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RESUMO

O presente trabalho aborda o caso de uma empresa automobilistica localizada em Juiz de Fora
que obteve nos ultimos anos um crescimento no quantitativo de ideias implementadas pelos
trabalhadores, com a finalidade de ocasionar melhoria continua dos processos produtivos ou
administrativos. O estudo, cujos resultados serdo aqui apresentados, teve como objetivo geral
identificar os fatores que determinaram a elevacdo do nimero de ideias no Plano de Melhoria
Continua da empresa, por parte dos funcionarios do setor de producdo. Foi necessario
compreender as acOes realizadas pela organizacdo para engajar os funcionarios na geracao de
ideias, como, por exemplo, a aplicacdo do conceito de Gestdo de Conhecimento. Ficou clara a
importancia do senso de pertencimento dos individuos em relacdo a organizacdo. Destacou-se
também o empoderamento gerado ao trabalhador pela possibilidade de contribuir ativamente
na tomado de decisdo de diversas atividades, independente de nivel hierarquico. S&o
abordadas também ferramentas como brainstorming, storytelling, LEGO Serious Play, Design
Thinking, dentre outras técnicas e ferramentas voltadas para a disseminacéo do conhecimento.
Para a conducdo desta pesquisa, cabe destacar que foram utilizados procedimentos
metodoldgicos, em que este estudo possuiu orientagdo qualitativa, por meio da interpretacdo
da realidade estudada a partir da percepcdo do pesquisador, em meio a analise de documentos
disponibilizados pela organizacdo para a observacdo do fendmeno ocorrido. O estudo
permitiu compreender a importancia dos diversos métodos adotados para a obtencdo da
melhoria continua dos processos pelo incremento na geracdo de ideias, acarretando na
sustentabilidade de uma organizacdo em seu mercado de atuacao.

Palavras-Chave: Gestdo de Conhecimento, Gestdo participativa, Melhoria Continua.
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1.INTRODUCAO

Gestdo de conhecimento e Gestdo Participativa sdo dois temas de grande relevancia a
area de Gestao de Pessoas por abordarem aspectos que abrangem todo o corpo organizacional,
nos niveis estratégico, tatico e operacional. Visto que, no atual contexto organizacional, onde
se destaca um ambiente mais dindmico, mutante e cada vez mais competitivo, a medida em
que, novas tecnologias ou metodologias surgem diante deste contexto. Desta forma,
evidencia-se um cenario em que sdo exigidas as organizacdes a proposta de inovagdes e
adaptacdes as novas circunstancias impostas neste moderno mercado.

O ambiente de negocios tem demonstrado um cenario de competitividade elevada, em
que seus consumidores possuem um alto nivel de exigéncia nos servigos ou produtos que lhe
sdo oferecidos, além de demonstrarem perfil segmentado e complexo. Estes consumidores sao
impulsionados ao perfil de maior exigéncia, principalmente pela grande variedade de produtos
ou servicos ofertados, além da facilidade de se comunicar através do encolhimento dos canais
que ligam o consumidor & empresa. Existem trés canais de marketing': os canais de
comunicacéo; os canais de distribuicdo e os canais de servigos (KOTLER e KELLER, 2015,
p.09).

O publico alvo tem valorizado cada vez mais sua satisfacdo ao garantir um bem ou
produto, ao buscar uma combinacdo de qualidade, preco e servi¢o. Cabe também destacar a
globalizagdo como um fator influente. Ela possibilitou as organizacGes a insercdo em novos
ambientes de negécios, devido a aproximacdo de diversos paises e, consequentemente, a
abertura de mercados. Em relacdo ao publico, ela acarretou em um maior canal de
comunicagdo, com maiores possibilidades de serem dados feedbacks relacionados aos
servigos prestados, expondo positivamente ou negativamente a empresa envolvida.

E necessario destacar a preocupacio e as acdes tomadas pelas organizagbes quanto a
estes eventos que resultaram em uma transformagdo do mercado, dos concorrentes e também
no aumento da capacidade de percepc¢do do publico. As empresas perceberam a necessidade
de n&o somente valorizar o cliente externo, mas aumentar o foco em seus clientes internos,

como, por exemplo, seus funcionarios.

'Canais de Marketing: sdo usados pelos profissionais de marketing com o objetivo de aproximar o publico-alvo
da organizacdo. Os canais de comunicacdo sdo aqueles que enviam e recebem mensagem dos consumidores,
como, por exemplo, através do radio ou televisao. Os canais de distribuicdo sdo usados na venda, ou entrega dos
bens, fazendo parte deste canal os agentes intermediarios. Os canais de servigos sdo aqueles em que estdo
inseridos os bancos, companhias de seguros, entre outros.



E notdrio que as organizagdes ndo possuem somente o foco na obtencéo de lucro por
meio da oferta de servico ou produto ao seu publico. Atualmente, sdo utilizadas novas
metodologias de gestdo voltadas as pessoas que compdem todo o corpo organizacional. Sejam
técnicas ou ferramentas de engajamento dos funcionarios em suas tarefas, desde acdes que
possibilitam a melhoria da qualidade de vida no trabalho, técnicas de disseminagdo do
conhecimento, resultando em um desenvolvimento e maior participacdo destes envolvidos, a
acOes voltadas de avaliacdo de resultados ou gestdo do clima organizacional.

Os aspectos expostos anteriormente realcam a necessidade das organizacdes estarem
sempre atentas ndo somente ao seu publico alvo, mas, focadas em seu publico interno, pois é
fundamental que estes estejam alinhados aos propdsitos da organizacao para que os resultados
sejam alcancados. O estimulo a uma aproximacdo cada vez mais intensa com ambos 0s
clientes, sejam internos ou externos, € um ponto de grande valor. Para os consumidores, além
de serem atendidas suas necessidades, cria-se a possibilidade de vivenciar uma experiéncia
diferenciada no consumo do produto ou servico ofertado. Logo, as organizacfes tém buscado
capacitar cada vez mais seus trabalhadores, para que estes se desenvolvam e estejam aptos e
alinhados a participarem de acdes referentes a melhoria continua dos processos de maneira
que o produto ou servico ofertado sejam ideais a necessidade do segmentado e exigente
publico.

A industria automobilistica € um exemplo de segmento de mercado em que hd uma
grande competitividade entre as marcas. Percebe-se com clareza que algumas organizacGes
deste setor adotam o conceito de melhoria continua a partir do Sistema de Producdo Enxuta,
que sera abordado neste estudo.

A organizagcdo na qual foi realizado este estudo é uma multinacional atuante no
mercado automotivo, operando nacionalmente na producédo veiculos leves de linha premium,
veiculos utilitarios, caminhGes e onibus. No Brasil, a organizacdo possui quatro fabricas
localizadas no sudeste do pais, sendo trés fabricas instaladas no estado de S&o Paulo, e uma
em Juiz de Fora, Minas Gerais, a qual sera objeto de estudo. Nela, é produzida uma linha de
caminhdes, além de cabines de variados modelos de caminhdes que séo finalizados em outra
planta localizada no estado de S&o Paulo.

O presente trabalho discorre sobre o processo de melhoria continua, realizado pela
organizacdo, abordando o significativo crescimento quantitativo de ideias implementadas
pelos funcionarios no periodo enfocado (2013 a 2018), com destaque ao ano de 2019. Este

método pertence ao processo de melhoria da continua da empresa, o qual tem experimentado



10

um crescimento em termos de nimero de sugestdes apresentadas e é considerado estratégico
pela administracdo da companhia.

A pesquisa buscou respostas para a seguinte questdo central: Que fatores
determinaram a elevacdo do numero de ideias no PMC (Plano de Melhoria Continua) da
empresa em foco, por parte dos trabalhadores do setor de produgéo?

O objetivo geral buscado foi: identificar os fatores que determinaram a elevacdo do
numero de ideias no PMC da empresa, por parte dos funcionarios do setor de producao.

Relacionados ao objetivo geral, podem-se destacar os seguintes objetivos especificos
abaixo:

e Compreender a pratica da gestdo participativa no contexto de geracdo de
ideias;

e ldentificar as ferramentas utilizadas direcionadas a gestdo participativa na
fabrica;

e Entender a utilizacdo da gestdo de conhecimento e suas ferramentas utilizadas
no contexto de geragéo de ideias;

e Analisar o histérico de ideias registradas nos uGltimos anos e associar tais
resultados as abordagens estudadas.

O estudo esta delimitado, em termos temporais, ao periodo de 2013, a partir de quando
os dados a respeito do quantitativo de ideias apresentadas estdo mais facilmente disponiveis,
até 2018, por ser o ultimo ano ja encerrado no momento da realizacdo da pesquisa.

Esta pesquisa justifica-se por que modelos como gestdo de conhecimento e gestdo
participativa sdo temas relevantes por abordar aspectos que abrangem todo o corpo
organizacional, nos niveis estratégico, tatico e operacional. Além disso, o tema tratado
permite estudar, dentro de um contexto empresarial, os métodos utilizados em gestdo de
pessoas que poderdo proporcionar um resultado positivo aos individuos envolvidos, e
alcancar, por fim, os objetivos pretendidos pela organizagdo, por meio da disseminagéo do
conhecimento. Para que se atinjam resultados positivos na chamada Sociedade do
Conhecimento, € necessario que o grupo envolvido invista neste aspecto, sendo clara a
importancia da informagéo, como um ativo social. Além disso, é necessario que haja um elo
entre o compartilhamento do conhecimento e a participagcdo dos envolvidos, para que haja
uma gestéo efetiva destes temas. Pois, este tipo de gestdo possui a capacidade de demonstrar
uma visdo estratégica a todos os envolvidos, por meio do compartilhamento do conhecimento

e a informacdo, seja parcialmente, de forma técita ou explicita, o que possibilitara um ganho
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em criatividade, aprendizado e na percepcdo quanto a possibilidade de inovacdo (NETO,
2008).

A anélise do contexto estratégico de uma organizagédo, havendo um grande dinamismo
nos mercados, abre a possibilidade de se entender como os incrementos e a busca pela
continua evolucéo das empresas sdo cada vez mais presentes. A viabilidade da realizacéo de
um estudo em uma grande empresa automobilistica € uma oportunidade que contempla os
interesses citados. Reforca essa percepcdo o fato de que, por meio da busca pela
transformacdo do que ja& € comum em um ambiente organizacional, é possivel perceber o
quanto tem sido forte e relevante a evolugdo tecnoldgica neste mercado. Com isso, é possivel
contribuir diretamente a necessidade de mudancas ou incrementos, como gestdo de
conhecimento e gestdo participativa, por exemplo. Além disso, produzir de forma sustentavel,
garantir novas tecnologias, maior seguranca tem sido pontos aos quais trazem tal necessidade
de adaptacdo ou redesenho em um modelo organizacional.

Conforme destaca Pimentel (2017), organizacbes automobilisticas que demonstram
disruptividade, com um olhar externo, estdo alcancando dados historicos dentro do mercado,
como por exemplo, a Tesla, fabricante de veiculos elétricos americana, superou em poucos
anos o valor de mercado da General Motors, tradicional e histérica montadora americana que
possui um impacto global. Isto se deu, entre vérias razdes, pela inovacdo ocorrida e a
implementacédo de veiculos elétricos ao mercado, o0 que fez essa empresa destacar-se em curto
periodo de tempo. A autora realca que investidores tém demonstrado animagdo quanto ao
potencial inovador da organizacdo, principalmente em razdo da marca ter se transformado em
“sonho de consumo de muitos”.

Vale também destacar que, ao abordara ferramenta de geracdo de ideias, € possivel
constatar sua aderéncia ao modelo de gestdo participativa. Percebe-se tal ligacdo quando séo
estimuladas e realizadas pela empresa atividades que provoguem nos funcionarios o senso de
participacdo e contribuicdo. Independente de atribuicbes a niveis hierarquicos, 0s
participantes colaboram desde sugestfes dadas atraves de um brainstorming até a realizacao
da prototipagem de um projeto. Estes funcionarios também participam de outras atividades
em grupo que demonstram sua tendéncia ao modelo de gestdo de participativa, ocorrendo
através de ferramentas como Design Thinking e LEGO Serious Play, por exemplo, além da

utilizacdo de métodos de Lean Manufacturing como Kaizen?, dentre outras, que ser&o

’Kaizen: Esta ferramenta é uma filosofia ou pratica de melhoria continua realizada em um grupo de pessoas com
o foco em processos de manufatura, engenharia, ou gestdo de processos, com o objetivo de eliminar desperdicios
e gerar aperfeicoamento dos processos ou produtos.
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oportunamente explicadas neste trabalho. S8o exercicios que demonstram a possibilidade
dada por parte da organizagdo aos funcionarios, que se envolvem em processos de tomada de
decisdo além daqueles ocorridos na rotina de trabalho.

