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RESUMO

As companhias siderurgicas brasileiras tém sido, significativamente, influenciadas
por uma mudanga no padrdo de concorréncia em virtude das diferenciagcdes de demanda ao
longo dos anos. Dessa forma, estes grupos sdo impulsionados a buscarem vantagens
competitivas e destague no mercado. A siderurgia é considerada inddstria de base e possui
uma situacdo de alta complexidade do ponto de vista de gestdo do conhecimento. O
presente trabalho aborda o gerenciamento de recursos intangiveis no contexto da Aciaria de
uma Usina Siderargica entre estagiarios. Tais recursos ndo sdo organizados e transferidos,
acabando por tornar-se vollveis e facilmente perdidos. A partir da elaboracdo de uma
proposta para uma nova estratégia de gestdo do conhecimento voltada as atividades dos
estagiarios, analisou-se os impactos causados pela introducdo de uma metodologia para
transferéncia de conhecimento neste contexto. O estudo possui uma abordagem qualitativa
e utilizou-se como ferramenta metodologica a pesquisa acdo. Os beneficios da
implementacdo de uma pratica de gestdo do conhecimento na Usina estudada foram
analisados por meio da coleta de dados via questionario e observacdo participante. Os
resultados obtidos mostraram significativas melhorias no que diz respeito ao tempo de

aprendizagem de um novo estagiario, uma vez que houve uma reducéo desse tempo.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Usina Siderurgica, Conhecimento Critico,
Transferéncia de Conhecimento, