20 |Q21 |Q22 |Q23 |Q24

0,287

Q14 | 0,384

Q15 | 0,355

Q16 | 0,371 ! ‘

Q17 | 0,290 0,326 | 0,359

0,311

Q18 | 0,378 | 0,394 0,296 | 0,376

0,340

Q20 | 0,236 | 0,185 0,330

Q21 | 0,294 | 0,271 | 0,229 | 0,341 | 0,295 | 0,231 | 0,204 | 0,256

Q22 | 0,301 | 0,279 | 0,260 | 0,363 | 0,294 | 0,259 | 0,187 | 0,298

Q23 | 0,263 | 0,209 | 0,197 | 0,305 | 0,275 | 0,203 | 0,187 | 0,251

Q24 | 0,377 | 0,379 0,306- 0,359 | 0,290 | 0,301 | 0,244

CORRELAGAO (+) CORRELAGAO (-)
[ I I [ I I \
1 0,8 0,6 0,4 0,2 0 -0,2 -0,4 -0,6 -0,8 -1

Fonte: Os Autores (2023)

O numero de fatores latentes a serem extraidos da matriz de dados foi
calculado com analise paralela, 600 iteracdes, intervalo de confianca de 95% para a
definicdo do numero de fatores a serem retidos comparando os autovalores dos
fatores dos dados observados com os de uma matriz de dados aleatérios do mesmo
tamanho dos dados originais (HAYTON; ALLEN; SCARPELLO, 2004). Desse
procedimento, verifica-se na Tabela 14 que a melhor estrutura fatorial seria a de 3
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fatores, na coluna autovalor ajustado, se mantendo o numero de fatores igualmente a
escala proposta.

Observando-se o0 screeplot é possivel constatar a subjetividade na
interpretacdo visual do Gréfico 2, confirmando assim que a analise paralela foi mais

adequada para a determinac&o do nimero de fatores (DAMASIO, 2012).

Tabela 14: Andlises Paralela - Escala da Percepcao de Valor

Componente | Autovalor Autoyalor Viés
X nao ;
ou Fator ajustado . estimado
ajustado
1 8,552 9,229 0,677
2 2,307 2,779 0,472
3 *1,222 1,690 0,468
4 0,983 1,400 0,416
5 0,774 1,105 0,331
6 0,592 0,877 0,285
7 0,467 0,719 0,252
8 0,513 0,689 0,176
9 0,461 0,583 0,122
10 0,467 0,523 0,057
11 0,480 0,518 0,038
12 0,484 0,465 -0,018
13 0,443 0,421 -0,022
14 0,435 0,400 -0,035
15 0,498 0,363 -0,135
16 0,488 0,338 -0,149
17 0,487 0,327 -0,160
18 0,523 0,286 -0,237
19 0,599 0,269 -0,329
20 0,611 0,263 -0,348
21 0,617 0,232 -0,386
22 0,655 0,201 -0,454
23 0,642 0,168 -0,474
24 0,701 0,157 -0,545

*Critério: reter > 1
Fonte: Os Autores (2023)

Grafico 2: ScreePlot Analise Paralela — Percep¢éo de Valor
10
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Fonte: Os Autores (2023)
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Conforme detalhamento da secéo de analise de dados, realizou-se a aplicacao
da analise fatorial seguindo o método dos principais eixos fatoriais e rotacéo obliqua
(promax). Seguindo a dimensionalidade do numero de fatores, a Tabela 27 do
apéndice K apresenta as cargas fatoriais por variavel latente, perante a percepcéao de
valor do colaborador aos meios oferecidos pela empresa sobre as condicbes que
podem afetar positivamente o compartilhamento do conhecimento.

A analise dos dados obtidos mostra que 23 dos 24 itens que compdem a tabela
de carga fatorial (destacados em negrito), atenderam ao requisito de carga 20,5 em
termos de significancia pratica. O item restante, Q17 ndo atende a carga determinada
e passa a ser eliminado com base nos critérios estabelecidos. Também néo
atendendo a critérios especificados, o item Q8 (recompensa) em termos de verificacdo
das variaveis retidas por fator, recebe indicacdo de eliminacdo pela auséncia de
pertinéncia tedrica do item com o fator em que foi alocado (FAVACHO et al., 2021),
pois foi a Unica variavel carregada em um fator a qual ndo estava previsto enquanto
as demais foram alocadas de acordo com a previsao da escala.

Para alcancar uma solucao fatorial mais satisfatoria o modelo foi reespecificado
com a exclusdo das variaveis Q17 e Q18, vide recomendac¢des metddicas de Hair Jr
et. al (2009) e deste modo, o recalculo até o modelo da tabela de fatores foi realizado
sendo apresentado na Tabela 15 e a matriz de correlacéo disponivel no Apéndice I.



Tabela 15: Cargas Fatoriais (Modelo Reespecificado) - Percep¢éo de Valor
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[T O 0= © 2 c 05 = =
OC>gc | O0>F5E| 202 © c
§ §-|8& S%|FES | 3| 2
s R - =
" o
Variavel Fator 1 Fator 2 Fator 3
013 Ter 0 meu trabalho de melhoria reco'nheado em forma de medalhas e ou troféus, entregues no ato de premiacdes e reconhecimentos me fara sentir ser valorizado e isso é um 0,855 -0,134 0,036 0,355 | 0,645
item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.
012 Tero meu trabalho de melhoria reconhecido em murais, jornal colaborador ou ainda em intraweg, me fara sentir ser valorizado e isso é um item motivador para que eu me engaje 0,791 0,014 0,098 0,270 | 0,730
em KaizenWEG.
Q11 Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido publicamente pelo meu chefe me fara sentir valorizado e isso € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. 0,758 0,084 0,046 0,302 | 0,698
015 Ter o meu trabal_ho de mt_alhorla reconhecido em midias sociais como Facebook, linkedin, instagram é um item que me fara sentir ser valorizado e isso € um item motivador para 0,681 -0,089 0174 0.458 | 0,542
que eu me engaje em KaizenWEG.
016 Ter o meu trabalho df-: melhorl_a reconhecido pela alta direcdo da empresa, como o diretor por exemplo, &€ um item que me fara sentir ser valorizado e isso € um item motivador 0,670 -0,006 0,243 0327 | 0,673
para que eu me engaje em KaizenWEG.
Q10 Ter o meu tr_abalho dc_-z melhoria reconhecido com feedbacks positivos e ser reconhecido diretamente pelo meu chefe, me fara sentir valorizado e isso € um item motivador para que 0572 0214 0,092 0.404 | 0,596
eu me engaje em KaizenWEG.
Q9 Ter_o meu trabalho de melhona_reconheqdo no seminéario KaizenWEG, ser prestigiado pelos meus colegas e gestor e, ao final participar da social com comes e bebes é um item 0,553 0,241 0155 | 0,575 | 0425
motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.
Q14 Ter o meu trab_alho de melhorla [econ_heudo juntamente com todos os env_olwdos nesta melhoria sugerida, e ndo somente para o lider, € um item que me fara sentir ser valorizado 0,553 0.124 0.183 0,442 | 0558
pelo senso de igualdade e isso é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.
Q2 A praética de reconhecimento como aumento de salério € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. -0,109 0,922 0,032 0,235 | 0,765
Q3 A pratica de reconhecimento como promog¢éo é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. -0,137 0,913 0,026 0,279 | 0,721
Q4 A prética de reconhec_lmento sgndo feita de forma justa, como por exemplo, reconhecendo igualmente os colaboradores pelos seus esfor¢os no KaizenWEG é um item motivador -0,003 0,750 0.157 0,321 | 0,679
para gue eu me engaje em KaizenWEG.
Q6 A prética de premiacdes em dinheiro € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. 0,238 0,732 -0,166 | 0,315 | 0,685
Q1 A prética de reconhecimento como bonus na participacdo de lucros é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. -0,087 0,691 0,168 0,479 | 0,521
Q5 A prética de premiag6es com bens materiais, como por exemplo, celulares, tablets, caixa de som estilo JBL entre outros € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. 0,277 0,650 -0,060 | 0,334 | 0,666
Q7 A prética de premiacdes em forma de beneficios, como por exemplo, viagens, jantares em que possa levar a familia € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. 0,419 0,589 -0,245 | 0,350 | 0,650
Q23 Treinamento nas ferramentas Weg Manufacturing System (ferramentas de gestéo de processos) € um item minimo que considero para poder me envolver com KaizenWEG. 0,020 -0,082 0,833 0,339 | 0,661
Q22 Treinamento nas ferramentas de melhoria continua é um item minimo que considero para poder me envolver com KaizenWEG. 0,055 -0,040 0,820 0,305 | 0,695
Q21 Participar de levantamentos de problemas pelo mapeamento de perdas é um item minimo que considero para poder me envolver com KaizenWEG. 0,047 -0,046 0,797 0,354 | 0,646
Q20 Promover oportunidades de envolvimento entre colaboradores e gestores é um requisito minimo para que eu esteja envolvido com a KaizenWEG. 0,112 -0,064 0,749 0,381 | 0,619
Q18 Propiciar recursos e apoio de maneira a ndo nos deixar na mao, é um item minimo que considero para poder me envolver com KaizenWEG. -0,069 0,272 0,569 0,536 | 0,464
Q19 Um requisito minimo para que eu esteja envolvido com o KaizenWEG é fornecer um espaco formal nas reunides da se¢éo onde as ideias de melhoria possam ser levantadas. 0,128 0,192 0,552 0,454 | 0,546
Q24 Conhecer todos os beneficios que o KaizenWEG oferece é um item minimo que considero para poder me envolver com KaizenWEG. 0,154 0,119 0,548 0,499 | 0,501
(a) Alfa de Cronbach (0,922) 0,879 0,884 0,861
(w) Omega de McDonald (0,967) 0,904 0,922 0,892
Variancia Explicada 0,650 0,152 0,085
Variancia Explicada Total 0,650 0,802 0,887

Fonte: Os Autores (2023)
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Na Tabela 15, mostra-se que os trés construtos subjacentes (na primeira ordem
de acordo com o Apéndice H) estdo presentes no modelo da AFE apds considerar o
agrupamento das variaveis observaveis nas variaveis latentes. A expectativa de que
fatores separados seriam gerados na segunda ordem (conforme descrito no Apéndice
H) ndo foi atendida, mas o modelo carregado satisfez a expectativa de que as
variaveis latentes primarias (1° Ordem) refletiram as variaveis observadas. Destarte
a isto, com base em referencial tedrico pode-se inferir e reconhecer que a
interpretacdo dos fatores observados estéa relacionada as seguintes caracteristicas a

partir da escala da estrutura subjacente:

(1) Fator 1: Interpretagéo e reflexdo

O primeiro fator agrupou variaveis observaveis do construto subjacente para
investigar a validade da percepcdo de valor de meritocracia dos meios de
reconhecimento entendido como néo-financeiro extrinseco gerado por regulacéo
externa (DECI; KOESTNER; RYAN, 1999; FERREIRA; BAIDYA; FREITAS, 2018),
meio este discutido em literatura como um motivador e encorajador ao
compartilhamento de conhecimento tacito (DOROW; TRZECIAK; RADOS, 2018;
HUNG et al., 2011).

Explorando os itens retidos no fator, sdo vistos itens (*) com cargas = 0,7 com
relevancia de estrutura bem definida (HAIR JR. et al., 2009) e conforme conotacado da
estrutura subjacente (apéndice H), € identificado que todos os modelos de
reconhecimento da diretriz KaizenWEG (variaveis Q9, Q10, Q11* e Q12*) estdo
presentes, o que gera o entendimento do pesquisador que ha uma validade de valor
atribuida do colaborador em relacdo a esses. Além disto, € verificado a presenca dos
mecanismos alternativos de reconhecimento inclusos pelo pesquisador (variaveis
Q13*, Q14, Q15 e Q16) e, portanto, ha entendimento da validade desses meios de
reconhecimento com valor na percepcéo do colaborador, no caso do emprego destes.

De modo geral, todos os itens retidos refletem o ponto de vista de que, a criagao
de novos conhecimentos € uma atividade crucial para o sucesso de uma empresa e
para isso, € um processo escalavel (“necessita ser alimentado”); assim, € necessario
gue os funcionarios se sintam reconhecidos por suas contribuicbes ao processo de
compartilhamento de conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Esses resultados evidenciam que o reconhecimento e a visibilidade sé&o

atributos altamente desejaveis onde o compartilhamento do conhecimento tacito é
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incentivado por uma cultura de reconhecimento, 0 que encoraja, portanto, o
comportamento favoravel ao compartilhamento. De modo complementar, instiga o
motivador “status ou reputagdo”, o que esta diretamente ligado as ambicBes
individuais em relacdo aos “fatores sociais” (ALVES; BARBOSA, 2010; DOROW;
TRZECIAK; RADOS, 2018). Adicionalmente o reconhecimento, segundo alguns
estudos, tem um impacto significativo quando aplicado, pois, influencia
favoravelmente a motivacdo intrinseca mais do que as recompensas financeiras
devido as recompensas verbais, como elogios, aumentarem a motivacao intrinseca
porque sdo tipicamente inesperadas, mas principalmente, porque sao ligadas a
percepcdes de competéncia (DECI; KOESTNER; RYAN, 1999; MORRELL, 2011).

O fator 1 passa a ser renomeado de Percepcdo de Valor a Meritocracia N&o-
Financeira, é o fator mais relevante com 65% de variancia explicada, com
fidedignidade w=0,904 e a=0,879, atendendo os valores minimos indicados de
confiabilidade em literatura (DUNN; BAGULEY; BRUNSDEN, 2014; FREITAS;
RODRIGUES, 2005; VENTURA-LEON; CAYCHO-RODRIGUEZ, 2017).

(i) Fator 2. Interpretacao e reflexao

O segundo fator agrupou variaveis observaveis do construto subjacente para
investigar a validade da percepc¢édo de valor quanto a meritocracia de recompensas de
natureza extrinseco-financeiro de motivacdo gerado por regulacdo externa
(FERREIRA; BAIDYA; FREITAS, 2018; LEAL; MIRANDA; CARMO, 2013; RUFINI;
BZUNECK; OLIVEIRA, 2011), sendo considerada uma das principais fontes de
motivacao dos funcionarios, afetando positivamente o envolvimento destes quanto ao
estimulo do compartilhamento de conhecimento (LIN, 2007; MUNOZ-PASCUAL;
GALENDE, 2017). De contraste, quando existe a auséncia de praticas de gestdo como
recompensas, € esperado que haja baixos niveis de compartiihamento de
conhecimento (WANG; NOE; WANG, 2014).

Ao avaliar os itens retidos no fator, sao vistos itens (*) com cargas = 0,7 com
relevancia de estrutura bem definida (HAIR JR. et al., 2009). Usando as conotac¢fes
da estrutura subjacente (Apéndice H), verifica-se que todos os modelos de
recompensa KaizenWEG (variaveis Q1, Q2*, Q3* e Q4*) estéo presentes, levando o
pesquisador a concluir que ha validade da atribuicdo de valor do colaborador em

relacdo a estes. Adicionalmente, é verificado a presenca dos mecanismos alternativos
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de recompensa inclusos pelo pesquisador (variaveis Q5, Q6* e Q7) e, portanto, é
identificavel que esses também possuem valor na percepcao do colaborador.

De modo geral, todos os itens retidos refletem o ponto de vista de que é
importante recompensar o compartilhamento do conhecimento de forma a sinalizar
aos funcionarios que eles sdo responsaveis por compartilhar o conhecimento e que,
isso € valorizado pela organizagdo. Como resultado, fazer isso ajuda a estabelecer
normas e a promover uma cultura que incentiva o compartilhamento de conhecimento
(WANG; NOE; WANG, 2014).

Destarte a luz dessas caracteristicas, essa teoria € importante para o estudo
da motivagdo porque pode explicar o comportamento humano que nédo esta associado
a hierarquias de necessidades ou forgcas motivadoras especificas nos individuos, mas
sim mas no ponto onde funcionarios podem estar dispostos a se esforcar quando
percebem que um esforco levard a uma determinada recompensa. Além disso, em
uma relacdo de trabalho remunerado, a compensacao financeira pode aumentar a
motivacdo intrinseca em determinadas circunstancias, pois é considerada uma
apreciacdo do trabalho realizado pelos superiores, assim, tende a aumentar o gosto
ou interesse pelo trabalho, porém devem ser ajustadas aos valores de cada individuo
para ter um efeito de incentivo de modo a serem motivadoras (FREITAS, 2020).

Congruente com as caracteristicas, o fator 2 passa a ser renomeado de
Percepcéao de Valor a Meritocracia Financeira. A respectiva variavel latente apresenta
15,2% na variancia explicada e 80,2% na variancia explicada total (fatorl + fator2) e
apresenta fidedignidade w=0,922 e a=0,884, atendendo os valores minimos indicados
de confiabilidade em literatura (DUNN; BAGULEY; BRUNSDEN, 2014; FREITAS;
RODRIGUES, 2005; VENTURA-LEON; CAYCHO-RODRIGUEZ, 2017). Os itens
retidos nesse fator apresentam cargas fatoriais satisfatérias, com destaque para as
variaveis Q2, Q3, Q4 e Q6 cujo valor excederam 0,7, sendo assim de uma boa
estrutura (HAIR JR. et al., 2009).

(i)  Fator 3: Interpretacao e reflexao

O terceiro fator agrupou as variaveis observaveis da construcéo subjacente que
visa colaborar com a verificacdo da validade da “estrutura base”, esta necessaria para
a geracao de ideias de melhoria a partir do compartilhamento de conhecimento técito
do colaborador pelo KaizenWEG. Essa analogia € baseada na ideia de que, para uma

organizacéao colher os beneficios do compartilhamento de conhecimento tacito, deve-
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se fazer mais do que apenas estabelecer as rotinas e a cultura para isto; deve também
promover o tipo certo de condi¢cdo organizacional (viés a estrutura) e social (viés a
interacéo) (DOROW, 2017).

De um analogo téorico entre os modelos WCM e WMS, onde que, pelo tema
visto na literatura em Janior et al. (2021), Mendes, Mattos (2017a, 2017b, 2021),
Murino et al. (2012), Oliveira, Kuhl, Prado (2014), Palucha (2012), Borges, de Oliveira
(2016) é pelo envolvimento, treinamento e capacitacdo dos recursos humanos bem
como, o fornecimento de recursos base, para que se tenha um ambiente melhor
adequado no contexto de meios oferecidos para o envolvimento das pessoas no
sistema e, consequentemente, para a potencial geracao de resultados. Para isto, se
diz respeito a abrangéncia dos pilares de desenvolvimento de pessoas e de melhoria
focada do WCM onde, alguns aspectos relevantes das teorias de GC estédo
relacionadas, sendo: a transmissdo e compartihamento do conhecimento; a
importancia que atribuida ao capital intelectual; orientam-se para pessoas; orientam-
se para resultados; importancia do papel fundamental da lideranca; promovem uma
comunicacao eficaz; estimulam o trabalho em equipe e o objetivo de superar as
expectativas dos clientes.

Ao avaliar as variavaies retidas no fator usando as conotacdes da estrutura
subjacente (Apéndice H), para os pontos de treinamento/capacitacéo para a potencial
geracao de resultados, conforme convergéncia de GC e WCM, verifica-se que os itens
Q21*, Q22*, Q23* e Q24 estdo presentes, levando o pesquisador a concluir que ha
validade da atribuicdo de valor do colaborador em relacdo a necessidade de
estabelecer o contexto de treinamento; séo vistos itens (*) com cargas = 0,7 com
relevancia de estrutura bem definida (HAIR JR. et al., 2009).

Deste pressuposto convergente, se faz consonancia com Mufioz-Pascual,
Galende (2017) que enfatizam que o know-how adquirido por meio de cursos ou
praticas de treinamento pode resultar em novas capacidades de aprendizagem e,
deste modo, aumentar a probabilidade do individuo ser mais criativo pois se
reconhece que funcionarios precisam de habilidades técnicas para desenvolver novas
ideias em seus campos. Adicionalmente, uma vez que o compartiihamento de
conhecimento é essencialmente voluntario e o compartilhamento consciente € um
novo comportamento para algumas pessoas, estas instigam a necessidade de
treinamento e suporte continuo; portanto, essa direcéo estabelece-se como diretriz ou
ainda, como um pré-requisito para o compartiihamento eficaz de conhecimento
(RIEGE, 2005).
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Observando-se as demais variaveis observaveis Q18, Q19 e Q20* retidas no
fator em discussao, levam ao pesquisador a apontar que ha validade da atribuicdo de
valor do colaborador em relacdo ao fornecimento de um ambiente favoravel ao
compartilhamento de conhecimento bem como, a promocdo de envolvimento e a
presenca dos lideres para isto, conforme conotacao tedrica correspondente da escala
de segunda ordem de Espaco/momento/estrutura hierarquica (Apéndice H).

De analogo tedrico perante as percepcdes positivas identificadas no
apontamento de valor a estes meios, os pontos espaco formal e envolvimento da
lideranca vao de encontro das confirmacdes vistas no embasamento tedrio e assim,
para este estudo fenomenoldgico sdo relacionados os seguintes aspectos: (i) é
importante que os processos de trabalho oferecam espaco suficiente para permitir que
as pessoas tenham tempo para gerar e compartilhar conhecimento por meio de
interacdes, e que estes ambientes formais (local existencial - Ba) aumentam portanto,
as oportunidades dos funcionérios de compartilhar seus conhecimentos; (ii) apoio da
lideranca € importante ndo s6 para motivar o compartilhamento, mas também para
cria-lo; contribui na sustentacdo de uma cultura que motiva as pessoas a compartilhar
conhecimento, estimula um ambiente de cooperacéo e as boas relacdes como forma
de facilitar a integracéo entre os atores e ao envolver os funcionarios no contexto dos
recursos necessarios para trabalhar de forma eficaz, eles, por sua vez, tornam-se
defensores dessas politicas (DOROW, 2017; MUNOZ-PASCUAL; GALENDE, 2017;
RIEGE, 2005).

Em virtude do exposto, o fator 3 passa a ser renomeado Percepcéo de Valor a
Estrutura Base (Treinamento, Tempo-Espaco, Lider). Os itens retidos nesse fator
apresentam cargas fatoriais satisfatorias, com destaque para as variaveis Q20, Q21,
Q22 e Q23 cujo valor excederam 0,7, sendo assim de uma boa estrutura (HAIR JR.
et al., 2009). A respectiva variavel latente apresenta variancia explicada de 8,5%,
87,7% na variancia explicada total (fatorl + fator2 + fator3) e apresenta fidedignidade
w=0,892 e 0=0,861, atendendo os valores minimos indicados de confiabilidade em
literatura (DUNN; BAGULEY; BRUNSDEN, 2014; FREITAS; RODRIGUES, 2005;
VENTURA-LEON; CAYCHO-RODRIGUEZ, 2017).

Dentre os processos de gestdo do conhecimento, o compartiihamento do
conhecimento é considerado o mais complexo, com inumeras dificuldades que podem
interferir no compartilhamento e isso se deve ao fato de que os individuos possuem
perspectivas diferentes sobre o que é importante compartilhar, como crengas, valores,

costumes, cultura organizacional. De contraste a isso, existem condicbes que
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enfatizam fatores que podem afetar positivamente o compartilhamento do
conhecimento, como as caracteristicas do ambiente organizacional, as oportunidades
de compartilhamento, as condicbes para a existéncia de cooperacdo do
compartilhamento, entre outros (SORDI; NAKAYAMA; BINOTTO, 2018; WONS et al.,
2018).

Assim sendo, em propriedade do conceito de condigbes que podem afetar de
modo positivo o compartilhamento de conhecimento nas organizacdes, a partir dos
resultados obtidos na Andlise Fatorial da abordagem B, do ponto de vista pratico,
acredita-se ter chegado nas dimensdes (fatores), na unidade de automacéao,
montagem de quadros elétricos, atendendo o objetivo especifico d) Analisar a
percepc¢ao de valor atribuida, por parte dos colaboradores em relagdo aos meios

disponibilizados pela empresa.
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DISCUSSAO

Perante a validade das escalas da AFE, aos modelos fatoriais construidos, bem
como, ao referencial tedrico adotado nos campos de GC, MC (Kaizen) e WCM
(anédlogo ao WMS da empresa WEG), foram extraidos argumentos que norteiam ao
pesquisador a sugerir (conectar) que, o atual indice de envolvimento dos
colaboradores no KaizenWEG, contrasta significativamente com as barreiras ao
compartilhamento de conhecimento.

Portanto, em termos de discussao, € entendido nesta pesquisa que € possivel
afetar, potencialmente, de maneira positiva a acdo do colaborador para o ato de
compartilhar conhecimento no KaizenWEG pelo emprego dos meios vistos com valor
pela percepcdo do colaborador. Esquematiza-se este entendimento em um mapa
geral, pela Figura 16, que apresenta denotacdes de estimulos para mitigar as
barreiras inibidoras ao compartilhamento de conhecimento, sendo:

a) A aplicagdo de meritocracia n&o financeira mitiga as barreiras de (i)
meritocracia, (i) cultura, (iii) perda de poder e (iv) identificacdo dos
beneficios pois: (i) o reconhecimento é um atributo desejavel; (ii) cria um
ambiente de cooperacdao; (iii) rompe a ideia de que conhecimento é poder
e; (iv) o resgate de beneficios amplificam a acdo de compartilhamento.

b) A aplicacdo de meritocracia financeira mitiga as barreiras de (i)
meritocracia, (ii) perda de poder, (iii) identificacdo dos beneficios pois: (i) a
recompensa é percebida como uma apreciacao; (i) rompe a ideia de que
conhecimento € poder €; (iii) o resgate de beneficios amplificam a acao de
compartilhamento.

c) O fornecimento da estrutura base mitiga as barreiras de (i) cultura, (ii) de
escassez de espaco/momento/lider, (iii) comunicacdo e, (iv) a perda de
poder pois: (i) o apoio do lider, em uma cultura que dé suporte, motiva as
pessoas a compartilhar conhecimento; (i) a lideranca promove SECI e
fornece ba; (iii) treinar o funcionario em comunicacéo determina, em parte
o sucesso do compartilhamento do conhecimento e; (iv) o apoio dos lideres
cria ambiente de trabalho colaborativo.
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ESTIMULOS PARA MITIGAR AS BARREIRAS INIBIDORAS AO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

POR QUE APLICAR?

®

"PORQUE O RECONHECIMENTO E A VISIBILIDADE SAO
ATRIBUTOS ALTAMENTE DESEJAVEIS”

@

“PORQUE A RECOMPENSA E CONSIDERADA UMA
APRECIACAO PELO TRABALHO REALIZADO”

“PORQUE CRIA UM AMBIENTE DE COOPERAGAO COM
@ BASE NA VALORIZACAO (RECONHECIMENTQ) DO
CONHECIMENTO”

“PORQUE O APOIO DO LIDER, EM UMA CULTURA QUE, DE

SUPORTE E MOTIVE AS PESSOAS A COMPARTILHAR
CONHECIMENTO”

@ “PORQUE A LIDERANCA DEVE PROMOVER O SECI
FORNECENDO BA, PROMOVENDO ENVOLVIMENTO E
MOTIVAGAO”

PORQUE A ORGANIZAGAO TREINAR OS FUNCIONARIOS
NAS HABILIDADES DE COMUNICAGAO E UM INVESTIMENTO
BEM VISTO E, O CARATER DA COMUNICACAO DETERMINA
EM GRANDE PARTE O SUCESSO COMO UM TODO, ASSIM,

PROPORCIONAAGILIDADE E CONFIABILIDADE PARA
PRODUGCAO E COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO”

“PORQUE E NECESSARIO ROMPER A IDEIA DE QUE
CONHECIMENTO E PODER POR MEIQ DA VALORIZACAO E
DO APQIO DOS LIDERES PARA UM AMBIENTE DE
TRABALHO COLABORATIVO”

“PORQUE A ACAO DE COMPARTILHAMENTO E
AMPLIFICADA DADA A NOCAQ DE PERCEPCAOQ DE
BENEFICIOS E MOTIVADA PELA PERSPECTIVA DE

OBTENCAO DESTES”

(PEPULIM;
PEREIRA DE MELO; URPIA; SARTORI, 2022)
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CONCLUSAO

Este trabalho forneceu a estrutura para coletar informacdes e gerar dados
necessarios para analisar os efeitos das interfaces, relatar as barreiras e compilar a
percepcdo de valor no processo de socializacdo-externalizacdo KaizenWEG,
supervisionado pela filosofia de MC e, WMS como gestdo dos processos. Como
principal motivacdo buscou-se entender os fatores que atuam como gargalo entre
empresa e colaborador que inferem com o ndo cumprimento do indice estipulado de
50% de envolvimento em KaizenWEG e, portanto, na area de quadros elétricos,
identificar argumentos que se conectem adequadamente para explicar esse cenario.

A utilizacdo do embasamento do referencial teérico permitiu combinar os
campos de MC e GC partindo da premissa de que um fator em comum que reside
nesses sistemas, para a estabelecer competitividade nas organizacfes, € 0 uso do
conhecimento dos individuos para melhorar os processos. O sucesso desta vertente,
na perspectiva da GC, depende em grande medida da intencdo dos membros da
organizagdo em compartilharem seu conhecimento, e para isso entende-se a
necessidade de motivar as pessoas para o fazerem, bem como, examinar as barreiras
organizacionais e individuais para o compartilhamento do conhecimento.

Em vista aos métodos meritocraticos para promover envolvimento com MC, foi
demonstrado pela AFE de que, ha validade da variavel latente de barreiras de
recompensas no cenario em estudo. Adjacentemente, as recompensas nos modelos
extrinseco-financeiro/ndo-financeiro da diretriz KaizenWEG, verificadas no contexto
de atribuicdo de recompensas ao ato de compartilhar conhecimento, apontam a
condicdo da falta de aplicabilidade destes por parte da organizacdo como forma de
reconhecimento pela contribuicdo do colaborador. Por fim, a escala ainda apresenta
que existe o entendimento da falta da aplicacao de critérios justos na atribuicdo dessas
recompensas.

Quando se examina a interface socializagdo-externalizacdo do conhecimento
no KaizenWEG, a verificagdo dos dados obtidos com a AFE evidenciou a validade da
variavel latente da barreira de escassez de estrutura que, ha falta de um ambiente
disponibilizado e de momento em reunifes de sec¢éo, do ponto de vista da GC, ao
contexto Ba (nexo espaco-tempo). Além disso, destacou-se também na retencéo das
variaveis observaveis o aspecto de outro pressuposto da GC, quanto a falta de
envolvimento e de participagcao/contribuicdo da gestdo (lider) no processo de
promover o compartilhamento de conhecimento na externalizagéo no Ba.

Ao aporte da identificacao das barreiras ao compartilhamento de conhecimento,
primeiramente pela escala da verificagdo a nivel organizacional, a validade com o
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emprego da AFE identificou 3 fatores com 95% da variancia explicada total.
Considerando a sequéncia das barreiras, da maior para a menor carga fatorial, o
agrupamento de fatores séo: 1° Barreira de Meritocracia (Recompensa financeira/nédo
financeira); 2° Barreira de Cultura; 3° Barreira de Escassez Espa¢co/Momento/Apoio
Lider. Em vista a relacdo das barreiras individuais, a AFE aponta 3 fatores com 61,6%
da variancia explicada total e, a sequéncia das barreiras, da maior para a menor carga
fatorial sdo: 1° Barreira de Falta de habilidade de comunicacéo; 2° Barreira de Perda
de Poder; 3° Barreira de Identificacdo dos beneficios.

Das condicbes que podem afetar positivamente o compartilhamento do
conhecimento constatado pela percepgéo de valor dos colaboradores aos meios
disponibilizados pela empresa e, aos alternativos inclusos, a AFE permitiu validar um
modelo com 3 fatores com 87,7% da variancia explicada total. A sequéncia dos
fatores, da maior para a menor carga fatorial sdo: 1° Percepcdo de Valor a
Meritocracia Nao-Financeira; 2° Percepcdo de Valor a Meritocracia Financeira; 3°
Percepcéo de Valor a Estrutura Base (Treinamento, Tempo-Espaco, Lider).

Portanto, a sintaxe por parte deste trabalho, equaliza MC e GC pelo reflexo de
gue o conhecimento € essencial para desenvolver as competéncias aptas a pratica de
melhorias (MORAES; ABREU; WOIDA, 2014), representando um recurso estratégico
gue pode criar vantagem competitiva (KING; MARKS, 2008), seu compartilhamento é
uma interacdo entre individuos e necessita de condi¢cdes adequadas; € um recurso
valioso e significativo para as pessoas sendo resultante de investimentos individuais
e, portanto, reflete interesses pessoais (NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006;
SORDI; NAKAYAMA; BINOTTO, 2018).

Por fim, espera-se que 0 presente estudo, munido desses argumentos,
contribua para o avanco da estratégia da filosofia de gestdo de processos WMS e da
gestdo participativa do KaizenWEG, permitindo uma reavaliagdo do modelo atual a
luz dos recursos tedricos apresentados e dos resultados da AFE. Portanto, a pesquisa
sugere uma reavaliacdo do modelo atual, uma vez que existem meios que
empregados, dada a percepcao de valor do colaborador, podem ajudar a promover o
envolvimento dos colaboradores na MC com KaizenWEG na area de
compartilhamento de conhecimento tacito, e isso, por sua vez, podera melhorar o
indice de envolvimento a partir do pressuposto em que, tal senso de responsabilidade
esteja igualmente assumido entre a organizagéo e o colaborador.
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APENDICE A — CALCULO AMOSTRAL

De acordo com Gongalves et al. (2014), para encontrar o valor de Z Para 95%,
temos a =1 - 0,95 = 0,05. Na distribuicdo normal temos 50% a esquerda da curva e
50% a direita da curva entéo, deve-se fazer a/2 = 0,025 e procura-se na tabela o valor
de Z, sendo portanto, Z = 1,9 na terceira linha + 0,06 da sétima coluna, sendo Z =
1,96.

No Quadro 9, se apresenta a tabela de distribuicdo normal para Z.

Quadro 9: Tabela Distribuicdo Normal (Distribuicéo Z)
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Fonte: Gongalves et al. (2014, p. 41)
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APENDICE B — METODO DE AMOSTRAGEM

Para planejar uma amostragem, além de definir os objetivos da pesquisa e a
populacdo a ser amostrada, é necessario definir os pardmetros que devem ser
estimados para atender aos objetivos da pesquisa. Esta definicdo deve ser a unidade
de medida, os elementos da populacédo selecionada e o tamanho da amostra. Para
realizar a selecdo dos elementos que irdo compor a amostra, deve-se primeiramente
estabelecer a unidade de amostra, ou seja, a unidade que sera selecionada para
atingir os elementos da populag¢do. As unidades amostrais podem ser 0s proprios
elementos da populacdo, ou outras unidades mais facilmente selecionadas e, de
alguma forma, vinculadas aos elementos da populacdo. Por exemplo, em uma
populacdo de familias que moram em uma certa cidade, podemos planejar a selecao
destes domicilios residenciais e, chegando ao domicilio (unidade de amostragem),
podemos chegar a familia moradora deste domicilio (elemento da populacdo)
(BARBETTA, 2002).

Quanto a selecédo de elementos, segundo 0 mesmo autor, Sdo possiveis por
amostragem aleatoria, podendo ser feita em qualquer forma de sorteio aleatorio ou
ainda, ndo aleatério, estes com a finalidade de gerar amostras razoavelmente
representativas da populacédo da qual foram extraidos.

A amostragem pode ser classificada em probabilistica e ndo probabilistica. A
probabilistica pertence ao grupo que sao cientificos e se baseiam nas leis dos grandes
nameros, da regularidade estatistica, da inércia dos grandes numeros e da
permanéncia dos pequenos numeros e, todos elementos da populacao tem a mesma
chance de serem escolhidos, isso representa usar selecéo randémica ou aleatoria dos
respondentes. A ndo probabilistica ndo apresenta fundamentacdo matematica ou
estatistica, depende unicamente de critérios do pesquisador e, nem todos o0s
elementos da populacdo tem a mesma chance de ser selecionados (FREITAS et al.,
2000; GIL, 2008).

No Quadro 10 sédo apresentadas as formas de selecdo de elementos para

compor uma amostra.
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Quadro 10: Formas de selecéo de elementos para compor uma amostra

Técnica

Abordagem

Probabilistica

Amostragem
aleatédria simples

Consiste em selecionar a amostra através de um sorteio, sem restricdo
e, cada elemento da populacdo tem a mesma probabilidade de pertencer
a amostra.

E considerado uma variacdo da amostragem aleatéria simples e a para a
aplicacdo requer que apenas que populacéo esteja ordenada de modo tal
gue cada elemento possa ser unicamente identificado pela posi¢éo.

Amostragem Em uma populacao de 5.000 fichas, pode-se tirar, de forma sistematica,

sistematica uma a cada cinco e, para que cada tenha a mesma probabilidade de
pertencer a amostragem, deve-se sortear a primeira dentre as cinco
primeiras.
A razao N/n é, portanto, chamada de intervalo de selec¢éo.
Consiste em dividir a populacdo em subgrupos, estes denominados de
estratos e, devem ser internamente mais homogéneos do que a
populagdo e manter o respeito as variaveis em estudo.

Amostragem A amostra pode ser:

estratificada

a) proporcional, onde que a proporcionalidade do tamanho de
cada estrato da populagdo é mantida na amostra.

b) uniforme, onde seleciona-se a mesma quantidade de elementos
em cada estrato.

Amostragem de
conglomerados

E recomendada nos casos em que é bastante dificil identificac&o de seus
elementos, sendo vantajosa quando o custo de preparacdo de uma lista
de toda a populacao é elevado. Neste caso, basta preparar a lista da
populacdo dos conglomerados e ndo o da populacéo total.

Consiste em um primeiro estdgio selecionar conglomerados de
elementos e em um segundo estégio, ou se observa todos os elementos
dos conglomerados selecionados no primeiro estagio (amostragem de
conglomerados em um est4gio) ou se faz uma nova sele¢do tomando
amostras de elementos dos conglomerados extraidos no primeiro estagio
(amostragem de conglomerados em dois estagios).

Nao Probabilistica

Amostragem por
cotas

Em uma primeira fase, se assemelha com a amostragem estratificada
proporcional, porém a populacao é vista de forma segregada, dividida em
varios subgrupos.

Para fazer parte da amostra, seleciona-se uma cota de cada subgrupo,
proporcional ao seu tamanho e sua diferenga quanto a amostragem
estratificada, a selecdo ndo precisa ser aleatdria.

Amostragem por
julgamento

Os elementos escolhidos sdo aqueles julgados como tipicos da
populacdo que se deseja estudar.

Amostragem por
acessibilidade ou
por conveniéncia

O pesquisador seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo que
estes, de alguma forma, possam representar 0 universo.

Fonte: Os Autores, adaptado de Barbetta (2002), Gil (2008), Steveson (2001).
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convida-lo(a) a participar da pesquisa intitulada “PROCESSO DE
SOCIALIZACAO-EXTERNALIZACAO DO CONHECIMENTO DO  KAIZENWEG:
INTERFACES, BARREIRAS E PERCEPCAO DE VALOR”, coordenado por Rafael Bolduan,
fazendo parte da dissertagcdo de mestrado dele. O objetivo geral deste estudo tem por
compreender os efeitos das interfaces, barreiras e percepcdo de valor no processo de
socializacao-externalizacdo do conhecimento do KaizenWEG.

Caso vocé concorde em participar, essa participacdo se dard por meio de respostas a
um questiondrio que solicita algumas informacdes sobre referéncia a sua percepcao da préatica
em relacdo aos meios oferecidos pela empresa para promover o seu estimulo com melhoria
continua, apontar potenciais barreiras para o compartilhamento de conhecimento e, quais
meios de estimulo sdo mais atrativos em relagdo a percepgdo de valor atribuida pelo
colaborador. A sua participacdo nesta pesquisa acontecera entre Junho e Agosto de 2022.

Entendemos importante informar que, segundo a Resolucdo n°® 466/12 do Conselho
Nacional de Saude (CNS), toda e qualquer pesquisa envolvendo seres humanos, envolve
algum tipo de risco, como o fisico, psiquico, moral, intelectual, cultural, social ou espiritual.
Esta pesquisa sera realizada por meio de uma apresentacdo do estudo e aplicacdo do
questionario, sendo que, o respondente, tera a possibilidade e a liberdade de recusar-se a
participar ou de retirar o seu consentimento no andamento dos trabalhos, bem como sera
garantido, o direito ao sigilo e a privacidade pessoal e dos dados fornecidos. Assim, considera-
se que havera risco minimo para 0s sujeitos que participarem da pesquisa.

Esta pesquisa tem como beneficios fornecer & empresa WEG S.A, Departamento de
Quadros Elétricos um melhor entendimento dos fatores que conectem o atual baixo
desempenho do indice KaizenWEG em relacdo a meta da organizacdo, e quais meios se
aplicadas, baseados na percepcao de valor frente aos meios disponibilizados pela empresa,
os colaboradores se sentirdo mais engajados a participar em MC.

Participantes, pesquisador e a empresa WEG SA se beneficiardo pela percepgéo entre
estado sugerido pela diretriz KaizenWEG e o estado real aplicado na area de estudo,
permitindo que a gestdo organizacional melhore a forma como esse processo participativo é
realizado, beneficiando a empresa e seus colaboradores.

Sua participagcdo € voluntaria e vocé tera a liberdade de se recusar a responder
quaisquer perguntas do questionario que lhe ocasionem constrangimento de alguma
natureza. Vocé também podera desistir da pesquisa a qualquer momento, sem que a recusa
ou a desisténcia lhe acarrete qualquer prejuizo, bem como, tera livre acesso aos resultados
do estudo e garantido esclarecimento antes, durante e apds a pesquisa. E importante saber
que ndo ha despesas pessoais para vocé em qualquer fase do estudo. Também nao ha
compensacao financeira relacionada a sua participagéo, pois é voluntéria apos assinatura. O
pesquisador garante indenizacdo por quaisquer danos causados a vocé, participante, no
decorrer da pesquisa. Guarde este TCLE assinado por, no minimo, cinco anos.

Vocé tera garantia de acesso aos profissionais responsaveis pela pesquisa para
esclarecimento de eventuais dlvidas por meio de telefone e e-mails informados neste
documento. O pesquisador responsavel por esta investigacdo é Rafaael Bolduan, que pode
ser contatado pelo telefone (47) 98901-4827 ou pelo e-mail rafaelbolduan@hotmail.com.

E garantido o sigilo e assegurada a privacidade quanto aos dados confidenciais
envolvidos na pesquisa. Os resultados deste estudo poderdo ser apresentados por escrito ou
oralmente em congressos e revistas cientificas, sem que 0os nomes dos participantes (pessoas
e empresas) sejam divulgados.

Importante reforcar que sua participacdo em qualquer tipo de pesquisa é voluntaria.
Se vocé tiver alguma consideracdo ou duvida sobre a ética da pesquisa, entre em contato
com o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Univille, no endereco Rua Paulo Malschitzki,
10, Bairro Zona Industrial, Campus Universitario, CEP 89.219-710 - Joinville/SC, telefone (47)
3461-9235, em horario comercial, de segunda a sexta, ou pelo e-mail comitetica@univille.br.

ApOs ser esclarecido sobre as informac6es da pesquisa, no caso de aceitar fazer parte
do estudo, rubrique a primeira pagina e assine este consentimento de participacdo na
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segunda pagina, que esta impresso em duas vias, sendo que uma via ficara em posse do
pesquisador responsavel e esta via com vocé, participante.

Pesquisadores participantes: Rafael Bolduan
Denise Abatti Kasper Silva
Marcelo Leandro de Borba

Rafael Bolduan - Pesquisador Responsavel

Consentimento de Participacao. Eu
.................................................................................................... concordo voluntariamente em
participar da pesquisa intitulada “PERCEPCAO DE VALOR DOS COLABORADORES DA
WEG EQUIPAMENTOS ELETRICOS S/A PARA SEU ENVOLVIMENTO COM KAIZEN NOS
CONTEXTOS DE GESTAO DE CONHECIMENTO E MELHORIA CONTINUA”, conforme
informacdes contidas neste TCLE.

Joinville, / /

Assinatura do participante



118

APENDICE D — QUESTIONARIO

Prezado(a) colaborador participante,

Este questionario tem por objetivo compreender o estado atual e de como/quéo a
empresa incita a sua participacédo no programa de melhoria continua com kaizen e,
ao entender de vocé colaborador, o que/quéao se melhor incitado pode entdo motiva-
lo a envolver-se em sugestdes de melhoria no trabalho/empresa.

A sua sinceridade com as respostas indicara a real situacdo de “como estamos” e
de “como gostariamos de estar” e, além disto, entenderemos quais aspectos em
nosso ambiente de trabalho podem ser considerados como “travas” que
restringem a sua participagao com ideias e sugestdes que beneficiem o seu trabalho,
o trabalho de seus colegas e a propria empresa.

Lembre-se, a pesquisa € anbnima, ou seja, hao é necessario identificar-se.

Obrigado por participar desta pesquisa de cunho cientifico, dedicado a linha de
Gestdo da Producao, do Conhecimento e da Inovacdo que permitira a producéo de
um artigo perioddico e ao desenvolvimento de uma dissertacdo académica de nivel de
mestrado.

1. Questdes sociodemograficas
O objetivo das questdes abaixo é analisar populacbes humanas e suas
caracteristicas gerais.
Assinale com um “X” a opcéo para sua resposta na[_|

1.1 Faixa etaria 1.2 Género é’i;—reerzgo i L8 Temp;_\c;unaall RO
Até 20 anos [ ]| Feminino [ ]| Até 1 ano [] | At¢ 1ano
De 21 — 30 anos [ ]| Masculino [ ]| De2—-5anos |[ ] | Até 3 anos
De 31 - 40 anos [] gﬁoi -10 [] | Até 5 anos
De 41 — 50 anos |:| Qﬁi)n;a de 10 |:| Acima de 5 anos

Acima de 50 anos

1.5 Escolaridade

Fundamental
Incompleto

Fundamental Completo

Médio Incompleto

Médio Completo

Técnico Incompleto

Técnico Completo

Superior Incompleto

OOododoby O0 ao|d

Superior Completo




2. Questdes Formulario A:

Analisar a gestao participativa do KaizenWEG em nosso departamento de trabalho.
Analisar barreiras internas e externas organizacionais e humanas.

Leia a afirmac&o e pontue o grau de frequéncia assinalando com um “X” na |:|

GRUPO A

GRUPO B

GRUPO

Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7
Q8

Um espaco (local como sala de reunides) para que os colaboradores possam levantar sugestdes
individuais de melhoria no trabalho é pouco ou nenhuma vez disponibilizado para este objetivo.

Uma coordenacéo formal (de forma periédica mensal ou semanal por exemplo) de um levantamento de
problemas para que se possa sugerir melhorias é pouco ou nenhuma vez disponibilizada para este
objetivo.

Na reunido de se¢cdo um momento para que eu colaborador possa apontar sugestdes de melhoria no
meu ambiente de trabalho é pouco ou nenhuma vez disponibilizado para este objetivo.

Uma colaboracao mutua entre colaborador e gestor, quando se trata de potenciais melhorias no trabalho
€ pouco ou nenhuma vez exercitado para este objetivo.

O status dos kaizens para todos os colaboradores ndo é apresentado nesta secdo. (trabalhos novos,
concluidos e as pessoas que foram responsaveis por contribuir com melhorias).

Quando tenho ideias de melhoria para meu ambiente de trabalho, ndo tenho certeza de como e onde
posso compartilha-las.

Aguardo instrug@es sobre quais sao as vantagens/beneficios de compartilhar minhas ideias de melhoria
com a empresa.

Nao estou familiarizado com a diretriz KaizenWEG, a capacidade da ferramenta e os resultados que
esta metodologia pode proporcionar.

Deixei de sugerir alguma melhoria no meu trabalho por ndo ser ouvido pelos meus colegas de
trabalho ou pela gestdo da empresa.

Deixei de sugerir alguma melhoria no meu trabalho porque houve resisténcias dos colegas ou ainda,
da prépria gestdo da empresa.

Muito
Frequente

OOt Oe
L O O O O OO O B B s erequentemente

|:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| W Eventualmente

DDDDDDDDDDNRarameme
O OO bbb -
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2. Questdes Formulario A:

Analisar a gestao participativa do KaizenWEG em nosso departamento de trabalho.
Analisar barreiras internas e externas organizacionais e humanas.

Leia a afirmac&o e pontue o grau de frequéncia assinalando com um “X” na |:|

GRUPO D

GRUPO E

Q11

Q12

Q13

Q14

Q15

Q16

Q17

Q18

Q19

Q20

Deixei de sugerir alguma melhoria no meu trabalho porque vivenciei o termo “ndo adianta sugerir
melhorias no trabalho porque as coisas ndo vao para frente.”

Deixei de sugerir alguma melhoria no meu trabalho porque falta suporte para pér em pratica as ideias
de melhoria.

Colaborei com ideias de melhoria, porém nao recebi reconhecimento na forma de recompensa como
"bdnus de participacdo em lucros ".

Colaborei com ideias de melhoria, porém nao recebi reconhecimento na forma de recompensa como
"aumento salarial".

Colaborei com ideias de melhoria, porém nao recebi reconhecimento na forma de recompensa como
"promocéo ".

No meu ambiente de trabalho eu acredito que se faz a falta de critérios justos para atribuir
recompensas pelos trabalhos de melhorias sugeridas.

N&do me foi dada a oportunidade de apresentar meu trabalho de melhoria em um seminario de
reconhecimento (seminario este que oferece um evento social com “comes e bebes”).

Nao me foi dada a oportunidade de apresentar meu trabalho de melhoria para os colegas da minha
secdo em uma reunido formal.

N&o tenho vontade de compartilhar ideias de melhorias porque n&o me sinto valorizado e motivado a
fazer isto.

De modo geral entendo que ndo havera reconhecimento e valorizacdo ap6s 0 meu comportamento de
sugerir ideias de melhoria.

Muito
Frequente

L OO OO oot e
L OO O O O D) B B » erequentemene

I:I |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| W Eventualmente

DDDDDDDDDDNRarameme
N R O R O R I
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2. Questdes Formulario A:

Analisar a gestao participativa do KaizenWEG em nosso departamento de trabalho.
Analisar barreiras internas e externas organizacionais e humanas.

Leia a afirmac&o e pontue o grau de frequéncia assinalando com um “X” na |:|

GRUPO F

GRUPO G

GRUPO

Q21
Q22
Q23
Q24

Q25

Q26

Q27

Q28

Q29

Q30

Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque sinto que néo irei conseguir
reproduzir o resultado desejado.

Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque ndo me sinto apto a sugerir
algo que faca sentido.

Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque ndo gosto das minhas
atividades ou ainda, do ambiente em que estou atuando.

Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque sinto que a minha atividade
nao é valorizada.

Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porgue tenho dificuldade na forma de
como me expressar verbalmente ou mesmo por escrito.

Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque néo tive éxito em convencer
0s colegas de trabalho com minha sugestéo.

Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque ja tive experiéncias em que
meus colegas ou chefe ndo compreenderam a minha sugestéo.

Deixei de contribuir com ideias de melhoriano meu trabalho porque meus colegas ou chefe tiveram
diferentes interpretacdes do que eu estava propondo.

Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque néo conheco a fundo todos os
detalhes da operacéo.

Deixei de contribuir com ideias de melhoriano meu trabalho porque nédo tenho pleno conhecimento
dos beneficios que uma sugestéo pode gerar para a empresa e para os colaboradores.

Muito
Frequente

L O O OO OO e
O L O O O OB O L s ereuentemente

|:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| W Eventualmente

DDDDDDDDDDNRarameme
L O O O OO O & tj-
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2. Questdes Formulario A:

Analisar a gestao participativa do KaizenWEG em nosso departamento de trabalho.
Analisar barreiras internas e externas organizacionais e humanas.

Leia a afirmac&o e pontue o grau de frequéncia assinalando com um “X” na |:|

GRUPO |

GRUPO J

Q31

Q32

Q33
Q34
Q35

Q36

Q37
Q38
Q39

Q40

Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque as vezes sao ideias que
acredito serem muito simples e de nao terem potencial.

Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque nao tenho interesse em me
aprofundar na minha atividade atual.

Passei por situacdes em que ndo pude encontrar um meio adequado de como expor uma determinada
ideia de melhoria.

Passei por situagdes em que tive dificuldades de expor uma ideia de melhoria para a prética.

Passei por situac6es em que ndo consegui alinhar ideias de melhorias com meus colegas pois estes
tém pouca experiencia nas atividades do trabalho.

Passei por situagdes em que tive dificuldades em entender o meu processo de trabalho devido a falta
de treinamento e por isto, sugerir ideias de melhorias se torna dificil para mim.

Ja deixei de contribuir com ideias de melhoria para o meu trabalho pois preferi manter em segredo
0 "meu método" de trabalho.

Ja deixei de contribuir com ideias de melhoria para o meu trabalho, pois preferi sugerir em
momentos mais apropriados, quando pudesse ter certeza de receber reconhecimento ou recompensa.

Ja deixei de contribuir com ideias de melhoria para o meu trabalho porque tive receio de que tal
melhoria pudesse comprometer o meu emprego ou ainda a minha atividade.

Ja deixei de contribuir com ideias de melhoria para o meu trabalho porque acredito que
“conhecimento é poder” e assim, ja usei da minha experiéncia para me destacar.

Muito
Frequente

OO OO ootdde
L O O O O B B B » erequentemene

|:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| W Eventualmente

DDDDDDDDDDNRarameme
N O R O R O R I
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3. Questdes Formulério B:

Analisar o grau de probabilidade dos itens que fomentem o interesse com o “compartilhamento
de ideias” no programa de melhoria continua.

Leia a afirmacgé&o e pontue o grau de veracidade assinalando com um “X” na |:|

Q1
< Q2
o
5
g

Q4

Q5
@ Q6
o
>
5 | <

Q8
50

9
50 ©

A pratica de reconhecimento como bénus na participacdo de lucros é um item motivador para
que eu me engaje em KaizenWEG.

A pratica de reconhecimento como aumento de salario € um item motivador para que eu me
engaje em KaizenWEG.

A prética de reconhecimento como promocé&o é um item motivador para que eu me engaje em
KaizenWEG.