Esta monografia, que apresenta os resultados encontrados na pesquisa, esta dividida
em 4 capitulos, contando com esta introducdo. No proximo capitulo, é possivel analisar a
abordagem tedrica dos temas utilizados para a elaboragdo da pesquisa no local de estudo, a

analise e tratamento dos dados e a apresentacdo dos resultados.

2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta uma breve revisdo da literatura sobre temas considerados
relevantes para a compreensdo do objeto de estudo aqui tratado, comecando pela
caracterizagdo do que estd ocorrendo atualmente no mundo e seus reflexos sobre as

organizagoes.

2.1 Contexto historico e fatores que influenciam a busca pela melhoria nas organizacoes

A sociedade atual vive em um contexto de diversas transformagfes, mudangas,
desenvolvimentos, que as vezes poderdo parecer invisiveis a percep¢do humana. Entretanto, é
notdria a predominancia de algumas tendéncias. Por exemplo, percebe-se a répida evolucdo
tecnoldgica, cada vez mais veloz, e a internet como base propulsora das inovagfes. Quinn et

al (2015) demonstram que conectividade é a atual ordem, por meio da qual diversas
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organizagbes, a sociedade, meio ambiente e civilizagdo encurtaram as distancias,
demonstrando um ganho em interdependéncia.

Medidas como a Rota 2030°, demonstram a busca pelo crescimento tecnolégico da
industria automotiva no cenario nacional, aumentando a eficiéncia e seguranca dos veiculos,
além da diminuicdo da emissdo de gases poluentes (Ministério da Industria, Comércio
Exterior e Servicos, 2018). O incentivo a pesquisa e desenvolvimento em toda a cadeia do
setor, desde o setor de autopecas a montagem dos veiculos. Estes fatores esclarecem o
objetivo de incentivar o P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) em toda a cadeia produtiva e as
organizagbes envolvidas. Isso demonstra claramente a necessidade de as organizagGes
buscarem cada vez mais seu desenvolvimento, seja através de mudancas que resultem em um
processo com menor burocracia e maior dinamismo entre as areas, para que a interacao gerada
através da desburocratizacdo impulsione mais os resultados. Segundo Miller e Friesen (1984,
apud Mintzberg, 2010) é possivel justificar que tais processos de mudangas poderdo ocorrer
de maneira gradativa, ou seja, mesmo em um ambiente dindmico, com mudancas réapidas, tais
poderdo ocorrer aos poucos.

De acordo com Quinn et al (2015), as mudancas no comportamento entre as
organizacGes, comércio e empreendedores sdao perceptiveis em relacdo ao seu publico alvo e
concorréncia, devido ao grande impacto gerado por tecnologias de redes sociais, em que ha a
permisséo de um avango em inovagdo com uma velocidade cada vez maior. Isto corrobora a
necessidade das organizacgdes buscarem a melhoria de seus modelos administrativos.

Hunt e Morgan (1995, apud Rossi e Silva, 2008) apresentaram a Resource-Advantage-
Theory (RAT), uma teoria que possui 0 objetivo de conceituar 0 meio em que as organizacoes
competem entre si baseando-se em linhas tedricas pré-existentes. Essa proposta pode ser
dividida em quatro bases principais: classificada como evolucionaria, causadora de
desequilibrio, sem estagio final e interdisciplinar. Entende-se essa teoria como evolucionaria,
em razdo de possuir elementos de selecdo duraveis e hereditarios, ou seja, 0s elementos
representam as organizagdes ou firmas, havendo um processo de luta pela existéncia baseado
na competicdo entre as organizagdes. O desequilibrio apontado é causado devido a constante
disputa entre as organizagOes por vantagens comparativas em recursos que resultardo em
ganho competitivo no mercado e um maior desempenho financeiro. Em razdo de este

processo ser ininterrupto, com constantes reacfes das organizagdes, o desequilibrio tende a

¥ Rota 2030 é um programa tributario automobilistico criado pelo Governo, que esté atualmente em fase de
adesao. Possui 0 objetivo de incentivar a pesquisa e desenvolvimento de toda a cadeia deste setor através de
beneficios fiscais.
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ser provocado. Além disso, esta competicdo ndo possui um fim, principalmente devido ao
processo de mudanga ser infinito. Por fim, englobar diversas disciplinas, conceitos e
conhecimentos, faz com que a RAT seja interdisciplinar.
No quadro 1, a seguir, é possivel visualizar as principais teorias e suas implicacdes
para a RAT:
Quadro 1: As origens da Resource-Advantage-Theory (RAT)

Teoria Implicagdes

Competigdo é um processo evoluciondrio ¢ em desequilibrio. As
firmas tém competéncias heterogéneas. Pode ocorrer path dependence.
Competigdo ¢ um processo de descoberta e conhecimento. Mercados
2.Economia Austriaca estdo em desequilibrio. Empreendedorismo ¢ importante. Valor é
subjetivo. Recursos também podem ser intangiveis.

Demanda dentro de uma industria pode ser heterogénea. Fornecimento
heterogéneo ¢ natural. “Produto” deve ser definido de forma ampla.
Competigdo ¢ (a) dinamica, (b) iniciatoria ou defensiva e (c¢) envolve a
4.Teoria da Vantagem Diferencial luta por vantagens. Equilibrio geral ¢ um inapropriado ideal de bem-
estar.

A histéria € um fator importante. Firmas sdo entidades situadas em um
espaco e tempo. As instituicdes influenciam o desempenho econdmico.
O objetivo das firmas ¢ obter desempenho financeiro superior.
6.Economia da Organizagio Industrial | Posi¢des de mercado determinam um desempenho relativo.
Competidores, fornecedores e clientes influenciam o desempenho.
Recursos podem ser tangiveis ou intangiveis. Firmas sdo combinagoes
7. Tradigdo Baseada em Recursos historicamente situadas de recursos imperfeitamente moveis ¢
heterogéneos.

Competigdo gera desequilibrio. Competéncias sdo recursos. A
renovagdo das competéncias estimula a inovagdo proativa. Firmas
aprendem com a competigdo. Firmas estdo embutidas em um contexto
social.

Competigdo gera desequilibrio. “Capital” ndo ¢ constituido somente
por recursos fisicos. Recursos sdo capacidades.

Ocorre o oportunismo. Muitos recursos sdo especificos. Os recursos
especificos das firmas sdo importantes.

Instituigdes podem ser varidveis independentes. Relagdes sociais
11.Sociologia Econdmica podem ser recursos. O sistema econdmico estd inserido em um
contexto.

| .Economia Evoluciondria

3.Teoria da Demanda Heterogénea

5.Tradi¢do Historica

8.Tradigdo Baseada em Competéncias

9.Economia Institucional

10.Economia dos Custos de Transa¢do

Fonte: ROSSI e SILVA, 2008, p 02.

Segundo Dellagnelo e Silva (2000, apud Homem, 2006) existem trés razdes que
fundamentam a busca por novos aspectos organizacionais: desenvolvimento da tecnologia, 0
aumento mundial da competitividade de mercado e a determinagdo de um mercado com um
maior indice de exigéncia. A autora demonstrou em seu estudo que esta busca por novos
aspectos organizacionais € mediada por pontos fundamentais como: 0s estratégicos, a

estrutura organizacional, seus processos, pessoas e as recompensas a elas geradas.
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As informacGes geradas pela tecnologia, por tendéncias externas, politicas e
socioeconémicas, bem como informacgdes acerca do mercado como um todo, ou seja, O
publico alvo e os concorrentes, sdo o cerne da inteligéncia competitiva, de acordo com
Pozzebon, Freitas e Petrini (1997). Nao obstante, Tyson (1998, apud Queiroz et. al, 2012)
destaca que o conceito ainda ndo esta disseminado em todas as organizac@es, pois segundo 0s
autores, ndo sdo todas as organizagbes que praticam inteligéncia competitiva de forma
sistematizada. No entanto, observa-se por Colauto et. al, (2006, apud Oliveira et. al, 2012),
gue um sistema de inteligéncia competitiva deve contar com uma base organizacional
tecnoldgica para dar suporte a sua operacionalizacdo. Contudo, ter a participacdo humana é
parte fundamental para atingir resultados positivos em relagdo a introducéo de sistemas de
informacao que dao sustentacdo as atividades de inteligéncia tecnolégicas.

Favorecer a interacdo entre os elementos técnicos e a extensdo proporcionada pelo
fator humano traz relevancia a abordagem sécio técnica da inteligéncia competitiva, pois
ambos os elementos (técnico e humano) séo essenciais para o funcionamento do sistema como
um todo (COLAUTO et. al 2006, apud OLIVEIRA et. al, 2012).

Kotler (2000, apud Oliveira et. al, 2012), abordou a necessidade das organizagdes
equilibrarem suas orientacBes para 0s concorrentes e os clientes. O autor expds que ha o risco
de a empresa se tornar exageradamente conservadora devido a uma atencdo excessiva aos
concorrentes. Por mais que essa postura possa torna-la melhor preparada para competir no
mercado, ela ocasionaria uma fixacao excessiva em metas e objetivos proprios.

Porter (1986, apud Oliveira et. al, 2012) prop6e um modelo de analise da concorréncia
fundamentado em cinco variaveis: Metas futuras, estratégias de curso, hipoteses, capacidades
e perfil de resposta (tendo esta Gltima condicionada as anteriores). O autor aponta também o
meio como as empresas podem conhecer seus pontos fortes e fracos, comparando-se com sua

concorréncia, resumidos na figura 1 a seguir:
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O que orienta o O que concorrente esta
CONCOrrente fazendo e pode fazer
Metas Futuras Estratégia em curso
A todos os niveis da administragio e De que forma o negdcio estd

€m varas dimensocs ;nm[\;lmdn no momento

L ]

Perfil de Respostas do Concorrente

O concorrente estd satisfeito com a sua posi¢io atual?
Quais os proviveis movimentos ou mudangas
estratégicas que o concorrente fard?

Onde o concorrente € vulnerivel?

O que ird provocar a maior ¢ mais efetiva retaliagio
pelo concorrente?

! |

Hipoteses Capacidades

Sobre si mesmo e sobre a industria i
lanto os pontos fories como 0s pontos

fracos

Figura 1: Variaveis para a analise da concorréncia
Fonte: OLIVEIRA et. al 2012

A figura 1, demonstrada anteriormente, demonstra o modelo de analise de
concorréncia para a definicdo de estratégia de uma organizacdo. Conforme demonstrado na
figura, este modelo baseia-se em elementos chave: Metas futuras; Estratégia em curso;
Hipoteses, Capacidades e Perfil de respostas do concorrente. Estes componentes devem ser
analisados por meio da comparacdo aos concorrentes j& estabelecidos e os potenciais
concorrentes, pois desta forma torna-se possivel definir o posicionamento da organizacdo em
seu mercado.

A sustentabilidade também é um padrdo em que se cria a necessidade dos gestores nao
focarem somente em uma maior rentabilidade, mas considerarem também a dimensao
humana, o corpo social e 0 meio ambiente. Esse aspecto destaca a inevitabilidade de os lideres
refletirem sobre redesenhos, mudancas em suas organizacgdes, que reflitam diretamente aos
trabalhadores da organizacdo, de forma que estes estejam cada vez mais engajados e
direcionados aos interesses de forma que estes se tornem comuns entre todo o corpo social
(QUINN et al,2015).
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Estas mudangas podem afetar diretamente as crencas ou pontos de vista daqueles
diretamente ligados ao contexto organizacional. Entretanto, deve-se admitir o fato de tais
crencas serem entendidas como modelos, principalmente em estudos de administragcdo. Quinn
et al (2015) indicaram em sua obra o fato de um modelo tentar descrever que um fenémeno
social simboliza hipdteses sobre a realidade. Atribuindo-o a gestdo administrativa, percebe-se
que no decorrer dos anos houve uma constante evolugéo.

Schumpeter (1982), um precursor do estudo do empreendedorismo, destacou ser
possivel enfatizar a inovacdo como um ponto de grande relevancia na teoria do
desenvolvimento econémico, considerando que a inovacdo gera a possibilidade de se superar
a concorréncia perfeita, por parte da organizacdo, onde é estipulando um novo cenério de
monopolio temporario ao ser gerado um novo mercado para seus produtos.

Em um mundo competitivo e dindmico, as organizacdes percebem a necessidade de
estarem cada vez mais relacionadas com todas as mudancgas recorrentes na sociedade, de
forma a se manter competitiva e angariar o destaque em seu mercado. Com isso, sdo tomadas
decisbes que podem influenciar diretamente nos processos empresariais, em que podera
ocorrer o redirecionamento todos os envolvidos, além de uma possivel mudanca
organizacional. Para que haja um melhor entendimento quanto ao papel das organizagdes, em
alinhamento a necessidade de alguma mudanca, dado um mercado cada vez mais competitivo,
€ necessario antes compreender a geracdo e o contexto histérico dos quatro principais
modelos de gestdo administrativas evidenciados por (QUINN et al, 2015), atrelados a cultura
organizacional, em uma breve elucidacao.

Destaca-se como marco inicial da estruturacdo dos sistemas de gestdo pessoal por
meio da introdugdo do taylorismo-fordismo nas industrias, onde expdem evidenciadas as
relacbes empregaticias entre a gestdo de pessoas e os individuos. O chamado “pai da
Administracdo Cientifica”, como ficou conhecido o engenheiro industrial norte-americano
Frederick Taylor, atribuia a sua gestdo um modelo de meta racional, obtendo como critério a
produtividade e o lucro. Entende-se também, segundo os autores, que a énfase em processos
direcionados a resultados conduz a organizagdo a medir racionalmente suas metas,
expectando que os lideres tenham sua orientacdo voltada a tarefas e resultados, o que reflete
diretamente a toda a escala hierarquica (QUINN et al, 2015).

Vale destacar a cronometrizacdo das tarefas, em conjunto com a diviséo do trabalho
intelectual e trabalho mecénico como pontos que evidenciavam a preocupacao de Taylor em
reduzir os custos de producédo, havendo também uma grande elevagdo no limite de exploracéo
do trabalho (BATISTA, 2019).



18

Quinn et al (2015) trazem um importante conceito relacionado a Frederick Taylor, em
que este se baseia em alguns principios de gestdo. Existindo tais principios, apontam-se
alguns tdpicos especificos como 0s processos serem embasados cientificamente, a selecdo de
trabalhadores ocorrerem de maneira sistematica, de forma a estes serem adaptados e treinados
ao trabalho, além do incentivo como método de engajamento dos trabalhadores a ciéncia
desenvolvida, como também o cuidado ao planejar o trabalho.

Demonstra-se, claramente, a énfase de Taylor (1971, p. 22) na realizacdo de

treinamentos e formacdo de pessoas:

No passado a ideia predominante era expressa nesta frase _ os chefes das industrias
nascem, ndo se fazem _ e dai, a teoria de que, tendo sido encontrado o homem
adequado para o lugar, os métodos deviam ser, a ele, incondicionalmente confiados.
No futuro, prevalecera a ideia de que nossos lideres devem ser tdo bem treinados
quanto bem nascidos e que nenhum homem, embora excelente, sob o antigo sistema
de administragdo pessoal, poderd competir com homens comuns, mas organizados,
adequada eficientemente para cooperar (TAYLOR, 1971, p. 22).

Em alinhamento a Taylor, Ford dedicou-se também a um modelo organizacional
entrelacado a Administracdo Cientifica, envolvendo-se em conceitos administrativos basicos,
como a producdo em massa, alinhado ao baixo custo operacional, resumindo-se, entdo, em
principios de metas racionais e a visualizacdo do lucro (QUINN et al, 2015).

O fordismo baseia-se em um tipo de permuta entre o capital e trabalho, estabelecido

nessas sociedades:

A barganha pode ser apresentada basicamente da seguinte forma: de um lado
reconhecia-se 0 papel de dirigentes e proprietarios de empresas na lideranga e
iniciativa no tocante & organizacgao do processo produtivo e na tomada das decisGes
estratégicas quanto aos mercados e investimentos. De outro lado, os sindicatos
lutavam para conquistar a maior parcela dos ganhos de produtividade associados a
difusdo e consolidacdo das normas fordistas de producéo e consumo(BOYER, 1982,
apud FORTES, 2010, p. 28).

Apo6s o periodo da Administracdo Cientifica, surge entdo o modelo de Processo
Interno (PI), como o segundo modelo organizacional exibido conforme os estudos de Henri
Fayol e Max Weber. Sendo este, um modelo complementar ao modelo de meta racional. Este
modelo caracteriza-se por sua evolucdo ocorrer de forma hierdrquica, enfatizando os
processos, em que havia a crenca de que a rotina geraria a estabilidade. Destaca-se também a
maneira enfatica do Pl em atribuir eficiéncia-eficacia a definicdo de responsabilidades,
medicdo, documentacdo e manutencdo de registros, de forma a aumentar o controle
organizacional (QUINN et al, 2015).

O terceiro modelo organizacional foi concebido atraves de uma pesquisa realizada em

Chicago, na Western Eletric, mais conhecida como pesquisa de Hawthorne, idealizada por
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Elton Mayo. A partir deste modelo, foi dado inicio ao processo de incorporagdo de questdes a
respeito ao individuo inserido no contexto organizacional. Percebe-se nessa abordagem,
questdes relacionadas a cooperacdo do individuo, fatores de lideranga, reconhecimento,
comunicacdo, a respeito da formacdo de equipes de trabalho, entre outros (PRADO et.
al,2011). Conforme os apontamentos de Quinn et al (2015), demonstrou-se a emergéncia
deste modelo organizacional de relages humanas, ao qual Elton Mayo fora o mentor. Apds a
crise de 1929 e a Segunda Guerra Mundial, havia a confianca em uma mudanca nas proximas
geracOes organizacionais através de avancos devidos a recuperacao pos-guerra e pos crise. Os
autores apontam, entdo, a necessidade de se observar a importancia das relagdes interpessoais
e processos informais no desempenho dos grupos.

Esta escola de Relagbes Humanas trouxe a necessidade de ndo enfatizar somente
tarefas e estrutura organizacional, conforme era mantido tal foco nas escolas de
Administracdo Cientifica e Escola Classica. A escola das Rela¢gdes Humanas buscava focar
também em fatores que vinham ao contrario dos objetivos das escolas anteriores, expondo
entdo a necessidade de humanizar e democratizar a Administracdo. Coube destaque também a
inser¢do das ciéncias humanas, a psicologia e a discussdo sociologica através deste estudo
(FERNANDES et. al 2019).

Cabe apontar 0 modelo de gestdo japonés que atribuia responsabilidade de execugéo
de trabalho a grupos e ndo ao individuo. Este conceito possibilita seu funcionamento pela
quase inexisténcia de postos de trabalho na organizacdo, ocasionando no uso positivo de
grupos de trabalho (FLEURY e FLEURY, 2004).

Ao mesmo passo, havia a inspiracdo das organizacOes de trabalho japonesas ao
modelo taylorista-fordista. Isto se deu em razdo do aproveitamento de questdes pontuais do
modelo que servia como inspira¢do, como, por exemplo, sua Otica voltada a minuciosa
racionalizagdo dos processos de trabalho, possibilitando o uso destes conceitos como estrutura
a formacéo dos grupos de trabalhos (FLEURY e FLEURY 2004).

Em um contexto de mudancas gerais, o0 modelo de sistema aberto* surgiu como uma
alternativa e adaptabilidade ao contexto ambiental obscuro daquela época (OLIVEIRA 2017).
E demonstrado como uma opcdo prospera de mudancga organizacional. Entretanto, algumas

empresas optam por manter suas bases em um modelo de gestdo tradicional, principalmente

*Esta estrutura caracteriza-se pela interagio e o intercAmbio entre a organizagdo e seu ambiente externo. Quando
ha alguma mudanca no mercado, a organizacdo possui a possibilidade de absorvé-la através desta interacdo e, a
partir disto, transformar-se. Isto podera ocorrer pela transformagéo de produtos, técnicas de producéo ou gestao e
estruturas, de maneira a adaptar-se a nova realidade e sobreviver neste mercado.
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em razdo de caracteristicas especificas ao seu negdcio, mercado ou contexto organizacional
(MAGALDI e NETO, 2018).

Os autores apontam que na pratica, hd um risco iminente: 0 medo a mudanca.Esta
dificuldade traz aos lideres acOes que tendem a manutencdo do status quo. Isto resulta na
possibilidade de os lideres da organizacdo permanecerem estagnados, aliados a uma zona de
conforto que podera gerar riscos a realizagdo do processo de transformacdo (MAGALDI e
NETO, 2018).

A mudanca organizacional tende a iniciar a partir de acGes de melhorias incrementais
em algo ja existente. E, na proxima secéo, sera abordado um sistema produtivo que gerou uma
nova reflexdo das organizagdes quanto a possibilidade de redugdo de custos e eficiéncia

produtiva.

2.2 Lean manufacturing

O Sistema de Producdo Enxuta, ou Lean Manufacturing, é um sistema produtivo que
surgiu baseando-se no “Sistema Toyota de Produ¢do”, obtendo maior impulsdo sobre as
crescentes e necessarias mudancas no ambito organizacional. Conforme Grouhy e Greif
(1994, p. 227 apud Campos et. al, 2016 p. 6), o sistema Lean Manufacturing é compreendido
como uma ferramenta que possibilita evitar o desperdicio por meio da agregacdo de algumas

vantagens, listadas a seguir:
(A) Producdo em grande série, quais sejam, a circulacdo rapida do fluxo, a
simplicidade da gestdo e a economia de espaco, (B) Da producdo em pequena
série, como a variedade das referéncias, flexibilidade da programacdo e
enriquecimento do trabalho. GROUHY e GREIF (1994, p. 227 apud CAMPQOS
et. al, 2016 p. 6).

Cabe destacar que, ap6s a Primeira Guerra Mundial, o periodo de transicdo da
fabricacdo artesanal de automoveis para a producdo em massa fora conduzido por duas
importantes figuras deste segmento na época: Henry Ford e Alfred Sloan, ambos pertencentes
a Ford Company e Genera Motors, respectivamente (WOMACK et. al,2004).

Womack et. al (2004) destacam também que, ao término da Segunda Guerra Mundial,
iniciou-se uma nova disrupgdo aos modelos tradicionais de producdo em massa. Conduzidos
por Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, da Toyota Japonesa, foram precursores do conceito de
sistema de producdo enxuta. A introducdo deste novo modelo resultou em um crescimento
econdmico japonés, principalmente em razdo de outras companhias copiarem o modelo

utilizado por Toyoda e Ohno.
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O Sistema Toyota de Producdo (STP) teve o inicio de seu desenvolvimento a partir de
um dos momentos mais criticos de seu pais de origem: a Segunda Guerra Mundial. Em meio a
necessidade de reconstrucdo de suas industrias no Japdo, fadadas a crise no periodo pos-
guerra, tornou-se necessario a Kiichiro Toyoda, fundador da Montadora Toyota Motors,
buscar o desenvolvimento de um sistema de producdo que adequasse a realidade industrial do
Japdo, em que o foco deveria ser a diminui¢do ou eliminagdo de desperdicios (OHNO 1997,
apud CHIOT, 2018).

O STP talvez possa ser visto, ao questiona-lo, como um “Sistema Kanban”, ou apenas
como um sistema de producdo. Entretanto, poucos compreendem o claro objetivo dessa
metodologia, que o torna um Sistema que visa eliminar totalmente as perdas decorrentes do
processo produtivo. Para ser melhor compreendido, este sistema pode ser dividido em uma
proporcao de 80% de direcionamento a eliminacdo de perdas, 15% a um Sistema de producéo
propriamente e apenas 5% ao kanban. A falta de compreensdo quanto ao objetivo do STP se
da pela relacdo entre os principios basicos de producdo da Toyota e 0 kanban como uma
técnica utilizada para auxiliar diretamente na implementacdo destes principios, conforme
apontado por (SHIGEO, 1996).

Segundo Ohno (1997), o Kanban é o método operacional do Sistema Toyota de
Producdo, sendo mais frequente utiliza-lo em um papel onde estardo contidas informacdes
divididas em trés categorias de informacgfes: (1) quanto a coleta; (2) relacionada a
transferéncia; (3) sobre o processo produtivo. Logo, tem como competéncia permitir
visualizar as informac0es verticais e laterais da empresa.

O STP possui principios que auxiliam em sua definicdo e sua comparacdo e maior
entendimento em relacdo sobre o kanban. Ao serem consideradas, por exemplo, trés funcdes
administrativas (SHIGEO,1996):

e Planejamento — determina o sistema de objetivos, ou seja, as operacdes-padrao,
layout da planta, entre outros;

e Controle — certifica a execucéo correta do plano;

e Inspecdo — confronta a execucdo ao plano de maneira que, 0s problemas
possam ser corrigidos a medida que surgirem.