A pratica de reconhecimento sendo feita de forma justa, como por exemplo, reconhecendo
igualmente os colaboradores pelos seus esforcos no KaizenWEG é um item motivador para que
eu me engaje em KaizenWEG.

A pratica de premiagdes com bens materiais, como por exemplo, celulares, tablets, caixa de som
estilo JBL entre outros € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.

A préatica de premiagdes em dinheiro € um item motivador para que eu me engaje em
KaizenWEG.

A prética de premia¢des em forma de beneficios, como por exemplo, viagens, jantares em que
possa levar a familia € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.

A pratica de premiacdes em forma de beneficios, como cartées de compras para lojas de
vestuario, servicos de streaming etc., € um item motivador para que eu me engaje em
KaizenWEG.

Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido no seminario KaizenWEG, ser prestigiado pelos
meus colegas e gestor e, ao final participar da social com comes e bebes é um item motivador
para que eu me engaje em KaizenWEG.

Completamente
Verdadeiro

L O OO OO oo

I:l D |:| |:| D D |:| |:| DhVerdadeiro
Hiooogojoooge
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[
o O
0 =
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©
e 3
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zZ >

L O O O Oy O O C > Faiso
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Completamente

Falso
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3. Questdes Formulério B:

Analisar o grau de probabilidade dos itens que fomentem o interesse com o “compartilhamento
de ideias” no programa de melhoria continua.

Leia a afirmacgé&o e pontue o grau de veracidade assinalando com um “X” na |:|

Q10
Q11
Q12
Q13
A Q14
(@]
o
=
o | Q15
Q16
55| Q17

Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido com feedbacks positivos e ser reconhecido
diretamente pelo meu chefe, me fara sentir valorizado e isso é um item motivador para que eu
me engaje em KaizenWEG.

Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido publicamente pelo meu chefe me fara sentir
valorizado e isso € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.

Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido em murais, jornal colaborador ou ainda em intraweg,
me fard sentir ser valorizado e isso € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.

Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido em forma de medalhas e ou troféus, entregues no
ato de premiagfes e reconhecimentos me farad sentir ser valorizado e isso € um item motivador
para que eu me engaje em KaizenWEG.

Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido juntamente com todos os envolvidos nesta melhoria
sugerida, e ndo somente para o lider, € um item que me fara sentir ser valorizado pelo senso de
igualdade e isso é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.

Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido em midias sociais como Facebook, linkedin,
instagram € um item que me fara sentir ser valorizado e isso é um item motivador para que eu
me engaje em KaizenWEG.

Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido pela alta direcdo da empresa, como o diretor por
exemplo, € um item que me fara sentir ser valorizado e isso é um item motivador para que eu me
engaje em KaizenWEG.

Um requisito minimo que para me envolver com o KaizenWEG é fornecer recursos e suporte
que ndo nos deixem na méo.

Completamente
Verdadeiro

L1 O O O OO O O e

|:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| & Verdadeiro
A O N N M B i I [

Nem Falso nem
verdadeiro

L1 O O O OfE O E s raso
O OO oo e
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3. Questdes Formulério B:

Analisar o grau de probabilidade dos itens que fomentem o interesse com o “compartilhamento
de ideias” no programa de melhoria continua.

Leia a afirmacgé&o e pontue o grau de veracidade assinalando com um “X” na |:|

Q18
Q19

Q20

Q21

Q22

GRUPO F

Q23

Q24

Propiciar recursos e apoio de maneira a ndo nos deixar na mao, € um item minimo que considero
para poder me envolver com KaizenWEG.

Um requisito minimo para que eu esteja envolvido com o KaizenWEG é fornecer um espaco
formal nas reunides da secdo onde as ideias de melhoria possam ser levantadas.

Promover oportunidades de envolvimento entre colaboradores e gestores é um requisito
minimo para que eu esteja envolvido com a KaizenWEG.

Participar de levantamentos de problemas pelo mapeamento de perdas € um item minimo que
considero para poder me envolver com KaizenWEG.

Treinamento nas ferramentas de melhoria continua é um item minimo que considero para poder
me envolver com KaizenWEG.

Treinamento nas ferramentas Weg Manufacturing System (ferramentas de gestao de processos) é
um item minimo que considero para poder me envolver com KaizenWEG.

Conhecer todos os beneficios que o KaizenWEG oferece € um item minimo que considero para
poder me envolver com KaizenWEG.

Completamente
Verdadeiro

L O O Oy O O e

I:l I:l |:| |:| |:| |:| |:|-I>Verdadeiro
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Nem Falso nem
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APENDICE E — ATUALIZACOES DE SINTAXE DE ITENS

Melhoras de sintaxe — Formulario A

De: E pouco ou nenhuma vez apresentado na secéo o status dos kaizens para todos os colaboradores. (trabalhos novos, concluidos e as pessoas que
foram responsaveis por contribuir com melhorias).

Q5 Para: O status dos kaizens para todos os colaboradores ndo é apresentado nesta se¢do. (trabalhos novos, concluidos e as pessoas que foram
responséveis por contribuir com melhorias).
De: Quando tenho ideias de melhoria no meu ambiente de trabalho, eu tenho davidas de como e onde devo compartilhar esta sugestdo de modo a ser
Q6 | ouvida.
Para:Quando tenho ideias de melhoria para meu ambiente de trabalho, ndo tenho certeza de como e onde posso compartilha-las.

De: Em Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque preferi manter segredo do “meu método” de trabalho.

37 o - o ) . : )
Q Para: Ja deixei de contribuir com ideias de melhoria para o meu trabalho pois preferi manter em segredo o "meu método” de trabalho.
De: Deixei de contribuir com ideias de melhoria ho meu trabalho porque prefiro sugerir em momentos mais oportunos onde eu pudesse ter um
038 reconhecimento ou recompensa mais certos.
Para:Ja deixei de contribuir com ideias de melhoria para o meu trabalho, pois preferi sugerir em momentos mais apropriados, quando pudesse ter certeza
de receber reconhecimento ou recompensa.
Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque tenho receio de sugerir algo que possa comprometer 0 meu emprego ou ainda a
minha atividade.
Q39

Ja deixei de contribuir com ideias de melhoria para o meu trabalho porque tive receio de que tal melhoria pudesse comprometer o meu emprego ou ainda
a minha atividade.

Melhoras de sintaxe — Formuléario B

De: Trabalhos de melhorias reconhecidos em forma de medalhas e ou troféus, entregues no ato de premiagdes e reconhecimentos me fara sentir ser
valorizado e isso é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.

Para: Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido em forma de medalhas e ou troféus, entregues no ato de premia¢des e reconhecimentos me fara sentir
ser valorizado e isso € um item motivador para gue eu me engaje em KaizenWEG.

Q13

Q14 De: Trabalhos de melhorias reconhecidos para a toda uma equipe de KaizenWEG (reconhecimento para todos os participantes e ndo apenas para o lider)
€ um item que me fara sentir ser valorizado pelo senso de igualdade e isso € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.



Q15

Q16

Q17

Q19

Q20
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Para: Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido juntamente com todos os envolvidos nesta melhoria sugerida, e ndo somente para o lider, € um item
gue me fara sentir ser valorizado pelo senso de igualdade e isso € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.

De: Trabalhos de melhorias reconhecidos em midias sociais como Facebook, linkedin, instagram é um item que me fara sentir ser valorizado e isso é um
item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.

Para: Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido em midias sociais como Facebook, linkedin, instagram é um item que me fara sentir ser valorizado e
isso é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.

De: Trabalhos de melhorias reconhecidos pela alta direcdo da empresa como o diretor € um item que me fara sentir ser valorizado e isso é um item
motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.

Para: Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido pela alta dire¢do da empresa, como o diretor por exemplo, € um item que me fara sentir ser valorizado
e isso é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG

De: Propiciar espag¢o como sala de reunifes durante o horario de trabalho € um item minimo que considero para poder me envolver com KaizenWEG.

Para: Propiciar um espaco formal, como sala de reunifes, onde colegas e eu possamos gerar ideias de melhorias, € um item minimo que considero para
poder me envolver com KaizenWEG.

De: Propiciar um espaco formal durante reunides de secao para que sejam levantadas ideias de melhoria € um item minimo que considero para poder me
envolver com KaizenWEG.

Para: Um requisito minimo para que eu esteja envolvido com o KaizenWEG é fornecer um espaco formal nas reunides da se¢ao onde as ideias de melhoria
possam ser levantadas.

De: Propiciar oportunidades de envolvimento entre colaboradores e gestor € um item minimo que considero para poder me envolver com KaizenWEG.
Para: Promover oportunidades de envolvimento entre colaboradores e gestores é um requisito minimo para que eu esteja envolvido com a KaizenWEG.
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PARECER CONSUBSTANCIADC DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: PROCESSO DE SDCIALIEA{;EO—E}{TERNALIEAQED DO CONHECIMENTO DO
KAIZENWEG: INTERFACES, BARREIRAS E PERCEPCAQ DE VALOR

Pesquisador: RAFAEL BOLDUAN

Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: 59029222 2 0000.5366

Instituigdo Proponente: FUNDACAD EDUCACIONAL DA REGIAD DE JOINVILLE - UNIVILLE
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

CADOS DO PARECER

Niamero do Parecer: 5476177

Apresentacéo do Projeto:

Este projeto de pesquisa esta vinculado ao Mestrado em Engenharia de Processos serd realizado pelo
académico RAFAEL BOLDUAN, sob a orientagdo do professor MARCELD LEANDRO DE BORBA e tem
como titulo PROCESSO DE SOCIALEAQEO—EXTERNALEAQEO DO CONHECIMENTO DO KAIZENWEG:
INTERFACES, BARREIRAS E PERCEPCAO DE VALOR.

Resumao: As organizagdes devem ser capazes de reconhecer e atuar scbre os fatores que influenciam em
seu desempenho. Isso exige flexibilidade na gestio da empresa, o que implica incluir as pessoas na
melhoria continua dos resuttados por meio de uma gestio adequada dos processos. Um dos principios da
melhoria continua & a utilizagdo do Kaizen, que & classificado como esforgo continuo e tem como premissa
o estimulo dos colaboradores motivando-0s a usar seu conhecimento e criatividade para desenvolver
melhores solugdes, alcangar melhores resultados e aprimorar o5 processos da organizacio. Esse
conhecimento, que & baseado nas experiéncias, valores e ideias de uma pessca & denominado de
conhecimento tacito e leva tempo para ser acumulado sendo dificil de replicd-lo, portanto, € estratégico ter
esse conhecimento compartilhado, por meio da socializagdo, ou articulado como conhecimento explicito por
meio da externalizagdo A WEG SA possui um programa denominado KaizenWEG, que visa promover a
participagdo dos colaboradores na selugdo de problemas e nas atividades de melhoria continua que gerem
resultados positives em todos os processos, reunindo o melhor do conhecimento,
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inteligéncia e habilidade para aprimorar constantemente o trabalho e beneficiar os clientes. No
departamento de Quadros Elétricos - Brasil, € conhecido um indice historicamente inferior a 50% no
envolvimento dos colaboradores com melhoria continua estabelecido como meta. Por este contexto, este
projeto se propde a realizar um estudo dirigido para a compreensao dos efeitos da interface, das barreiras e
da percepgdo de valor no processo socializagdo-externalizagio do KaizenWEG afim de auxiliar o

pesquisador a mapear links que conectem a compreensao destes efeitos ao atual indice. Palavras-chaves:
Kaizen, Melhoria Continua, Desempenho, Compartilhamento de Conhecimento, Conhecimento Tacito,

Motivagdo.

Objetivo da Pesquisa:

Ohjetive Primario:

Compreender os efeitos das interfaces, barreiras e percepcdo de valor no processo de socializagdo-
externalizacdo do conhecimento do KaizenWEG.

Ohjetivos Secundarios:

a) ldentificar na literatura contextos que sustentem a competitividade das empresas relacionando-as com a
gestdo dos processos e a sua

importancia junto acs temas de melhoria continua, o uso do conhecimento dos funcionarios como elemento
esftratégico, meios de incentivar & motiva -los a compartilhar suas ideias e experiéncias e, as barmreiras para
isto.

b) Evidenciar como a interface socializagdo-externalizac3o do conhecimento se processa atualmente na
organizacio;

c) Descrever os meios motivacionais e meritocraticos dirigidos pela organizacio para o envolvimento na
melhoria continua;

d) Expor a percepcio de valor atribuida, por parte dos colaboradores em relac3o aos meios disponibilizados
pela empresa e, aos que podem ser inclusos;

&) Relacionar as barreiras ao comparilhamento do conhecimento no contexto da empresa, com base na
percepcdo cotidiana dos colaboradores.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:
Riscos: Toda e gualquer pesquisa envolvendo seres humanos, segundo a Resolucio n® 466/12 do Conselho
Macional de Salde (CNS), envolve algum tipo de risco, como o fisico, psiguico, moral,
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intelectual, cultural, social ou espiritual. Esta pesquisa sera realizada por meio de uma apresentagdo do
estudo e aplicacdo do questionario, sendo gue, o respondente, terd possibilidade e a liberdade de recusar-

se participar ou de retirar o seu consentimento no andamento dos trabalhos, bem como sera garantido,

também o direito ao sigilo e a privacidade pessoal e dos dados fomecidos. Assim, considera-se que havera
risco minimo para os sujeitos da pesquisa.

Beneficios: O objetivo deste estudo & fomecer 8 empresa WEG SA, Departamento de Quadros Elétricos um
melhor entendimento dos fatores que conectem o atual baixo desempenho do indice KaizenWEG em
relacdo a meta da organizacdo, e quais meios se aplicados, baseados na percepgio de valor frente aos

meios disponibilizados pela empresa, os colaboradores se sentirdo mais engajados a participar em MC.