Ainda, de acordo com Shigeo (1996), as trés funcdes citadas podem ser representados
como degraus de uma escada em seu desenvolvimento. O Sistema Toyota de Producao
representa a funcdo de planejar todo o processo. Ja o0 kanban, demonstra a fungédo de controlar

todo o processo planejado, conforme a figura a seguir.
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inspe¢do 2

controle 1

( execugéo 1 )

Figura 2: Planejamento de um Sistema Kanban
Fonte: SHIGEO (1996)

planejamento 1

O sistema kanban possui como caracteristica fundamental a busca da melhoria geral e
constante dos sistemas de producédo. E definido que a producdo de algum bem ndo podera
ocorrer sem antes haver uma solicitacéo, seja pelo consumidor ou por parte do cliente interno,

funcionando de maneira puxada:

...a programacao da producgdo usa as informag6es do Plano Mestre de Producdo para
emitir ordens apenas para 0 Ultimo estigio do processo produtivo, normalmente a
montagem final, assim como para dimensionar as quantidades de Kanbans dos
estoques em processo para os demais setores. A medida que o cliente de um
processo necessita de itens, ele recorre aos Kanbans em estogue neste processo,
acionando diretamente 0 processo para que os Kanbans dos itens consumidores
sejam fabricados e repostos aos estoques. TUMBINO (2000, p. 195 apud GUEDES,
2010, p.03)

A producéo de maneira puxada faz com que sua ordem dependa do pedido do cliente,
seja este externo ou interno. O sistema kanban utiliza-se também de cartbes como
sinalizadores da real situacdo da producdo em dado momento. Este cartdo atua alinhadamente
a producdo puxada por possuir o objetivo de demonstrar a necessidade de puxar a producdo de
uma estagdo anterior conforme a necessidade da estacéo posterior (GUEDES, 2010).

Caracterizado por sua aplicagdo em fabricas com produgdo repetitiva, ou seja,
conforme a necessidade da demanda, o kanban € um sistema de grande eficiéncia. Por meio
de sua atribuicdo de regular o fluxo de itens globais da producéo, estabelece o estoque a um
nivel minimo. Através desta regulacdo associada ao uso de cartfes, o sistema possibilita ao
operador um maior controle visual, o que resulta na obtencdo da eficacia na execugdo das
tarefas (SHIGEO,1996).
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Segundo Ohno (1997), o kanban é uma ferramenta que possui o risco de causar
diversos problemas aos usuérios, caso seja utilizada de maneira equivoca. Para que seja
utilizado corretamente, é importante que todos os envolvidos entendam com clareza o seu
propdsito e seu papel para entdo ser possivel criar regras para seu uso.

E valido destacar que os sistemas kanban n&o s&o aplicaveis a producio nio repetitiva.
Este sistema ndo se encaixa nessa modalidade devido a impossibilidade de aplicar as
ferramentas de producdo em uma metodologia que né@o haja controle sob a demanda, ou seja,
contendo a producéo empurrada, segundo (SHIGEO, 1996).

Conforme apontado por Shigeo (1996), cabe destacar que o sistema kanban possui
algumas funcgdes gerais:

e Etiqueta de identificacdo — indicando o que é o produto;

e Etiqueta de instrucdo da tarefa — demonstrando o que devera ser feito, em
quanto tempo e sua quantidade;

e Etiqueta de transferéncia — Indica a origem e o destino do item que sera
transportado.

Este sistema possui outra ferramenta fundamental a sua complementacédo: o Just-in-
Time (JIT). Conforme Ohno (1997), o JIT caracteriza-se por harmonizar o processo produtivo,
visto que em um processo de fluxo, as pecas necessarias a montagem alcancam seu destino no
momento em que sdo necessarias e na quantidade ideal. Quando uma organizacdo estabelece
este fluxo, ha a possibilidade de alcancar o estoque zero.

O Just-in-Time (JIT) e o Kanban sdo considerados dois elementos fundamentais a
conceituacdo do Sistema Toyota de Producdo (STP). Visto como uma revolucdo devido ao
seu impacto sobre as préaticas ja executadas, o JIT é também considerado uma ferramenta de
dificil compreenséo, podendo haver diversos conceitos que o defina. (SHIGEO, 1996).

Motta (1993, apud Ghinato, 2019) sugere o JIT como uma técnica que utiliza diversas
normas e regras para transformar o ambiente produtivo, sendo entdo uma técnica de
gerenciamento que podera ser aplicada ndo somente na area de produgdo, mas em outras areas
da organizacéo.

Contudo, o Sistema de Produgdo Enxuta marcou a introducdo de uma nova era, em
que houve uma transformacdo em todo o processo produtivo das organizagdes, além de uma
mudanca na percepcao quanto as necessidades de serem realizadas melhorias incrementais em
todo o processo produtivo, 0 que aumenta o foco em resultados. Além disso, existem outros
modelos de gestdo que possuem foco aos individuos da organizacéo, associados ao meio ao
qual sdo disseminados o conhecimento entre os trabalhadores, a forma ao qual estes
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participam das ac¢Oes de interesse da organizagéo e até em relacéo a participa¢do na tomada de

decisdo de algumas a¢Oes. Estes modelos séo tratados a partir da préxima secéao.

2.3 Gestdo de conhecimento

Para que seja claro o entendimento quanto a insercdo do modelo de gestdo de

conhecimento, sua colaboracdo na descentralizagdo do conhecimento organizacional aos

individuos e para introduzi-lo, sera exposto, em paralelo, 0 modelo de burocracia idealizado

pelo socidlogo alemdo Max Weber. Este conceito, exposto pelo autor, baseia-se no processo

de racionalizagdo social, por meio da aplicacdo do conceito de autoridade legal, e insercéo de

normas e regras administrativas (FARIA, et. al, 2010).

De acordo com Weber (1982, apud Faria, 2010), ha especificidades quanto ao

funcionamento da burocracia moderna, conforme a seguir destacado:

Tem por base em meritocracia, hierarquia, determinacdo de normas e regras;
Determina uma relacdo de autoridade entre os envolvidos, restrita por normas
relativas aos meios de coercdo e consenso;

Estabelece a relacdo hierdrquica através da burocracia, onde torna-se
perceptivel a exposicdo de postos de trabalho com niveis de autoridades
estabelecidos. Percebe-se também um conjunto em que estdo inseridas a
subordinacdo e a autoridade;

Fundamenta-se em documentos, que trazem a regulacdo e a aplicacdo das
normas e condutas seguidas pelos envolvidos;

Determina as atividades e as acdes por meio de documentos que descrevem
cada etapa para a realizacdo destas tarefas, possibilitando sua realizacdo por
qualquer individuo que aprenda 0s conceitos expostos nas descri¢oes;

Cria uma carreira dentro da relacao hierarquica existente;

Proporciona o recebimento de salario, pelo funcionario, de maneira regular,
possibilitando uma seguranga social ao trabalhador, em troca das acOes
realizadas pelo mesmo. A definicdo do salario é feita através das tarefas

realizadas e a posi¢éo hierarquica do funcionario.

Entretanto, cabe enfatizar algumas criticas ao modelo. Conforme destaca Merton

(1966, apud Oliveira, 1970), ele proporciona um alto grau de conformidade do funcionario as

normas da organizacdo. Isto ocorre em razdo do foco a normatizagdo dos processos, exigido
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pela burocracia. A rigida submissdo as normas podera induzir o trabalhador a se portar de
modo passivo, no lugar de assumir uma postura mais ativa para orientar suas condutas. Isto
resulta em um enrijecimento do funcionario em seu comportamento, afetando diretamente as
condicdes ou transformacdes que poderdo ocorrer.

Conclui-se que a burocracia costuma se manifestar em organizagdes que visam a
elevacdo da eficiéncia por meio de premissas de racionalidade, normatizagdo da hierarquia,
impessoalidade e especializagdo. Todavia, estes fatores podem transformar-se em requisitos
disfuncionais, resultantes da adocdo de posturas mais rigidas por parte dos integrantes da
organizacdo, a qual gera, também, atitudes de resisténcia a mudanga. Logo, pode ser
provocada uma incapacidade da organizacéo de reagir a mudangas demandadas pelo mercado
em que esta inserida (MERTON 1966, apud OLIVEIRA, 1970).

Em contrapartida a essa inducao a reacdo a mudancas, tipica do modelo burocratico, a
disseminacéo do conhecimento representa um processo fundamental que propicia ao grupo de
interesse 0 desejo de inovar, por meio da geracdo do conhecimento. Cabe destacar a
relevancia da aplicacdo de novas ferramentas, treinamentos e palestras que envolvam o0s
trabalhadores. Posteriormente, o uso de todo este contetido pode ser captado para a geracédo de
ideias e novas propostas por parte dos trabalhadores envolvidos, independentemente de escala
hierarquica. Logo,estas acOes tenderdo a aumentar a possibilidade de ganhos em futuros
projetos com potencial retorno a empresa, deixando clara a atribuicdo de todo processo a
gestdo do conhecimento (TAKEUCHI e IKUJIRO, 2008).

Conforme afirma Borges (1995, apud Schettino, 2014), este modelo possui
caracteristica basilar em um ponto de vista integrado e sistematico, ndo havendo isolamento
dos processos. Ou seja, cada processo possui sua visdo em totalidade pelos individuos
interessados.

A crescente competitividade e a globalizacdo das atividades resultaram na busca de
um reposicionamento das acdes da gestdo de pessoas, de maneira que se tornem mais
alinhadas as estratégias empresariais. Esta propensdo tem ficado clara, ndo somente em
organizacOes de paises desenvolvidos, podendo também se manifestar em paises emergentes
como o Brasil. Pode-se destacar a predisposi¢do as mudangas apontadas por Fischer (1998,
apud Fleury e Fleury, 2004). Nota-se, portanto, que ha organiza¢Ges que tém procurado
transformar suas praticas de gestdo de pessoas, resultando em uma mudanca no modelo de
adotado nessa area.

Strauhs et. al (2012) apontam que o conhecimento precedido da informagdo séo

fatores de relevancia para as organizacfes, pois criam uma capacidade de geracdo de



26

inovacOes acarretando no aumento competitivo e sustentabilidade desta empresa em seu
mercado de acéo.

Fischer (1998, apud Fleury e Fleury, 2004) demonstrou que as empresas tém que
enfrentar o grande desafio de alinhar os individuos interessados, suas competéncias e seu
desempenho as estratégias e metas organizacionais. Destaca-se, através da observacdo a
sequir:

e Alcance: as empresas procuram absorver individuos que possuem maior nivel
educacional; os programas trainees realizados por estas organizagdes sdo um
exemplo de oportunidade de atracdo de novos talentos, que, de maneira visionaria,
possibilita a renovacédo futura do quadro dos funcionérios, além de trazer uma nova
Visdo para a organizacgdo, ou seja, a perspectiva de haver uma maior contestacao
em relag@o aos processos atuais da organizagéo.

e Desenvolvimento: é entendido como um dos pontos fundamentais da gestdo de
uma organizacdo. Ele pode ser buscado por meio de diversas praticas. Observa-se
também a demanda por pessoas que buscam desenvolver-se dentro da organizacao

e Remuneracdo: destacam-se novas maneiras de remunerar o trabalhador, por meio
de préticas como: participacdo nos resultados, remuneracdo variavel e
remuneracao com base nas competéncias desenvolvidas dos individuos.

Amante e Petri (2017) reiteram a contribuigdo da gestdo do conhecimento como um
conjunto de abordagens que auxilia no progresso da informacéo e do conhecimento para gerar
maior valor a organizacdo. Os autores também compreendem o processo de inovacgao citando
diversos exemplos que favorecem seu entendimento. Entendem a inovacdo como: formatacéo
de algo novo, em um ambito organizacional, institucional, de carater objetivo ou subjetivo,
sendo tangivel ou intangivel, mensuravel ou imensuravel.

De acordo com Strauhs et. al (2012), a gestdo de conhecimento é uma estratégia que
exige aos responsaveis pelos processos terem sua percepg¢do voltada a dois ambientes: interno
e externo da organizacgéo, ou seja, ao olhar para fora, o gestor teré a possibilidade de observar
seu ambiente competitivo, e ao internalizar-se, buscara meios de aprimorar suas competéncias
para otimizar as informacfes levantadas, assim gerando conhecimento util a todos os
envolvidos.

Desta forma, esse novo modelo segue um caminho inverso ao adotado na gestdo
tradicional, que tem foco na escala produtiva e na distribuicdo em massa. Neles, é comum a
manutencdo de um ambiente com viés de hierarquizacdo e alta especializacdo do trabalho.

Também se caracterizam pela presenca de multiplos departamentos, variados niveis de
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geréncia e supervisdo, linhas verticais no comando e um nivel inferior de comunicacéo
vertical (BORGES 1995, apud Schettino, 2014).

A gestdo de conhecimento é alimentada por uma base de dados que tem por atuagédo
ser a matéria-prima para a formacdo da informacdo. Esses dados, quando utilizados de
maneira equivocada, ou seja, desprovidos de interpretacdo, tornam-se incapazes para auxiliar
0s gestores do conhecimento na tomada de decisdo ou em avaliagdes. As informagdes sao um
conjunto de dados organizados de maneira coesa, possuindo significado. Petri et. al (2017,
apud Vieira, 2018). Logo, destaca-se a importancia de os dados estarem claros para que 0s
individuos interessados possam utiliza-los da melhor forma.

Os autores também esclarecem que quando este modelo é adotado de maneira bem

sucedida, traz consigo a necessidade de atender algumas condicGes especiais:

Efetivo respaldo dos niveis mais altos da administracdo, uma cultura da organizacao
e do seu corpo funcional que seja capaz de perceber a potencialidade de uma postura
de colaboracdo e compartilhamento e, como elemento catalisador, uma base de
tecnologia de informag&o e comunicacdo (AMANTE e PETRI, 2017, p. 04).

De acordo com Borges (1995, apud Schettino, 2014), ha a corroboracdo com um
clima de cooperacdo entre os individuos envolvidos, ainda que se perceba na geréncia uma
nova atitude que resulta em uma integracao de redes que possibilitam o empoderamento de
alguns trabalhadores. Os autores também enfatizam que a diminuicdo dos indices hierarquicos
prevé que cada trabalhador envolvido seja responsavel pela prestacdo de contas por sua
funcdo realizada, ou seja, satisfacdo das expectativas e responsabilizacdo pelo servico
prestado. E demonstrado também que, por mais que as responsabilidades sejam vistas em
determinados pontos de forma horizontal, niveis hierarquicos essenciais deverdo manter-se no
comando.

Stewart (2002) define que ter a gestdo do conhecimento em um ambiente
organizacional significa obter a possibilidade de reconhecer sua percepcao e contetdo, capta-
los, organizar e otimiza-los de maneira que seja gerado retorno a todos os envolvidos.

Filho (2007, apud, Schettino, 2014) aponta que esta projecdo a um modelo de gestéo
de conhecimento possibilita novas oportunidades de dissemina-lo, acarretando em inovacdes
que tornard possivel transformar-se em disrupcdo, ou seja, novos processos, produtos ou
servigos disseminados organizacionalmente. Em um contexto social, a sociedade encontra-se
transitando para um recomeco econémico baseado da utilizacdo e compartilhamento do
conhecimento entre os individuos.

De acordo com Sveiby (1998, apud Amante e Petri, 2017), a gestdo do conhecimento

possui sua base direcionada sinteticamente em uma unido de conhecimento e criatividade dos
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individuos que agem dentro deste ambiente organizacional. A interacdo entre estes
trabalhadores acaba gerando equipes e lideres com maior facilidade para atuar em uma
estrutura formada por tecnologia de informacdo e comunicacdo. Nota-se, ainda, a
manifestacdo de um conjunto de relacionamentos internos (socializacdo na organizagdo) e

externos (fornecedores, clientes e com a extensao a sociedade como um todo).

2.3.1 Técnicas e ferramentas de gestdo do conhecimento

Rao (2005, apud Amante e Petri, 2017) considera que as técnicas e ferramentas para a
disseminacdo do conhecimento contribuem diretamente na tomada de decisdo do grupo, pois
facilitam a visualizacdo das contribuicGes, sincronizam as formas de cooperacédo e estimulam
novas ideias criativas.

As técnicas e ferramentas de gestdo de conhecimento possuem caracteristicas
especificas que contribuem para seu entendimento. A seguir, serdo exemplificadas algumas
técnicas de gestdo de conhecimento, conforme demonstradas por AMANTE e PETRI, 2017:

e Montagem de “paginas amarelas”: utilizacdo de redes de intranet, criando uma
estrutura que facilite a localizacdo, o0 acesso e a troca de conhecimento entre 0s
funcionarios da organizacdo. Esta estrutura possui o objetivo de facilitar o
contato entre os funcionarios e a disseminacdo de conhecimento, por meio da
exibicdo do perfil de cada trabalhador, contendo nome, contato, area de
atuacdo, cargo, entre outros;

e Montagem de comunidades de pratica: Conexdo de pessoas com diferentes
niveis hierarquicos de maneira mais objetiva, criando uma comunidade que
possui 0 objetivo de ajudar os profissionais a esclarecerem duvidas sobre
alguma atividade ou assunto inerente a organizacdo de maneira rapida e
dindmica.

e Gestdo da inovacdo: Técnica conhecida como gestdo de ideias. Possui 0
objetivo de coletar e avaliar ideias sugeridas pelos profissionais de uma
organizacdo, sem que esta acdo dependa necessariamente de nivel hierarquico.
Apos a coleta destas ideias, inicia-se o periodo de avaliagdo e implementacéo.
Ha a possibilidade de haver recompensas apds a implementacdo destas ideias.
Estas recompensas poderdo ser feitas em premiagdes ou carater financeiro.

Esta acdo possui diversos beneficios, sendo eles relacionados a melhoria dos
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processos, mobilizacdo dos trabalhadores e a revelagdo de novos talentos, por
exemplo.

Utilizacdo de brainstorming®: Técnica para a geracdo de ideias, tratando-se de
uma forma coletiva de geracéo de novas ideias em uma participacdo em grupo.
Possui 0 objetivo de criar um ambiente favoravel ao trabalho em grupo para a
geracdo de novas ideias, conceitos e até métodos.

Utilizacdo de storytelling®: Utilizar histérias como técnica de disseminacéo de
conhecimento com o objetivo de transformar relatos cansativos e de dificil
compreensdo em uma maneira lidica de aprendizado. Podera ocorrer através
de materiais impressos, audio, video, por exemplo. Tem como preocupacao
engajar os trabalhadores por meio de um apelo histérico e sentimental por parte
do interlocutor.

Promocdo de feiras de inovacdo: Possui o objetivo de criar eventos que
aproximem ideias que estejam alinhadas aos objetivos da organizacdo as
pessoas, podendo haver a montagem de quiosques para a apresentacdo destas
ideias. Além disso, esta técnica tem o objetivo de promover o melhor
compartilhamento e sua retencdo a organizacdo, tendo como um plus a
possibilidade de reconhecer os individuos que contribuiram na geracao destas
ideias.

Em relacdo as ferramentas de gestdo do conhecimento, cabe destacar uma ferramenta

utilizada no ambiente organizacional (PETRI, 2017):

Videoconferéncia: Consiste na utilizagdo de tecnologias de transmisséo
simultanea de imagens e sons, unindo pessoas geograficamente dispersas em
reunides virtuais. Sua finalidade esta relacionada a reducdo de custos e ao
aumento da comunicacdo entre 0os membros da organizacdo, facilitando a
disseminacdo do conhecimento. Esta ferramenta possibilita a quebra da

barreira manifesta na distancia entre as organizagdes com interesse em comum.

Entretanto, Almeida (2010) demonstra que a gestdo do conhecimento depende da

iniciativa dos envolvidos, pois estes necessitam buscar desenvolver o conhecimento préprio,

SBrainstorming: técnica que auxilia 0s membros de uma equipe propor solugdes para um tema em especifico.
Possui também o nome de tempestade de ideias. Ou seja, em uma reunido, os participantes terdo a liberdade de
expor suas sugestdes e debater entre si.

SStorytelling: Possui a tradugdo literal significando “contar histérias”. Usa-se esta acdo usando técnicas
inspiradas em roteiristas e escritores para transmitir uma mensagem de uma maneira impactante, engajando os

envolvidos.
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estando aptos a aprender e compartilhar aquilo que fora aprendido. Isto requer, principalmente
de uma interagdo entre os colegas.

Ha fatores que possuem ligacdo a gestdo do conhecimento no ambito organizacional.
Dentre eles, destaca-se a gestdo participativa como uma ferramenta que possui importante
atribuicdo a quebra de paradigmas tradicionalistas nas organizacdes, resultando em uma maior

participagdo dos funcionérios na tomada de deciséo.

2.4 Gestao participativa

O modelo de gestdo participativa pode ser percebido como uma ferramenta que
favorece a quebra de paradigmas tradicionalistas, enraizados em muitas organizagdes, que aos
poucos tém sido superados pelas empresas no século XXI. Para aquelas que ficam presas a
conceitos tradicionais, ha o risco dos processos se tornarem mais engessados e monotonos aos
individuos envolvidos pela hierarquizacdo na resolucdo de problemas especificos. Podem
ainda ficar direcionados a organizacfes, que ainda buscam centralizar seu conhecimento e
poder em todo o seu ambiente e sua estrutura, conforme apontado por (SCHETTINO et. al
2014).

Compde-se 0 processo de gestdo participativa por meio de diferentes origens, como
por exemplo: Midia, agentes politicos, sindicatos, empresas, ONG’s, comunidades,
associacgoes, instituicdes religiosas, entre outros. Todos os exemplos citados possuem o fato
de serem compostos por pessoas como um ponto em comum. Entretanto, destaca-se que nao
sdo todos que compdem este processo gque possuem participacdo ativa, principalmente em
razdo de haver certa omissdo de parte do grupo quando ha a necessidade de ser tomada
qualquer decisdo dentro da organizacdo (SCHETTINO et. al 2014).

Paiva (2016) aponta que, por meio da gestdo administrativa, denominada pelo autor
como administragdo participativa, aumenta a énfase em uma melhor forma de distribuicdo de
poder, possibilitando também maior aceitacdo dos trabalhadores quanto a hierarquia
implementada na organizacdo. O autor define o planejamento participativo como o principal
instrumento desse modelo, o qual representa um dos pressupostos para a concepg¢éo de futuro
organizacional. Defende também que, por vezes, observa-se a participacdo de diversos
segmentos da empresa nesse processo, mesmo que cada um tenha sua prépria perspectiva.

McLagan (2000, Schettino, 2014) aponta que, devido a facilidade de acesso e
disponibilizacdo de informacdes em tempo real por meio de sistemas informatizados, tem se

tornado mais frequente a participacdo de funcionarios na tomada de decisdo de determinadas
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acoes. As organizagOes buscam cada vez mais a participacdo e 0 engajamento de seus

funcionarios nos processos decisorios.

De acordo com Orlickas (2010), a gestdo participativa, quando tratada em um ambito

organizacional, ¢ um modelo que possibilita que os funcionarios obterem o senso de

pertencimento através de seu envolvimento com as decisfes referentes ao trabalho. A autora

ainda aponta que este modelo possui a caracteristica de facilitar aos colaboradores o seu

comprometimento e envolvimento em questdes referentes a tomada de decisao.

Para Santos et. al (2001), é necessario primeiramente harmonizar trés aspectos em uma

organizacédo para que seja implantado o processo participativo:

Os sistemas: producdo, recursos humanos, administracdo, financas,
comercializacdo, dentre outros. Torna-se dificil implantar essa gestdo quando
héa conflitos entre diferentes estilos de gestao entre sistemas;

As condicGes organizacionais: a organizacdo necessita estar apta para a
implementacdo desse processo, flexibilizando a estrutura organizacional,
diminuindo os niveis hierarquicos e normas adaptaveis;

Comportamentos gerenciais: 0s gerentes serdo 0s principais mobilizadores
das pessoas para este processo. Isto torna este fator o mais importante, pois é

necessario que os gerentes estejam aptos a aderir esta mudanca.

No que tange ao processo de inovacdo, Motta (2004, apud Schettino, 2014) define que

existem trés formas que geram seu SUCESSO em uma organizagao:

A primeira aponta o desenvolvimento de ideias como algo que exige estimulos
do gerente ou responsavel a criatividade dos individuos da area em que esta
ideia podera ser disseminada;

A segunda demonstra a necessidade de coletivizacdo e institucionaliza¢éo das
ideias individuais, partindo do pressuposto de que a inovagdo € um processo
organizacional,

Ja a terceira forma define que é necessario a organizagdo criar condi¢Ges
favoraveis a geracdo das ideias, transformando a organizacao, de maneira que

isto ocorra por meio da mobiliza¢do de recursos organizacionais.

Além disso, Santos et. al (2001) demonstram a necessidade da organizacdo seguir

algumas condigdes para o éxito na implementacgdo da gestéo participativas. Sao elas:

Uso do Poder: Os individuos que possuem maior nivel hierarquico deverdo

ter consciéncia prévia de que havera perda parcial de poder. Isto em razédo de



32

o0s superiores delegarem gradualmente mais atividades e decisfes as pessoas
de nivel inferior, de maneira sucessiva até o nivel de geréncia a equipe. Desta
forma, havera uma diluicdo de poder na organizacao, possibilitando o maior
envolvimento dos funcionérios. A responsabilidade formal permanecera com
aquele que delegou a tarefa, mas, a equipe terd maior responsabilidade para o
processo de tomada de decisao;

e Antes da implantacdo: Todos os niveis hierarquicos participantes deverao ter
ciéncia da irreversibilidade deste processo, mesmo antes de seu inicio. Pois,
caso contrario, o efeito podera ser negativo a ponto de gerar frustragdes aos
envolvidos.