Participantes, pesguisador e a empresa WEG SA se beneficiario pela percepcdo enfre estado sugerido pela
diretriz KaizenWEG e o estado real aplicado na area de estudo, permitindo que a gestdo organizacional
melhore a forma como esse processo participativo & realizado, beneficiando a empresa e seus
colaboradores. Apds defender a dissertagdo de mestrado e fazer as corregdes sugeridas pela banca, o
pesquisador fomecera um resumo em forma de tabelas e graficos aos gestores fabris e explicara a lacuna
que indica a falta de envolvimento nos kaizens frente aos fatores levantados de modo com que, a gesto
organizacional possa tracejar um plane de mudangas para adotar uma gestio participativa que melhore o
indice de envolvimento com o MC da WEG.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

Meste item sdo analisados os critérios de inclusdo e exclusio dos participante da pesquisa, a metodologia,

o0s resultados esperados, o cronograma, o orgamento e o curriculo dos pesquisadores.

Critério de Inclusio:

Unidade de negocio Automagio da WEG SA — Brasil, processo de fabricagdo de quadros eletricos para
aplicacdo do pré-teste e do guestionario. Para garantir que o respondente esteja imerso no contexto dos
fatos investigados por este projeto e, como resultado, que sejam fomecidas respostas consistentes, sera
firmado com empresa WEG gue a amostragem aleatoria estratificada de quadros elétricos devera manter a
fidelidade da caraterizacdo do respondente, ou seja, operador de producdo de quadros elétricos, sendo
desconsiderados coordenadores e facilitadores.
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Critério de Exclusdo:

Colaboradores de outras unidades ndo periencentes a unidade de negocio Automagdo-Brasil da WEG SA e
a de processos que nde pertencem a fabricagdo de quadros elétricos, bem como, gesfores, coordenadores
e facilitadores periencentes a esie processo.

Metodologia:

A investigacdo a ser realizada neste projeto se caracteriza como sendo de natureza aplicada, de carater
descritivo e explicativo, com abordagem qualiguantitativa. No contexto abordado, se utilizara como
procedimentos a pesquisa bibliografica, documental & o levantamento de dados a partir de survey na fase
descritiva para identificag@o dos fendmenos e fatores atuais do quadro de envolvimento de MC estudado na
empresa.

Ma fase explicativa, pesguisa paricipante e estudo de caso para identificar e compreender os objetos da
investigagdo de forma com que, se permita o amplo & detalhado conhecimento dos motivos que possam
explicar os principais contextos para o ndo atendimento do indice de envolvimento em MC e, também o que
pode ser praticado diferentemente, a fim de melhord-lo.

Resultados:

Propiciar a organizacidoc WEG SA, departamento de quadros elétricos, um estudo elaborado para
compreender os fatores que ajudem a explicar o haixo envolvimento com KaizenWEG e que, vise fomecer
informacdes que colaborem com a tomada de novas estratégias focadas nos valores da empresa, em
especial o valor de “mofivar as pessoas, com 0 apoio constante para o desenvolvimento pessoal e, trabalhar
em equipe, reunindo o melhor do conhecimento®

O pesquisador visa com a contribuicdo para o aumento de produgio cientifica da UNIVILLE e, do pais. Isto
se deve com ao menos, um artigo

cientifico publicado em periddico qualificado e uma dissertagSo de mestrado além de, formar um estudante
em nivel de mestrado no curso de Engenharia de Processos e na linha de pesquisa gestdo da produgéo, do
conhecimento e da inovagio.

Riscos: Os participantes da pesquisa estdo expostos a riscos mas qgue foram adeguadamente evidenciados
como serdo minimizados. Meste sentido esta de acordo com a CNS - Norma Operacional n® 001, item 3.4.1
— 12: Riscos e beneficios envolvidos na execugdo da pesquisa: o risco, avaliando sua gradacio, e
descrevendo as medidas para sua minimizagdo e protegdo do paricipante da pesquisa; as medidas para
assegurar os necessarios cuidados, no caso de danos

Enderego: Fua Paulo Malschitzki, n® 10. Bloco B, Sala 118, Campus Bom Retiro

Bairro:  Zona Industrial CEP: g2.218-710
UF: 5C Municipio: JOIMNVILLE
Telefone: (47)3461-8235 E-mail: comiteticai@univille.br

Fagina 04 de O7



‘\h' UNIVERSIDADE DA REGIAO (9 platiforma
univille DE JOINVILLE UNIVILLE %

Continuagdo do Parecer: 5.476.177

aos individuos; os possiveis beneficios, diretos ou indiretos, para a populago estudada e a sociedade.

Critérios de inclusdo e exclusdo: Serdo considerados 210 participantes que sdo colaboradores de
quadros elétricos da empresa WEG, gue tenham optado pelo desligamento voluntario. Sendo assim esta de
acordo com a Morma Operacional n® 001, item 3.4.1 — 11: Critérios de inclusio e exclusdo dos participantes
da pesquisa: devem ser apresentados de acordo com as exigéncias da metodologia a ser utilizada. Sendo
assim evidenciar relac3o existente entre os participantes da pesguisa de acordo com as cartas de anuéncias
dos clientes.

Guarda de documentos: Foi evidenciado adequadamente. Sendo assim esta de acordo com o que
determina a Resolugdo 466/12, neste sentido considera-se que material proveniente da pesguisa ficara sob
a posse e guarda do pesguisadora responsavel por um periodo de 5 anos e gue decorrido esse periodo 03
documentos fisicos serdo incinerados e os virtuais ser8o deletados dos computadores.

Participantes: Sdo previstos 210 participantes (niumero de guestionarios gue pretende aplicar). Sera
disponibilizado questionario-survey para o participante possa responder com o devido Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) inserido. Sendo assim esta de acordo com a CNS - Norma
Operacional n® 001, item 3.4.1 — 6: Populagcdo a ser estudada: caracteristicas esperadas da populacdo
(classificag3o do IBGE).

Orcamento financeiro: apresenta-se como orgamento financeiro gastos com impress3o e com transporie

que somam um total de RS 400,00 e isto estd de acordo com CNS - Norma Operacional n® 001, item 3.3 - e:

Orgamento financeire: detalhar os recursos, fontes e destinagdo; forma e valor da remuneragdo do
pesquisador.

Cronocgrama: Apresentou um cronograma de forma adequada e isto estd de acordo com a NS - Norma
Operacional n® 001, item 3.3 — . Cronograma que descreva a durag3o total e as diferentes etapas da
pesquisa, com compromisso explicito do pesquisador de que a pesquisa somente serd iniciada a partir da
aprovacgao pelo Sistema CEP-CONEF;

Apoio financeiro: Financiamento proprio.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagdo obrigatoria:
A Folha de Rosto esta totalmente preenchida e com todas as assinaturas necessarias.

Apresenta de forma adequada a Carta de Anuéncia devidamente assinada por representante legal da
empresa WEG.
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O pesquisador apresenta o TCLE em documento pdf.
Apresentou um questionano survey em pdf.

Sdo previstos o envio de guestionarios a 210 participantes.

Recomendagbes:

Ao finalizar a pesquisa, o (a) pesquisador (a) responsavel deve enviar ao Comité de Etica, por meio do
sistema Plataforma Brasil, o Relatdrio Final {modelo de documento na pagina do CEP no sitio da Univille
Universidade).

Segundo a Resolugdo 466/12, no item
¥I- DO PESQUISADOR RESPONSAVEL

¥1.2 - Cabe ao pesquisador:
d) Elaborar e apresentar o relatdrio final;

Modelo de relatdrio para download na pagina do CEP no sific da Univille Universidade.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacdes:

O projeto "PROCESSO DE SOCIALIZACAQ-EXTERNALIZACAD DO CONHECIMENTO DO KAIZENWEG:
INTERFACES, BARREIRAS E PERCEF’Q,E.O DE VALOR", sob CAAE "59020222 2 0000.5366" do (a)
pesquisador{a) "RAFAEL BOLDUAN", de acordo com a Resolugio CNS 466/12 e complementares foi
considerado APROVADD apds analise.

Informamos que apds leitura do parecer, € imprescindivel a leitura do item “0 Parecer do CEP” na pagina do
Comité no sitio da Univille, pois os procedimentos seguintes, no que se refere ao enquadramento do
protocolo, estio disponiveis na pagina. Segue o link de acesso http:/fwww univille.edu_bristatus-
parecer/645062

Consideragdes Finais a critério do CEP:
Diante do exposto, o Comitd de Efica em Pesquisa da Universidade da Regido de Joinville - Univille, de
acordo com as afribuigbes definidas na Res. CNS 466/12, manifesta-se pela aprovagao do
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projeto de pesquisa proposio.
Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:
Tipo Documento Arguivo Postagem Autor Situac3o
Informagdes Basicas| PE_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 24/05/2022 Aceito
do Projeto ROJETO 1953914 pdf 059:03:56
Projeto Detalhado /| Projeto_Comite_Rafael_PPEGP_XV| pdl 24/05/2022 |RAFAEL BOLDUAMN | Aceito
Brochura 090034
Investigador
Oufros Carta_Anuencia_WEG pdf 23/05/2022 |RAFAEL BOLDUAM | Aceito
22:10:01

TCLE { Termos de | TCLE pdf 23/05/2022 |RAFAEL BOLDUAM | Aceito

Assentimento / 220857

Justificativa de

Auséncia

Orgamento ORCAMENTO_RAFAEL_PPEGP_XVIp| 23/05/2022 |RAFAEL BOLDUAM | Aceito

df 22:07-.48

Cronograma Cronograma_Rafael pdf 23052022 |RAFAEL BOLDUAN | Aceito
220734

Brochura Pesquisa | FORMULARIO_DE_PESQUISA pdf 23/05/2022 |RAFAEL BOLDUAM | Aceito
220723

Folha de Rosto Folha_de_Rosto. pdf 23/05/2022 |RAFAEL BOLDUAM | Aceito
220712

Situagido do Parecer:
Aprovado

Mecessita Apreciacdo da CONEP:

Nio

Enderego:
Bairro: Zona Industrial
UF: 5C

Telefone:

JOINVILLE, 20 de Junho de 2022

Assinado por:

Marcia Luciane Lange Silveira

(Coordenador(a))

CEP: 80.218-7T10

Municipio: JOINVILLE
(47)3461-0235

E-mail:

Rua Paulo Malschitzki, n® 10. Bloco B, Sala 118. Campus Bom Retiro

comitetica@univille. br
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APENDICE G — CARTA DE ANUENCIA DA EMPRESA WEG

DECLARAGCAO DE INSTITUICAO PARTICIPANTE JEE

Joinville, 23 de Maio de 2022.

Declaramos para os devidos fins que concordamos com os itens citados no

Temmo de Consentimento Livre e Esclarecido que sera assinado pelos participantes da
pesquisa de nossa instituicio, denominada WEG Equipamentos Elétricos S/A. Assim,
autorizamos o (a) pesquisador (a) responsdvel Rafael Bolduan, discente da Universidade
da Regiao de Joinville - Univille, a realizar a pesquisa com o titulo “PROCESSO DE
SOCIALIZACAO-EXTERNALIZAGAO DO CONHECIMENTO DO KAIZENWEG:
INTERFACES, BARREIRAS E PERCEPGAO DE VALOR", que tem por objetivo geral
compreender os efeitos das interfaces, barreiras e percepgéo de valor no processo de
socializagao-externalizagdo do conhecimento do KaizenWEG. Sera solicitado aos
participantes da pesquisa que respondam o questionario com referéncia a sua percepgao
da pratica em relacao aos meios oferecidos pela empresa para promover o seu estimulo
com melhoria continua, apontar potenciais barreiras para o compartilhamento de
conhecimento e, quais meios de estimulo sao mais atrativos em relagdo a percepgao de
valor atribuida pelo colaborador.
O (a) pesquisador (a) responsavel declara que cumprira o que determina a Resolucao
CNS 466/2012 e nos contribuiremos com a pesquisa mencionada sempre que
necessario, fomecendo informagoes.

Informamos que nossa instituicao podera a qualquer fase desta pesquisa retirar
essa anuéncia. Também foi, pelo (a) pesquisador (a) acima mencionado (a), garantido o
sigilo e assegurada a privacidade quanto aos dados confidenciais envolvidos na
pesquisa.