Analisando-se 0 conceito de participacdo, percebe-se que este termo apresenta as
maneiras pelas quais os individuos tém a possibilidade de participar e influenciar nas decisdes
da organizacdo. Define-se também como a influéncia destes individuos, mesmo ndo sendo
pertencentes ao nivel de direcdo superior da organizacdo Motta (2004, apud Schettino, 2014).

Contudo, é evidente a necessidade de a organizacdo se preparar e adaptar-separa a
implementacdo deste modelo, pois foi demonstrada a propensdo a possuir fatores que

influenciardo o sucesso de sua utilizagéo.

2.5 Ferramentas de impulsdo a geracao de ideias

Neste topico sera possivel destacar algumas ferramentas ou métodos que contribuem
para o estimulo dos trabalhadores a geracdo de ideias, disseminagdo do conhecimento e
participacdo ativa destes envolvidos nas acGes em detrimento dos objetivos da organizacao,
sejam em melhoria continua de processos, produtos ou servicos.

O Design Thinking possui caracteristica de estimulo a participacdo dos trabalhadores
em conjunto, e sua motivacdo ao senso de intraempreendedorismo, quando analisado em um
contexto organizacional. Refere-se a uma abordagem centrada no desenvolvimento de um
trabalho colaborativo, de inovacao e criatividade, com base em principios de design, ciéncias
sociais e mundo coorporativo, por exemplo (SANTOS et al, 2017).

Esta ferramenta possui sua base em um processo néo linear, ciclico e desenvolvido
pelo entendimento das necessidades gerais, da geracdo rapida de ideias e da criacdo e
avaliacdo de prototipos (IDEO, 2009, apud SANTOS, 2017; D SCHOOL, 2011).

O Design Thinking trata-se de uma maneira de consolidar ideias, tendo seus conceitos

interpretados e utilizados por quaisquer individuos em um ambiente organizacional, neste
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contexto, por exemplo, tendo sua aplicacdo em varias gamas de negdcios (BROWN, 2001,
apud SANTOS, 2017).

Vianna et al. (2012) destacam o design thinking como uma eficaz metodologia de
resolucdo de problemas pois procura buscar solugdes de maneira inovadora, sendo um
processo participativo para formacéo de hipdteses explicativas.

O método Lego Serious Play (LSP)se destaca como uma estratégia de treinamento
organizacional, tendo a area de Gestdo de Pessoas em destaque para a abertura de espaco a
este tipo de treinamento (SOUZA, 2017).

Sdo apontados trés pontos chaves de geracdo de valor as organizacbes por meio da
metodologia LSP, que serdo demonstrados a seguir:

Quebrando o

Desbloqueando
novos
conhecimentos

Criando
pensamento

convencional

engajamento

Figura 3: Como o método cria valor
Fonte:KRISTIANSEN e RASMUSSEN (2015, apud SOUZA, 2017, p. 07)

Kristiansen e Rasmussen (2015) apontam que o uso de blocos de LEGO condiz a
construcdo de modelos ou a representacdo de algo real, que representa alguma ideia de
maneira tangivel. Os autores ainda esclarecem que a ado¢do dessa metodologia como uma
gamificagdo proporciona o desenvolvimento de novas habilidades de forma natural. Isto
proporciona ao individuo sua criatividade, capacidade de inovar, senso critico, instigacoes,
pensamento racional, emocional e afetivo.

Diante de tudo o que foi apresentado neste capitulo, fica claro que as organizacGes
tendem a mudar seus conceitos e métodos durante o seu percurso, principalmente em razdo da
necessidade de se manter sustentdvel e competitiva em um ambiente cada vez mais
concorrido. Esta mudanca inclina-se também aos desejos dos clientes externos e internos, que
estdo cada vez mais proximos da organizagdo. Desta forma, destacaram-se as estratégias
tomadas, tais como gestdo de conhecimento e gestdo participativa, e suas ferramentas
utilizadas, como, por exemplo: LEGO Serious Play, Storytelling, Design Thinking, dentre
outras, para o desenvolvimento dos envolvidos e sua interagdo no constante avanco a acOes de

melhoria continua em todo ambito organizacional.
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Conhecidas, entdo, as bases teodricas que deram suporte a realizacdo dessa
investigacao, o proximo capitulo destaca a metodologia seguida na pesquisa realizada.
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3. METODOLOGIA

S&o apresentados neste capitulo os principais procedimentos metodoldgicos que foram

seguidos na conducéo da pesquisa na qual o trabalho esta baseado.

3.1 Orientacao

A pesquisa realizada teve uma orientacdo qualitativa, buscando interpretar a realidade
estudada a partir da percepcdo do pesquisador, com base nas evidéncias colhidas em sua
vivéncia profissional na organizacdo pesquisada e na andlise de documentos da mesma. Esta
analise se deu por meio do historico de dados ja armazenados no programa Microsoft Access,
referentes a melhoria continua. Houve também o0 acesso a reportes mensais recentes
divulgados em reuniGes dos gestores, como também os mais antigos, que também dizem
respeito as ideias e seu status, sua distribuicdo por &rea, os trabalhadores envolvidos. As
informacBes referentes aos anos de 2013 a 2019 foram compiladas pelo pesquisador,
permitindo a criacdo de um Dashboard prontamente utilizado pela empresa, facilitando a

analise durante a pesquisa.

3.2 Classificagdo quanto aos meios e fins

Quanto aos fins, a pesquisa pode ser definida como explicativa, pois, conforme os
apontamentos de Vergara (2005), possui 0 objetivo de explicar um determinado fendmeno,
explicitando quais séo os fatores que contribuem de alguma forma a ocorréncia deste evento.
Buscou-se o detalhamento e a compreensdo da adocdo das ferramentas utilizadas pela
organizacdo para a geracdo de ideias. Também se trata de uma pesquisa aplicada, pois teve
foco na realidade concreta de uma empresa.

Quanto aos meios, ainda segundo Vergara (2014), foi efetuada uma pesquisa de
campo, em razdo da observagdo do fendbmeno ocorrido in loco, ou seja, a evolugdo no
guantitativo de ideias implementadas e os fatores que contribuiram para este resultado.
Também se realizou uma analise documental, sendo levantados diversos documentos da
empresa. Trata-se, ainda, de um estudo de caso, pois considera especificamente a realidade da

organizacao enfocada.
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3.3 Corpus da pesquisa

Como ocorre nos estudos de caso, a pesquisa englobou apenas a empresa escolhida.
Especial atencdo foi dedicada area de montagem bruta como a amostra principal do objeto de

pesquisa analisado, onde foram analisados seus resultados nos Gltimos anos.

3.4 Levantamento de dados

Sendo estagiario da empresa estudada, o pesquisador realizou uma observacao direta
dos processos enfocados. Outro procedimento adotado foi a analise documental a qual,
segundo Gil (2008), representa uma fonte rica e estavel de dados, podendo consistir em
documentos de primeira mdo, sem nenhum tratamento analitico, como, por exemplo, 0s
documentos oficiais, como também existe a possibilidade de andlise dos documentos de
segunda mdo, que sdo aqueles ja analisados anteriormente, como por exemplo: relatorios de
pesquisa.

Conforme Gil (2008) destaca-se também a capacidade destas fontes documentais
proporcionarem ao pesquisador dados suficientemente capazes de entregar resultados
guantitativos e qualitativos a pesquisa, possibilitando também evitar algum constrangimento
aos possiveis entrevistados ou aos entrevistadores, como a perda de tempo em pesquisas em
que os dados ndo sdo obtidos por meio da analise de documentos.

Foi investigada principalmente a realidade da empresa em relagdo a aspectos de
melhoria continua, no que diz respeito a geracdo de ideias por parte dos funcionarios, por
meio do levantamento e tratamento dos dados orientados ao objetivo da pesquisa, baseando-se

no periodo entre 2013 a 2018 e enfatizando também os resultados referentes ao ano de 2019.

3.5 Tratamento dos dados

Os dados levantados foram compilados e tratados por meio do programa Excel.
Inicialmente, foram levantados os dados, referentes a 2019, ja disponibilizados em um
Dashboard pela organizacdo. Esse Dashboard foi desenvolvido pelo proprio pesquisador
durante a realizacdo deste trabalho, disponibilizando-o a organizacdo para uso imediato. Apds
a analise destes dados, procedeu-se a verificagdo das informacdes disponibilizadas pelas areas

participantes do programa de geracdo de ideias em relacdo aos demais anos, a posterior



37

compilacdo destes dados, unindo-os as informagfes j& disponibilizadas, finalizando com a
andlise reflexiva, a criagdo de graficos em Excel com o objetivo de facilitar a visualizagdo e
compreensdo dos resultados, e a observagdo de eventos diretamente associados a geracédo de

ideias no local estudado.

3.6 LimitacGes do método

Os dados explorados podem ndo ser suficientes para uma analise reflexiva
aprofundada a respeito dos aspectos estudados. A coleta de dados por meio de entrevistas com
0s gestores e trabalhadores da empresa, que poderia trazer mais subsidios, nao foi realizada

por falta de tempo habil para a conclusdo da pesquisa.
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4. AEMPRESA EM FOCO E SEU PROCESSO DE GERACAO DE IDEIAS

O presente trabalho se desenvolve tendo foco uma inddstria multinacional
automobilistica que contém seu processo produtivo principal direcionado a automoveis leves,
sendo estes de linha premium. A organizacdo também conta com uma divisdo produtiva de
veiculos comerciais pesados, como caminhdes e Onibus, assim como vans e utilitrios.
Atuando no Brasil hd 63 anos, possui atividades fabris em trés cidades no estado de Sao Paulo
e uma em Minas Gerais.

Foi abordada na pesquisa especificamente a unidade localizada na cidade de Juiz de
Fora, Minas Gerais. A fabrica de Juiz de fora conta com aproximadamente 1300 funcionarios.
Deste total, 130 trabalhadores pertencem ao setor administrativo e 1170 estdo dispostos entre
operativos diretos e indiretos. Também estdo inseridos trabalhadores de empresas
terceirizadas que prestam servicos, tais como: manutencdo dos robds na linha de producéo,
transporte dos funcionéarios, tecnologia da informacgdo, corpo de bombeiros, alimentacéo,

conservagdo e logistica.

4.1 Conhecendo a empresa e suas ferramentas

A industria centraliza suas principais atividades em trés areas principais evidenciadas
a sequir:

e Prédio 03, onde se inicia a producdo das cabines de caminhdes, denominada
Montagem Bruta. No segundo pavilhdo deste prédio, localiza-se a area
administrativa principal da organizagéo;

e Prédio 04, utilizado para a pintura de todas as cabines de caminhdes da
empresa;

e Prédio 05, onde se realiza a etapa final produtiva, na qual todos os
componentes ja produzidos anteriormente sdo unificados em um Unico
produto. Esta area é conhecida como Montagem Final.

e Prédios auxiliares, nos quais se localizam as areas utilizadas para suporte aos
demais locais de producdo e administrativo, tais como almoxarifado,
ambulatorio médico, brigada de emergéncia e um destinado a armazenagem de
pecas logisticas.

Conforme ja mencionado, os funcionarios administrativos estdo distribuidos em onze

setores, descritos a seguir:
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e Logistica;

e Infraestrutura e Meio Ambiente;
e Qualidade;

e Contabilidade;

e Montagem Bruta;

e Compras;

e Tecnologia da informacéo;

e Planejamento;

e Manutencao;

e Recursos Humanos;

e TOS (Truck Operation System).

Todas as areas sdo responsaveis pelo suporte direto e indireto a produgdo, mantendo
uma relacdo com as areas similares de outras unidades produtivas, sejam as localizadas no
Brasil ou aquelas situadas em outros paises.

Conforme destacado por Womack et. al (2004, p. 01), Peter Drucker determinara ja
em meados do século XX a organizagdo automobilistica como a “industria das industrias”.
Isso se d& em razdo de este segmento ter grande relevancia em atividade industrial, pelo
volume de producdo e de recursos que movimenta. Usufruir de veiculos de transporte, sejam
automoveis, dnibus ou caminhdes ja € algo intrinseco ao cotidiano da sociedade. Os meios de
transporte viabilizam a mobilidade humana, representando, em decorréncia, um papel de
grande importancia no ambito social.

Devido a sua atuacdo em diversos paises, esta organizacdo contribui diretamente aos
funcionarios através do beneficio do uso de co-working’entre as areas e as diversas fabricas
localizadas em varios pontos do Globo, de maneira que os trabalhadores, desde o nivel
operacional ao setor administrativo, usufruem da possibilidade de interacdo entre as fabricas
do grupo, principalmente quando o contato se relaciona diretamente a outra fabrica que possui
a mesma divisdo comercial. Logo, os funcionarios gozam do intercAmbio de informacdes e
compartilhamento de conhecimentos, além da oportunidade de realizar viagens profissionais,
treinamentos em outras cidades ou paises, reunides, aplicacdo em projetos e a recep¢do destes

profissionais de outras localidades.

” Modelo de trabalho que possui por objetivo incentivar a realizacdo do trabalho em grupo em um

determinado ambiente, através do compartilhamento de ideias entre os participantes, podendo haver
profissionais de diversas areas para a discussao e colaboragdao em conjunto.
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Na fabrica de Juiz de Fora, as premiacfes geradas aos trabalhadores que se destacam,
seja por sua ideia ou por um projeto elaborado, sdo pontos de propensdo a gestdo
participativa, principalmente pela possibilidade de um efeito positivo a motivacdo do
funcionario, que podera se sentir cada vez mais pertencente ao trabalho. Atualmente, a fabrica
localizada em Juiz de Fora conta com 1300 funcionérios, dispostos em turnos diurnos ou
noturnos. Parte do contingente de funcionarios esta direcionada ao “chdo de fabrica”, ou seja,
a producdo. Os demais estdo relacionados aos processos indiretos da empresa, que Sao 0S
administrativos.

No que tange a gestdo do conhecimento, € possivel afirmar que a organizacdo estudada
€ uma corporacdo geradora de conhecimento, a medida que, apés sua geracdo, este é
disseminado em formato de produto ou servico prestado ao seu publico alvo. O modelo de
gestdo de conhecimento adotado corrobora essa afirmacdo quando se percebem tracos de
gerenciamento compartilhado em toda a empresa. Isso ocorre, principalmente, pela
necessidade clara de melhoria continua em todos os processos diretos e indiretos. Tal fato
justifica-se devido a organizacdo buscar manter-se em destaque em seu mercado de atuacao,
pois o nivel de competicdo em todos os segmentos tem se tornado cada vez maior. Destaca-se,
principalmente a globalizacdo, que da ao consumidor maior relevancia em suas escolhas
devido a maior facilidade de comunicacdo entre seus grupos de interesse, além da maior
possibilidade de pesquisa e comparacao entre os produtos ou servicos ofertados, tornando-0s
cada vez mais criticos e seletivos.

Mediante a necessidade de constante evolucdo e destaque no mercado, atrelada aos
riscos de diminuicdo de credibilidade, perda de Market Share®, distanciamento do cliente
externo e também o cliente interno, as organiza¢Ges costumam buscar maneiras de aproximar
todo este publico de forma a alcancar seus principais objetivos. N&o é diferente na empresa
estudada, onde sdo tomadas agdes internas ou externas. Como acgdo interna, destaca-se a
atuacdo em programas de incentivo a melhoria continua por meio da geracdo de ideias que
resultem posteriormente na a reducdo de custos fixos e variaveis e também na possibilidade
de inovagdes que contribuem diretamente no produto ofertado. Pode-se apontar também, a
promogéo de novos produtos no mercado, destacando a acdo externa da empresa com intuito

de aumentar sua fatia de Market Share.

8 . . ~ . ~ . .

Fatia de mercado em que a organizacdo possui dentro do segmento de atua¢do. Tem como funcionalidade
avaliar as virtudes e pontos de aten¢do de uma determinada empresa em razao de seus produtos ou servicos
ofertados.
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Destaca-se, no uso de ferramentas que possibilitam atividades em grupo, a elaboracéo
de projetos com a participacdo de diversos funcionarios, independentemente de seu nivel
hierarquico, em que, se necessario, sdo realizados treinamentos pré-determinados que séo
diretamente relacionados ao uso da ferramenta posteriormente utilizada, seja no uso de um
Scrum, por exemplo, para a realizagdo de uma determinada tarefa, entre outros. Estas agbes
demonstram claramente a disseminagdo e gestdo do conhecimento na organizagdo. A seguir,
serdo demonstradas as principais ferramentas referentes a gestdo do conhecimento

relacionadas a organizacao estudada:

Quadro 2: Ferramentas de Gestdo do Conhecimento

Ferramentas de gestdo de conhecimento

1 Intranet Social Plataforma privada de uso exclusivo da organizagdo estudada.

Metodologia de trabalho em grupo para a melhoria continua de processos ou produto ou
reducdo de custos.

Técnica que auxilia os membros de uma equipe propor sohugdes para um tema em
3 Bramstorming especifico. Possui também o nome de tempestade de ideias. Ou seja, em uma reunido, os
participantes terdo a liberdade de expor suas sugestdes e debater entre si.

Agdo que usa técnicas spiradas em rotefnistas e escritores para transmitir uma

i ;
Storyteling mensagem de uma maneira impactante, engajando os envolvidos.

Programa que visa motivar e engajar os trabalhadores no desenvolvimento de novas

’ R de ¢ (ENE) ideias de melhoria da estrutura, processos ou produtos desenvolvidos pela organizagéo.

Programa de Reconhecimento Associado ao Programa de Geragdo de Ideias (PMC). Tem por objetivo reconhecer os
na geracao de ideias trabalhadores que possuem maior destaque na geragdo de ideias de melhoria continua

Refere-se a gestdo interna do PMC, através de um Dashboard que auxilia no controle

7 Gestdo das Idei
este s dos elementos relacionados a geragéo de ideias, ou seja: area, colaborador, status.

Metodologia que auxilia na consolidagdo de ideias através de um trabalho colaborativo e
criativo

8 Design Thinking

Fonte: Dados da pesquisa

Cada ferramenta demonstrada anteriormente possui sua contribuicdo como elementos
de gestdo na formulacdo de ideias no local estudado. Percebe-se a aplicacdo tedrica em cada
item especificado a sequir:

1. Intranet Social: Em conformidade com a teoria de Petri (2017),j& exposta,esta

ferramenta possui utilizacdo de redes de intranet como meio de acesso a
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informacdes por parte dos funcionarios, facilitando a comunicagéo entre eles, além
de sua conexdo, independente de nivel hierarquico;

Kaizen: Contempla a participacdo de diversos funcionarios, independente de nivel
hierarquico, podendo incluir também os estagiarios durante este processo;
Brainstorming: E utilizada quando os funcionarios participam do workshop que
tem por objetivo gerar uma solucdo (ideia) para um determinado problema, seja
este operacional ou administracdo. Neste momento, percebe-se a associagdo a
Motta (2004, apud Schettino, 2014), pagina 27, que destacou gue a participacao de
todos acarreta na possibilidade dos individuos influenciarem mesmo ndo sendo
pertencentes a niveis superiores;

Storytelling: Os chamados moderadores de recursos humanos usam esta préatica
para envolver os participantes (funcionarios) quando participam do workshop que
tem o objetivo de solucionar um determinado problema, resultando na geracdo de
uma nova solucéo (ideia);

PMC: E o programa que incentiva os trabalhadores na geracdo de ideias para a
melhoria continua dos processos e produtos da organizacdo. E valido anualmente e
reinicia a cada inicio de ano. O funcionario, ao perceber uma sugestdo de melhoria,
preenchera um formulario e enviar4 ao supervisor para que possa receber um
feedback sobre a possibilidade de implementacdo. Ao se tornar possivel
implementar a sugestdo, este funcionario podera acompanhar o processo ou até
participar da acdo que acarretard na melhoria, caso esta possa ser realizada pelo
préprio trabalhador. Todo o profissional ou estagiario vinculado a organizacao
possui o direito de participar do programa e enviar sua sugestdo de melhoria. Elas
podem se referir a diversos temas, que sdo especificados pelo participante ao
emitir sua sugestdo de melhoria, em resumo: melhoria de processos, reducdo de
custos e melhoria qualitativa. Este programa atua em consonancia com a teoria
abordada por Amante e Petri (2017) na pagina 24;

Programa de Reconhecimento na geracgdo de ideias: esta agéo, iniciada no ano de
2019, vincula-se ao PMC da organizacdo. Os profissionais participam de um plano
anual de reconhecimento sobre ideias concluidas, seja individualmente ou de
maneira coletiva. O reconhecimento decorre por meio de premiacdes, que se

dividem em trés niveis exemplificados a seguir:



43

Quadro 3: Programa de reconhecimento na geracao de ideias

I 01 Ideia individual
implementada

Il. | 04 ideias implementadas O funcionario é contemplado com um boné contendo a
marca da empresa

I11. | 10 ideias implementadas O funcionario é premiado com uma visita técnica de sua
familia & organizagdo

IV. | 20 ideias implementadas O funcionario é recompensado com um dos veiculos da
organizagdo durante um final de semana

O funcionario é contemplado com um chaveiro da empresa

Fonte: Dados da pesquisa

Para as ideias que sdo geradas coletivamente, ou seja, por mais de um funcionario,
sdo premiados aqueles que possuirem, em grupo, uma per capta de 4 ideias por
participantes da area em que a sugestdo fora implementada. Também ocorrem, a
cada trés meses, a premiacdo das ideias que tiveram maior destaque no trimestre,
onde os vencedores sdo reconhecidos pela planta.

7. Gestdo de ideias: A organizacdo possui um banco de dados que abrange todas as
ideias em curso, onde é possivel avaliar o seu status, a quantidade de participantes
e 0 nimero de ideias atribuidas a eles. Em resumo, esta ferramenta possibilita
também atualizar o0s gestores quanto aos indicadores deste programa,
demonstrando seualinhamento a teoria abordada por Petri (2017) na pagina 24;

8. Design Thinking: Metodologia ja destacada, conforme descrita por Santos et. al
(2017), utilizada para a elaboracdo de um workshop que traz um maior
engajamento do trabalhador em iniciar uma jornada trabalhando em equipe na
busca por alguma melhoria especifica por meio da sugestdo e implementacdo de

alguma ideia. Este workshop é mediado por um funcionario de Recursos Humanos.

4.2 O circuito para melhoria continua

A organizacdo estudada também propde ao funcionario passar por um circuito que
possui como um dos objetivos centrais a melhoria continua dos processos, seja em uma
estacdo de trabalho operacional ou em alguma area administrativa.

Este circuito podera ser realizado em conjunto por diversos trabalhadores, tanto os

produtivos quanto os administrativos, tendo a possibilidade de percorrer este circuito em
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grupo, a fim de solucionar uma questdo, refletindo diretamente no aumento quantitativo e
qualitativo no Programa de Melhoria Continua.

O percurso possui em média quatro etapas principais, e independe de os envolvidos
serem da mesma area ou estacdo de trabalho, possibilitando uma maior troca de experiéncias.
Os participantes sdo introduzidos e apresentados entre si, caso ndo se conhegam, constituindo
a primeira etapa. Apés a apresentacdo, a segunda parte inicia-se com a explicacdo acerca da
dor especifica ocorrida, sendo apresentada por um membro da area em que ocorrerd a
melhoria. A terceira, constitui-se em um brainstorming entre a equipe dos participantes, e
posteriormente, a ideia é prototipada por meio da metodologia LEGO Serious Play,
condizendo com a teoria ja apresentada no capitulo dedicado ao referencial tedrico. Por fim, a
quarta etapa consiste na venda desta ideia aos responsaveis pela area em que tenha sido
verificado o ponto de melhoria abordado, de maneira que os participantes realizardo esta
venda, proporcionando sua maior participacéo e estando de acordo com a teoria defendida por
Motta (2004), ja destacada.

A seguir, sdo demonstradas imagens dos ambientes utilizados pelos colaboradores nas

etapas para a melhoria continua:

Figura 4: Sala de Brainstorming
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 5: Sala de Brainstorming
Fonte:Dados da pesquisa

As figuras 4 e 5 retratam a sala em que poderao ocorrer as duas primeiras etapas, onde
0s participantes, principalmente, irdo vivenciar um processo de brainstorming com o intuito
de encontrar a melhor solucéo para o problema especifico.

A seguir, é retratada a terceira etapa do percurso e seu ambiente de utilizacdo em que

0s participantes usam as pecas de LEGO para a prototipa¢do da ideia:

Figura 6: Sala de Prototipacdo
Fonte:Dados da pesquisa
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Figura 7: Sala de Prototipagdo
Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, a figura a seguir representa 0 ambiente em que 0s participantes apresentam

seu protdtipo, procurando vendé-lo aos gestores interessados:

Figura 8: Sala das vendas
Fonte:Dados da pesquisa

Logo, foi possivel identificar todos os elementos utilizados pela organizacdo em busca

da motivacdo e engajamento de seus funcionarios na geracdo de ideias. A seguir, sdo
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analisados os resultados obtidos nos ultimos anos relacionados a geracdo de ideias para a
melhoria dos processos e gestédo de conhecimento.