Concordamos que os resultados deste estudo poderao ser apresentados por
-congressos efou revistas cientificas, de maneira totalmente

Luiz ) Carimbo da Empresa
Ele Uction Manager wﬁﬁimm?m‘?;i’a
(Gerente Depantamento Quadros Elétricos) CEP 88256200 - Jnzogua do Sua. SC
WEG Equipamentos Elétricos S/A SIS 07 8 raseoonie

CNPJ 07175.725/0010-50

WEG Egupamerncs Extroos S/A - Atomacao Aw. Prel. Wiskkeniyr Crubion, 3300 - Via Lakiu FIRA (0 Si 8 i, BEESE 200 Braal
Prong: « 55 A7) 3276 1957 « www.weg nat > -
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Quadro 11: Escala Subjacente abordagem A - Barreira Individual ao compartiihamento de

conhecimento

Construto Subjacente

Itens relacionados ao
questionario

Motivacédo pessoal

Q21

Q22

Q23

Q24

Falta de habilidade de
comunicacao

Q25

Q26

Q27

Q28

Identificagdo dos beneficios

Q29

Q30

Q31

Q32

Lacunas no Conhecimento

Q33

Q34

Q35

Q36

Perda de poder

Q37

Q38

Q39

Q40

Fonte: Os autores (2023)

Quadro 12: Escala Subjacente abordagem A - Barreira Organizacional ao Compartilhamento de

Conhecimento

Construto Subjacente

Iltens relacionados ao
guestionario

Escassez
espago/momento/estrutura
hierarquica

Q1

Q2

Q3

Q4

Fluxo de informacéo

Q5

Q6

Q7

Q8

Cultura

Q9

Q10

Q11

Q12

Recompensa

Q13

Q14

Q15

Q16

Reconhecimento

Q17

Q18

Q19

Q20

Fonte: Os autores (2023)



Quadro 13: Escala Subjacente abordagem B - Percepcéo de Valor do colaborador em relacéo ao

meio oferecido

Construto Subjacente 1°

Construto 2° Ordem

Itens relacionados ao

Ordem Subjacente guestionario
Q1
Diretriz KaizenWEG de Q2
Recompensa Q3
. Q4
Sistemas de Recompensa
Q5
Modelos de Recompensa Q6
novos Q7
Q8
Q9
Diretriz KaizenWEG de Q10
Reconhecimento Q11
) ) Q12
Sistemas de Reconhecimento
Q13
Modelos de Reconhecimento Ql4
novos Q15
Q16
Q17
Espaco/momento/estrutura Qi8
hierarquica Q19
Q20
Estrutura Base
Q21
Treinamento / acesso a Q22
informagéo Q23
Q24

Fonte: Os autores (2023)
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APENDICE | - REESPECIFICACAO FATORIAL

Tabela 16: Correlacdo Policérica (Respecificacao) - Barreiras Organizacionais

CORRELAGAO (-)

Q1 Q2 [Q3 | Q4 | Q9 Q10 Q11 [Q12 [Q13 [Qu4 [Qi5 |6 [Q17 [Qi8
Q1
Q2
Q3
Q4 0,380 | 0,397
Q9 0,005 | -0,043 | -0,062 | -0,214
Q10 -0,093 | -0,068 | -0,137 | -0,245
Q11 -0,164 | -0,152 | -0,268 | -0,316
Q12 0,193 | -0,240 | -0,294 | -0,168
Q13 0,031 | 0,019 | -0,111 | -0,034 | 0,363 0,237 | 0,296
Q14 0,014 | 0,031 | -0,042 | -0,109 0,318 | 0,338
Q15 0,055 | -0,003 | -0,076 | -0,114 | 0,366 0,325 | 0,307
Q16 -0,095 | -0,109 | -0,000 | -0,227 | 0,391 | 0,304 | 0,383
Q17 0,054 | 0,089 | -0,122 | -0,267 | 0,281 | 0,289 | 0,249 | 0,230 0,360
Q18 0,099 | -0,003 | -0,207 | -0,137 | 0,316 | 0,374 | 0,269 | 0,312 0,381
CORRELAGCAO (+)
! 1 ! [ 1 [ | - ! ! [ | |
1 0,8 0,6 0,4 0,2 0 0,2 0,4 0,6 0,8
Fonte: Os Autores (2023)
Tabela 17: Valores de KMO - Barreiras Organizacionais
Variavel | Q1 Q2 Q3 Q4 Q9 Q10 |Q11 |Q12 [Q13 |Q14 Q15 |Q16 |Q17 |Q18 |Overall
KMO 0,685 0,732| 0,715| 0,705| 0,792| 0,767| 0,829| 0,848| 0,845 0,745| 0,781| 0,880| 0,759| 0,773| 0,784

Fonte: Os Autores (2023)

Tabela 18: Relacdo entre Fatores - Barreiras Organizacionais

Fatores | Fator 1 | Fator 2 | Fator 3
Fator 1 1

Fator 2 0,469 1

Fator3 | -0,123| -0,309 1

Fonte: Os Autores (2023)
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Tabela 19:Correlacdo Policérica (Respecificacdo) - Barreiras Individuais

Q27

| Q28

[ Q29

| Q30

| Q31

| Q38

| Q39

| Q40

Q30

Q31| 0,263

Q37| 0,314

Q38| 0,245

Q39| 0,341

Q40| 0,118

|

CORRELACAO (+)

1 0,8 0,6 0,4 0,2 0,2 -0,4
Fonte: Os Autores (2023)
Tabela 20: Valores de KMO - Barreiras Individuais
Variavel Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q37 Q38 Q39 Q40 Overall
KMO 0,791 0,725 0,777 0,767 0,760 0,869 0,726 0,848 0,828 0,756 0,778

Fonte: Os Autores (2023)

Tabela 21: Relacdo entre Fatores - Barreiras Individuais

Fator Fator 1 | Fator2 | Fator 3
Fator 1 1

Fator 2 0,460 1,000

Fator 3 0,438 0,379 1

Fonte: Os Autores (2023)
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Tabela 22: Correla

ao Policdrica (Reespecificacdo) - Percepcéo de Valor
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Q2 o3 [ [o5s [os [o7 |9 [ |1 |o12 |13 |4 |Q15 [Qis [Q18 [Q19 [Q20 [Q21 [Q22 [q23 [Qu
Q1
Q2
Q3
Q4
Q5
Q6
Q7 0,392
Q9 0,277 0,354 0,362
Q10
Q11
Q12 0,379
Q13 0,287 0,295 0,303 0,317
Q14 0,384 0,370
Q15 0,355 0,306 0,287 0,333 0,388
Q16 0,371 0,392
Q18 0,356 0,378 0,345 0,390 0,325 0,269 0,244 0,391 0,392 0,393 0,250 0,293 0,339
Q19 0,340 0,371 0,367 0,326 0,233
Q20 0,236 0,185 0,217 0,365 0,330 0,217 0,248 0,259 0,394 0,385 0,340 0,391 0,371
Q21 0,294 0,271 0,229 0,341 0,295 0,231 0,204 0,142 0,367 0,391
Q22 0,301 0,279 0,260 0,363 0,294 0,259 0,187 0,216 0,390 0,379 0,389
Q23 0,263 0,209 0,197 0,305 0,275 0,203 0,187 0,200 0,298 0,361 0,333 0,369 0,349
Q24 | 0377 | 0379 | 0306 | 0466 | 0359 | 0290 | 0301 | 0349 0,349
CORRELAGAO (+) CORRELAGAO (-)
[ S i Y N [ | | | | [ [ T T .
1 0,8 0,6 0,4 0,2 0 0,2 0,4 0,6 0,8 -1
Fonte: Os Autores (2023)
Tabela 24: Relag&o entre Fatores -
Tabela 23: Valores de KMO — Percepcéo de Valor Percepcéo de Valor
Vériavel | Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q9 Q10 Q11 Q12 Overall Fator Fator 1 | Fator 2 | Fator 3
KMO 0,890 0,814 0,827 0,918 0,851 0,872 0,918 0,872 0,876 0,925 0,899 0,888 Fator 1 1
Q13 Q14 Q15 Q16 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Fator 2 0,588 1
0,844 0,949 0,917 0,915 0,921 0,858 0,882 0,860 0,918 0,865 0,963 Fator 3 0,524 0,403 1

Fonte: Os Autores (2023)

Fonte: Os Autores (2023)
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APENDICE J — PROPOSITOS DOS PILARES WMS

Quadro 14: Propésitos Pilares WMS
Pilar Técnico Proposito

Para assegurar a integridade fisica e psicolégica do trabalhador através da
criacdo de um ambiente de trabalho controlado e seguro, esta iniciativa tem como
principal objetivo a melhoria continua do ambiente de trabalho e a reducado ou
eliminacao de atos e condic8es inseguras quepode levar a incidentes.

Seguranca

A Matriz de Cost Deployment ou Matriz de Desdobramento de Custos, também
conhecido como a bussola do WMS, é responsavel pelo direcionamento dos
trabalhos de reducéo de custos, focando na identificacdo e custeio das perdas e
desperdicios.

A priorizacao dos trabalhos de melhoria ocorre de acordo com o maior custo-
beneficio do projeto, sendo avaliado o valor econdmico que a perda representa e
0 custo e a facilidade de implementacdo da melhoria, e durante toda a execucgéo
dos trabalhos é feito o monitoramento dos planos de melhoria e ganhos
alcancados.

Desdobramento
de Custos

As solugBes para as enormes perdas identificadas pela Cost Deployment tém um
efeito significativo no or¢amento da fabrica e nos principais indicadores de
Melhoria Focada [desempenho (KPIs). Este pilar trabalha com uma abordagem que visa a reducéo
de custos , eliminando desperdicios e ineficiéncias , concentrando - se na
resolucao de problemas especificos e facilmente identificaveis .

E constituido por dois pilares:

Manuteng8o Autbnoma: Além de manter os aspectos fundamentais e
operacionais de suas maquinas, a base da manutencdo autbnoma visa promover
mudangas que garantam maiores niveis de produgdo, além de demonstrar
Manutencéo conceitos de manutencdo, treinamento e desenvolvimento de seus
Autdnoma colaboradores.

Organizagcdo do Posto de Trabalho: tem como objetivo de garantir um melhor
ambiente de trabalho, pois muitas vezes os materiais e equipamentos estdo
desgastados, principalmente porque ha muitas perdas a serem eliminadas
durante o processo.

Protege contra o desperdicio de equipamentos causado pela inacessibilidade,
ineficiéncia e baixa qualidade dos sistemas de maquinas deterioradas. A
Manutencéo Manutengcdo Profissional é utilizada para evitar quebras de maquinas,
Profissional promovendo a restauragdo dos padrdes dos equipamentos, a melhoria continua,
a transferéncia de conhecimento para a equipe de producéo, a profissionalizacédo
do sistema de manutencao.

Esse pilar busca garantir a satisfacdo do cliente, conscientizando o0s
colaboradores sobre a importancia da qualidade em todos os processos. Para
aprimorar as préaticas envolvidas o treinamento é fundamental, pois reduz as
reclamacdes dos clientes, analisando todas as falhas de qualidade e encurtando
0 tempo que leva desde o aparecimento de uma falha até sua correcéo.

Controle de
Qualidade

Tem a responsabilidade de melhorar o fluxo de materiais e informacfes para
Logistica e satisfazer os clientes internos e externos, o que requer receber os itens certos na
Servico ao Clientefhora certa, no lugar certo, na quantidade certa e na qualidade certa. Como
resultado, sua metodologia é baseada na suposicdo de que serdo feitas
melhorias nas abordagens feitas aos outros pilares do WMS, bem como na
gestdo do fluxo do processo e suas variaveis, incluindo os diversos tipos de
paradas de processamento na fabricagéo.
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Pilar Técnico Propésito

Gestao Preventiva
dos
Equipamentos

O termo " Manutencao Preventiva de Equipamentos” (ou " Gestdo Preventiva de
Equipamentos ") refere -se a uma estratégia para substituir componentes de um
sistema antes que eles quebrem durante a operacéo .

E um pilar pelo qual se direciona o desempenho e a eficacia dos recursos
humanos de acordo com as metas e objetivos da organizacao. Isto é feito com o
auxilio da formacéo e preparacdo profissional dos colaboradores, tanto técnica
como cientifica, num esforco de desenvolver neles aquilo que melhor representa
0 CHA (conhecimento, habilidades e atitudes).

Desenvolvimento
de Pessoas

Meio Ambiente e |O objetivo do pilar ambiental é aderir aos padrdes de gestdo ambiental e
Energia desenvolver uma cultura de protecdo ambiental, que inclui atividades como
auditorias internas periddicas para avaliar o impacto da planta no meio ambiente,
identificacdo e prevencdo de riscos, uso da 1SO14000, e uma variedade de
melhorias técnicas da planta .

Fonte: Os Autores (2023)




APENDICE K - Cargas Fatoriais

Tabela 25: Cargas Fatorias - Barreiras Organizacionais
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BORE2 |Ql14 Colaborei com ideias de melhoria, porém néo recebi reconhecimento na forma de recompensa como "aumento salarial”. 0,999 -0,093 0,049 | 0,032 0,091 0,909
BORE3 | Q15 Colaborei com ideias de melhoria, porém n&o recebi reconhecimento na forma de recompensa como "promoc&o ". 0,978 | -0,092 0,015 | -0,035 0,149 0,851
BORE1 | Q13 Colaborei com ideias de melhoria, porém néo recebi reconhecimento na forma de recompensa como “b6nus de participacdo em lucros *. | 0,922 | -0,090 0,056 | 0,016 0,237 0,764
BORN1 | Q17 N&o me foi dada a opo'r'tunldade de apr‘(‘esentar meu trabalho de melhoria em um seminario de reconhecimento (seminario este que oferece 0,696 0,151 0,132 | -0.459 0,366 0,634
um evento social com "comes e bebes").
BORN2 | Q18 N&o me foi dada a oportunidade de apresentar meu trabalho de melhoria para os colegas da minha se¢do em uma reunido formal. 0,674 0,181 0,001 | -0,311 0,405 0,595
BORE4 | Q16 ls\llj)g;nr%;samblente de trabalho eu acredito que se faz a falta de critérios justos para atribuir recompensas pelos trabalhos de melhorias 0,612 0,007 0,124 | 0,253 0,454 0,546
BORN4 | Q20 De modo geral entendo que ndo havera reconhecimento e valorizacdo apds o meu comportamento de sugerir ideias de melhoria. 0,449 0,199 -0,133 | 0,175 0,525 0,475
BORN3 | Q19 N&o tenho vontade de compartilhar ideias de melhorias porque ndo me sinto valorizado e motivado a fazer isto. 0,435 0,146 -0,211 | 0,215 0,527 0,473
BOCU1 | Q9 Deixei de sugerir alguma melhoria no meu trabalho por n&o ser ouvido pelos meus colegas de trabalho ou pela gestdo da empresa. -0,055| 0,952 0,164 | -0,022 0,228 0,772
BOCU2 | Q10 Deixei de sugerir alguma melhoria no meu trabalho porgue houve resisténcias dos colegas ou ainda, da prépria gestdo da empresa. -0,034 | 0,939 0,106 | -0,049 0,227 0,773
BOCU3 | Q11 Egéx\?ége ;Jag?rrelrnquuma melhoria no meu trabalho porque vivenciei o termo "ndo adianta sugerir melhorias no trabalho porgue as coisas -0,069 0,733 0,132 | 0,110 0,383 0,618
nao vao para frente.
BOCU4 | Q12 Deixei de sugerir alguma melhoria no meu trabalho porgue falta suporte para por em pratica as ideias de melhoria. -0,013| 0,721 -0,139 | 0,034 0,394 0,606
o . . é
BOESI | Q1 Um espaco (local como sala d_e_feunloes) para que os colaboradores possam levantar sugestfes individuais de melhoria no trabalho é 0,006 0,125 0,792 | -0,124 0,415 0,585
pouco ou nenhuma vez disponibilizado para este objetivo.
Uma coordenacao formal (de forma periédica mensal ou semanal por exemplo) de um levantamento de problemas para que se possa
BOESZ | Q2 sugerir melhorias € pouco ou nenhuma vez disponibilizada para este objetivo. . _ 0,074 0,047 0,742 | 0,028 0470 0,530
BOES3 | Q3 Na reuniéo de se¢éo um momento para_que gu_colaborador possa apontar sugestdes de melhoria no meu ambiente de trabalho_é pouco -0,045 | -0,044 0,658 | 0,108 0,527 0,473
ou nenhuma vez disponibilizado para este objetivo.
: . %0, ’ .
BOFL1 o5 0 status’do_s kaizens para todos os cola_tboradores ndo é apresentado nesta se¢do. (trabalhos novos, concluidos e as pessoas que foram 0,112 0,109 0,585 0,203 0,608 0,392
responsaveis por contribuir com melhorias). o ‘
BOES4 |04 Uma _colaboracao mutua entre colaborador e gestor, quando se trata de potenciais melhorias no trabalho é_pouco ou nenhuma vez 0,012 -0,218 0,506 | 0,218 0,610 0,390
exercitado para este objetivo.
BOFL3 | Q7  Aguardo instrucdes sobre quais sdo as vantagens/beneficios de compartilhar minhas ideias de melhoria com a empresa. 0,020 0,028 0,153 | 0,586 0,618 0,383
BOFL4 |Q8 N&o estou familiarizado com a diretriz KaizenWEG, a capacidade da ferramenta e os resultados que estd metodologia pode proporcionar. | -0,002 | 0,056 0,049 | 0,531 0,696 0,305
BOFL2 |Q6 Quando tenho ideias de melhoria para meu ambiente de trabalho, ndo tenho certeza de como e onde posso compartilha-las. -0,013 0,314 -0,017 | 0,320 0,741 0,260