4.3A analise dos resultados

Nesta etapa, sdo apresentados os resultados referentes ao periodo 2013-2018, havendo
um paréntese aos dados relativos a outubro de 2019, com énfase aos resultados ocasionados
na &rea de Montagem Bruta.

A analise iniciara, primeiramente, com um grafico representando a evolu¢do no
guantitativo de ideias implementadas por toda a fabrica de Juiz de Fora durante o periodo de

2013 a 2019. A sequir, sera possivel perceber a evolucdo desta fabrica:
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Figura 9: Ideias implementadas por ano (2013 a 2019)
Fonte: Dados da pesquisa

Na figura 9, é possivel destacar a partir dos dados coletados, a evolucdo da
organizacdo estudada a respeito ao quantitativo de ideias implementadas, com o objetivo
central de obter melhoria continua nas areas. Percebe-se um aumento de 294% no ano de
2019 (Dados de Outubro/2019) em relagdo a 2013. Destaca-se também o estimulo a geracao
de ideias por meio da gestdo do conhecimento e as ferramentas que aceleram este processo,
como Brainstorming, Storytelling, Design Thinking, impulsionadas a organizacao a partir do
ano de 2016, e programas de reconhecimento dos trabalhadores, contribuem diretamente no

ganho em quantidade de ideias implementadas.
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Conforme ja apresentado no referencial tedrico, o Design Thinking, por exemplo, tem
por caracteristica motivar e desenvolver os envolvidos ao trabalho colaborativo, em busca da
inovacdo de maneira criativa Santos et. al (2017), ou seja, disponibilizar estes instrumentos

acarreta em maior possibilidade de ganho quantitativo e qualitativo em relagéo as ideias.

4.4 Montagem Bruta

A area da Montagem Bruta é responsavel pelo inicio do processo produtivo, e tera
destague, a seguir, na andlise dos resultados. Neste local, sdo produzidas as carrocerias brutas,
que ocorre por meio da juncdo da estrutura inferior e lateral, e posteriormente, o fechamento
das laterais. Também sdo realizados reparagcdes de funilaria e soldagem das pecas que
percorrem pela linha de producéo.

E possivel perceber o reflexo positivo resultante do aumento no numero de ideias
implementadas nos ultimos anos, sendo demonstrada uma evolucdo equivalente a 663% se
comparado os resultados de 2019 ao ano de 2013. A partir do de 2016, mediante ao maior
foco da organizacdo em aumentar a participacdo dos trabalhadores no conceito de melhoria
continua com a inclusdo de mais workshops, e demais programas de engajamento ao tema
pesquisado, pode-se concluir que os resultados alcancados foram fruto destas agdes e as
demais citadas anteriormente. A seguir, serd exposto o incremento no nimero de ideias nos

altimos anos:
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Figura 10: Montagem Bruta - Evolugdo no quantitativo de ideias implementadas (2013 a 2019)
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Fonte: Dados da pesquisa

A figura 10 permite perceber que a &rea tem estado alinhada aos objetivos da
organizacdo quanto a gestdo de conhecimento e as ferramentas utilizadas para a sua
disseminacdo. Nota-se que o0 nimero de ideias alcancadas ainda em outubro de 2019 reflete a
maior aplicacdo dos conceitos abordados no referencial tedrico, seguidos pela organizagéo.

Em relacdo a participacdo dos trabalhadores da area de Montagem Bruta, destaca-se o
aumento no numero de participantes no programa de melhoria continua da empresa estudada,

conforme demonstrado na figura a seguir:
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Figura 11: Montagem Bruta - Nimero de participantes com ideias implementadas
Fonte: Dados da pesquisa

A figura 11 demonstra um grande aumento no contingente de participacdo desta area
em relacéo as atividades e a acdo de gerar ideia como meio de melhoria continua no ambiente
de estudo. Isto permite concluir que estes ganhos sdo reflexo das agdes tomadas pela
organizacdo nos ultimos anos em busca de maior envolvimento de seus funcionérios. Delas
resulta um maior senso colaborativo dos trabalhadores, além de um sentimento de
pertencimento e possibilidade de participacdo na tomada de decisdo. Esses aspectos foram
apontados por Orlickas (2010), que demonstrou que o modelo de gestdo participativa
possibilita aos funcionarios obterem o senso de pertencimento por meio de seu envolvimento

nas decisdes referentes ao trabalho.
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4.5 Caso: Melhoria continua do processo produtivo por meio do envolvimento de
trabalhador

As figuras a seguir retratam uma ideia implementada em 2019 por um funcionario que
atua na operacdo das maquinas na Montagem Bruta, gerando resultados positivos em
diminuicdo no setor produtivo da organizagao.

A melhoria decorreu em uma das estacdes de solda da Montagem Bruta. Nesta
estacdo, sdo usadas pingas e o0 seu uso € dividido em duas etapas: realizacdo do ciclo de
soldagem e, em seguida, da fresagem.

Por inicialmente ser fixa, a fresadora ndo se adaptava a pinca durante o ciclo de
fresagem, o que poderia gerar uma posicao ergonomicamente desfavoravel ao trabalhador,

conforme a figura a seguir demonstra:

Figura 12: Montagem Bruta - Processo de fresagem
Fonte: Dados da pesquisa

A figura 12 possui trés imagens que permitem melhor compreensdo quanto ao
processo de fresagem. A primeira, a esquerda, demonstra como ficava o trabalhador durante
este processo, onde a pinca (objeto vertical nas maos do trabalhador) esta alocada na
fresadora, exposta com maior clareza na terceira imagem, a direita. Ao realizar esta etapa
inserindo a pinga de maneira vertical, devido a fresadora ser fixa, havia maior tensdo no
ombro do funcionério devido também ao peso da pinca de solda.

Logo, o trabalhador, que atua na operacdo das maquinas, percebeu a oportunidade de

melhorar este processo por meio do desenvolvimento de um equipamento que permitiria
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rotacionar a fresadora por meio de uma alavanca, de modo que sua posi¢do atendesse aos
diferentes tipos de pincas de solda. A figura a seguir exemplificara esta mudanca:

Figura 13: Montagem Bruta - Desenvolvimento da melhoria
Fonte: Dados da pesquisa

A figura 13 permite entender o processo de mudanca, pois na imagem a esquerda
demonstra-se a rotagdo que ocorrerd na fresadora. A imagem disposta no centro da figura
exibe o dispositivo utilizado para esta rotacdo, e a imagem a direita expde o local onde este
dispositivo foi encaixado.

Apdbs a implementacdo desta peca, permitindo a fresadora adaptar-se a posi¢do das
pincas, diferentemente do que ocorria anteriormente, quando as pingas se adaptavam a
posicdo fixa da fresadora, houve a melhoria na posicdo ergondmica dos funcionarios que
atuam nessa etapa, sendo possivel ocorrer também uma melhoria qualitativa na fresagem
resultando em ganho nos pontos de solda, acarretando também na reducdo do consumo de
eletrodos.

Ao finalizar a implementacdo desta ideia na estagdo melhorada, o trabalhador foi
convidado a participar de um evento na unidade matriz da fabrica estudada, localizada no
estado de Sdo Paulo. Neste evento, o funcionario teve a oportunidade de apresentar sua ideia e
ser reconhecido pela mesma.

Este caso define a aplicacdo dos conceitos relacionados a gestdo de conhecimento e a
gestdo participativa, abordados no referencial tedrico deste estudo, pois percebe-se a
possibilidade de o trabalhador se envolver mais nos processos da organizacao e na tomada de

decisdo, por meio da melhoria continua dos processos vivenciados diariamente.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Em um mundo cada vez mais competitivo, impulsionado pela globalizagdo com
consumidores cada vez mais exigentes, principalmente pela maior possibilidade de escolha e
maior acessibilidade aos produtos ou servicos ofertados, as organizagdes necessitam tracar e
sequir estratégias sustentaveis, ndo somente no aspecto ambiental, mas estratégias que as
sustentem nesse mercado cada vez mais complexo. Para isso, algumas empresas tém
percebido a importancia de buscar continuamente melhorias em seus processos, produtos ou
servigos, por meio de uma equipe envolvida neste objetivo.

Conforme destacado, a pesquisa, cujos resultados estdo aqui apresentados, buscou
alcancar o objetivo de identificar os fatores que determinaram a elevacdo do nimero de ideias
no Plano de Melhoria Continua da empresa. Para tanto, foram levantadas e discutidas as
ferramentas utilizadas para a motivacéo e engajamento de todos os envolvidos neste objetivo,
buscando refletir os impactos positivos ocasionados a organizacao.

Foi possivel abordar teoricamente o método de producdo de uma inddstria
automobilistica e suas ferramentas, unindo-o a evolugéo histérica da gestdo organizacional e
as metodologias utilizadas no processo de gestdo de conhecimento, como a criagdo,
compartilhamento, participacdo e engajamento dos envolvidos.

Também foi destacada a importancia da gestdo do conhecimento como método de
desenvolvimento dos envolvidos, que proporciona a realizacdo de treinamentos ludicos,
possibilitando maior fixacdo do conteldo por meio também de workshops, desenvolvimento
de trabalhos em grupo, independentemente do nivel hierarquico dos participantes. Isto
acarreta na oportunidade de diversos trabalhadores influenciarem diretamente na tomada de
decisdo dos gestores em determinados processos, resultando em uma maior participacdo dos
envolvidos na geragdo de ideias, o que gera, principalmente a melhoria incremental de
diversos elementos organizacionais.

Esta acdo tornou-se evidente a partir da reflexdo sobre o maior nivel de
competitividade gerado entre as organizagdes, tendo a globalizagdo como um dos fatores
preponderantes a esta ocorréncia. A evolugdo tecnologica e o senso mais rigido do publico
alvo quanto aos produtos e servigos ofertados pelas empresas também foram fatores que
couberam a reflexdo quanto a necessidade de buscar desenvolver os trabalhadores, inserindo-

0s ainda mais nos processos de tomada de decisdo da organizacao.
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Ficou claro que a adogdo de meios como a tecnologia se tornou fundamental para o
ganho qualitativo na realizacdo de atividades dos individuos envolvidos. Este fator
proporciona as organizagdes desenvolverem mais a comunicacdo entre os trabalhadores,
quebrando a distancia, que ha muito fora uma grande barreira entre os funcionarios e gestores
de organizagbes que possuem diversos escritdrios, 0 que aumentava 0s custos pela
necessidade de maior deslocamento destes individuos. Ter a tecnologia ao seu favor permite o
maior alinhamento quanto aos objetivos e metas dos envolvidos, mesmo em ambientes
separados por uma grande distancia, pois poderdo ocorrer reunides por meio de
videoconferéncia e a disseminacédo de informacdes pelo uso de redes internas, por exemplo.

O processo estudado revelou que algumas acfes tomadas pela empresa, tais como a
implementacdo da gestdo de conhecimento, a gestdo participativa, por meio das ferramentas
que as compdem, e a disponibilizacdo por parte da organizacao, de uma estrutura que ofereca
maior uso destas metodologias, acarretam aos envolvidos um maior engajamento para a
realizacdo de determinadas agoes.

Ter a oportunidade de compartilhar informacGes, sugerir melhorias por meio de
ideias, trabalhar em grupos pelo objetivo de beneficiar algum processo, mesmo que ndo
pertenca a area de algum dos trabalhadores envolvidos, fomenta a maior participacdo e
desenvolvimento destes, além da possibilidade de melhoria do processo ou até sua inovacao.

Foi possivel perceber também que o uso de um workshop, utilizando ferramentas
comobrainstorming, storytelling e prototipacdo, por exemplo, permite maior inser¢do do
trabalhador ao tema em que sera melhorado, devido a uma abordagem seguida de uma
narrativa ladica e simples, proporcionando um ambiente de maior leveza, possibilitando o
aumento da criatividade dos participantes.

Logo, foi possivel perceber que essas acBes proporcionaram a organizagdo estudada
um efeito positivo, de maneira que os resultados apresentados demonstraram a constante
evolucéo dos indicadores relacionados a geracéo de ideias.

Diante disso, pode-se constatar que organizacdes que buscam estimular o
conhecimento em seu ambito, sem ater-se a niveis hierarquicos, tendem a destacar-se ainda
mais no mercado, pois a possibilidade de envolvimento dos funcionarios na geracdo de ideias
podera ocasionar a evolucdo do senso de pertencimento destes em relacdo a todo o processo
de criacdo de um produto, a estruturacdo de uma area ou uma determinada melhoria.

Para futuros estudos, sugere-se uma analise comparativa da abordagem estudada ao

longo do tempo, de modo a que sejam verificados seus efeitos a médio prazo, para que seja
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possivel investigar a continuidade evolutiva em relacdo ao quantitativo de ideias e as

ferramentas utilizadas em comparagdo ao modelo atual.
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