Critérios de Excluséo de Itens/Fator
* N&o atingiu carga fatorial =2 0,5
** |tem ndo faz sentido ao fator carregado

Legenda Construto Subjacente

BOFL-Fluxo de informacéo

*** N&do Atingiu minimo de trés itens no fator carregado BOCU-Cultura

BORE-Recompensa
BORN-Reconhecimento

Fonte: Os Autores (2023)

BOES-Escassez espago/momento/estrutura hierarquica

*k



Tabela 26:Cargas Fatoriais - Barreiras Individuais

144

[ [
o B B
5 g E — N ™ < ° g
28 e s s s S 8 g
35 8 & & & & > 2
Oq £ 5]
2 (&)
BILC1 Q33 Passei por situagdes em que_ndo pude encontrar um meio adequado de como expor uma determinada ideia de melhoria. 0,764 0,126 -0,177 0,050 0,389 0,611
BILC2 Q34 Passei por situagdes em que tive dificuldades de expor uma ideia de melhoria para a prética. 0,729 0,158 -0,161 0,063 0,396 0,604
BIHB3 Q27 Deixei ge contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque ja tive experiéncias em que meus colegas ou chefe ndo compreenderam a minha 0,728 -0,094 0,351 0,124 0,288 0,712
sugestao.
BIHB2 Q26 Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque néo tive éxito em convencer os colegas de trabalho com minha sugestéo. 0,558 0,190 0,224 -0,128 0,457 0,543
BIHBA4 Q28 Erec;gghgg contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque_meus colegas ou chefe tiveram diferentes interpretagdes do que eu estava 0,516 -0,132 0,434 0,028 0,405 0,595
BILC3 Q35 Eggztla':opor situagdes em que ndo consequi alinhar ideias de melhorias com meus colegas pois estes tém pouca experiencia nas atividades do 0,331 0,025 0,303 0,203 0,539 0,461
BIID3 Q31 Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque as vezes séo ideias que acredito serem muito simples e de n&o terem potencial. -0,068 0,647 0,099 -0,014 0,569 0,431
BlID1 Q29 Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque ndo conheco a fundo todos os detalhes da operacéo. 0,097 0,636 -0,103 0,201 0,459 0,542
BIMP1 Q21 Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque sinto que néo irei conseguir reproduzir o resultado desejado. 0,110 0,571 0,268 -0,239 0,498 0,502
BIMP2 Q22 Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque_ndo me sinto apto a sugerir algo que faca sentido. -0,127 0,560 0,251 0,066 0,562 0,439
BIHBL Q25 eDSe:r(i(ta(iJ de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque tenho dificuldade na forma de como me expressar verbalmente ou mesmo por 0,120 0,547 0,014 0,149 0,533 0.468
BIID2 030 Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque nédo tenho pleno conhecimento dos beneficios gue uma sugestéo pode gerar 0.257 0528 -0,087 0,079 0,541 0459
para a empresa e para os colaboradores.
BIMP3 Q23 Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porgue néo gosto das minhas atividades ou ainda, do ambiente em que estou atuando. -0,100 0,143 0,738 0,064 0,386 0,614
BIID4 Q32 Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porgue ndo tenho interesse em me aprofundar na minha atividade atual. 0,055 0,089 0,631 -0,035 0,534 0,466
BIMP4 Q24 Deixei de contribuir com ideias de melhoria no meu trabalho porque sinto gue a minha atividade néo é valorizada. 0,309 -0,065 0,401 0,166 0,545 0,456
BILCA 036 Passei por situagbes em que tive dificuldades em entender o meu processo de trabalho devido a falta de treinamento e por isto, sugerir ideias de 0,011 0274 0.305 0.206 0,638 0,362
melhorias se torna dificil para mim.
BIPP1 Q37 Jéa deixei de contribuir com ideias de melhoria para o meu trabalho pois preferi manter em segredo 0 "meu método" de trabalho. -0,172 0,298 -0,020 0,769 0,332 0,668
BIPP2 038 Ja deixei de contrlbu!r com ideias de melhoria para o meu trabalho, pois preferi sugerir em momentos mais apropriados, quando pudesse ter certeza 0,186 -0,067 | -0,109 0,650 0,515 0.485
de receber reconhecimento ou recompensa. ) o ) ) -
BIPP4 Q40 erc;ezglc?:sgg;lbwr com ideias de melhoria para o meu trabalho porque acredito gue "conhecimento € poder" e assim, ja usei da minha experiéncia -0,055 0,200 | 0,197 0,612 0,588 0,412
para me destacar.
BIPP3 Q39 Jg deixei Qe contyl!ouu com ideias de melhoria para o meu trabalho porque tive receio de que tal melhoria pudesse comprometer 0 meu emprego ou 0,194 0,054 0,182 0,541 0,393 0,607
ainda a minha atividade.

Critérios de Excluséo de Itens/Fator

* N&o atingiu carga fatorial 2 0,5

** |tem ndo faz sentido ao fator carregado

*** N&o Atingiu minimo de trés itens no fator carregado

Fonte: Os Autores (2023)

Legenda Construto Subjacente

BIMP- Motivacdo Pessoal

BIHB-Falta de habilidade de comunicacéo
BIID-Identificacédo dos beneficios
BILC-Lacunas no Conhecimento
BIPP-Perda de poder

*k

*k

*k



Tabela 27:Cargas Fatoriais - Percepcao de Valor
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Sistemas de Ter 0 meu trabalho de melhoria reconhecido em forma de medalhas e ou troféus, entregues no ato de premiagdes e reconhecimentos
NOMRECC Reconhecimento Q13 me fara sentir ser valorizado e isso € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. Qe 0,142 0,091 0,359 0,642
Sistemas de Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido em murais, jornal colaborador ou ainda em intraweg, me faré sentir ser valorizado e isso
DIKRECC Reconhecimento Q12 € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. Y 0,009 0,192 0,301 0,699
Sistemas de Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido publicamente pelo meu chefe me fara sentir valorizado e isso € um item motivador para
DIKRECC Reconhecimento Q1 que eu me engaje em KaizenWEG. e 0,085 0134 0,334 0,666
Sistemas de Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido em midias sociais como Facebook, linkedin, instagram é um item que me fara sentir ser
NOMRECC | peconhecimento Q15 valorizado e isso é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. g -0,099 0,212 0,454 0,546
Sistemas de Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido pela alta direcdo da empresa, como o diretor por exemplo, € um item que me fara sentir
NOMRECC Reconhecimento Q16 ser valorizado e isso é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. L) 0,016 0,294 0,336 0,664
Sistemas de Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido no seminéario KaizenWEG, ser prestigiado pelos meus colegas e gestor e, ao final participar
DIKRECC Reconhecimento Q9 da social com comes e bebes é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. tistet 0,248 0130 0,544 0,456
Sistemas de A prética de_premiacdes em forma de beneficios, como cartdes de compras para lojas de vestuério, servigos de streaming etc., € um )
NOMRECS Recompensa Q8 item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. 0 0,460 0,170 0,329 0.671
Sistemas de Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido juntamente com todos os envolvidos nesta melhoria sugerida, e ndo somente para o lider,
NOMRECC Reconhecimento Q14 € um item que me fara sentir ser valorizado pelo senso de igualdade e isso € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. Hpeit 0123 0,241 0,445 0,555
Sistemas de Ter o meu trabalho de melhoria reconhecido com feedbacks positivos e ser reconhecido diretamente pelo meu chefe, me fara sentir
DIKRECC Reconhecimento Q10 valorizado e isso € um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. 0209 0,216 0,175 0,426 0,574
DIKRECS g':éimzzgga Q2 A pratica de reconhecimento como aumento de saldrio é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. -0,121 0,902 0,064 0,252 0,749
DIKRECS g':éi?nzzg; Q3 A prética de reconhecimento como promoc&o é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. -0,152 0,897 0,062 0,287 0,713
Sistemas de A prética de_reconhecimento sendo feita de forma justa, como por exemplo, reconhecendo igualmente os colaboradores pelos seus
DIKRECS Recompensa Q4 esforgos no KaizenWEG é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. 0,005 e 0,170 0,328 0673
NOMRECS g':éim?)zgsea Q6 A prética de premiagdes em dinheiro é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. 0,292 0,717 -0,177 0,288 0,712
DIKRECS g'géi?‘n?;gsa Q1 A prética de reconhecimento como bdnus na participacéo de lucros é um item motivador para que eu me engaje em KaizenWEG. -0,100 0,675 0,194 0,485 0,515
NOMRECS Sistemas de Q5 A pratica de premiagGes com b_ens materiais, como por exemplo, celulares, tablets, caixa de som estilo JBL entre outros é um item 0.337 0,639 -0,077 0.295 0705
Recompensa motivador para que eu me engaje em KaizenWEG.
Sistemas de A pratica de premiacGes em forma de beneficios, como por exemplo, viagens, jantares em que possa levar a familia € um item motivador )
NOMRECS Recompensa Q7 para que eu me engaje em KaizenWEG. 0.475 e 0,258 0,298 0,702

K%
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TRIN Estrutura Base Q23 Treinamento nas ferrament_as Weg Manufacturing System (ferramentas de gestdo de processos) € um item minimo que considero para 0,040 -0,103 0815 0,365 0,635
poder me envolver com KaizenWEG.
TRIN Estrutura Base Q22 Treinamento nas ferramentas de melhoria continua € um item minimo que considero para poder me envolver com KaizenWEG. 0,067 -0,059 0,808 0,328 0,672
TRIN Estrutura Base Q21 Pa_rtlcmar de levantamentos de problemas pelo mapeamento de perdas é um item minimo que considero para poder me envolver com 0,056 -0,067 0788 0375 0,625
KaizenWEG.
ESMOHI Estrutura Base 020 Prqmover oportunidades de envolvimento entre colaboradores e gestores é um requisito minimo para que eu esteja envolvido com a 0112 -0,071 0,758 0,379 0,621
KaizenWEG.
. . . . . . i x
ESMOHI Estrutura Base Q19 pm requisito minimo para que eu esteja envolvido com o KaizenWEG é fornecer um espaco formal nas reunides da secdo onde as 0,102 0,192 0,594 0425 0575
ideias de melhoria possam ser levantadas.
ESMOHI Estrutura Base Q18 Propiciar recursos e apoio de maneira a néo nos deixar na mao, € um item minimo que considero para poder me envolver com -0,087 0,265 0,594 0,518 0,482
KaizenWEG.
TRIN Estrutura Base Q24 Conhecer todos os beneficios que o0 KaizenWEG oferece é um item minimo que considero para poder me envolver com KaizenWEG. 0,124 0,099 0,590 0,494 0,506
ESMOHI Estrutura Base Q17 Um requisito minimo que para me envolver com o KaizenWEG é fornecer recursos e suporte que ndo nos deixem na mao. 0,096 0,225 0,411 0,633 0,367

Legenda Construto Subjacente de 2° Ordem

Modelos de Reconhecimento novos
Diretriz KaizenWEG de Reconhecimento
Modelos de Recompensa novos
Diretriz KaizenWEG de Recompensa
Treinamento / acesso a informagao

Critérios de Excluséo de Itens NOMRECC
* N&do atingiu carga fatorial = 0,5 DIKRECC
** |tem nao faz sentido ao fator carregado NOMRECS
*** N&o Atingiu minimo de trés itens no fator carregado DIKRECS
TRIN
ESMOHI

Fonte: Os Autores (2023)

Espago/momento/estrutura hierarquica
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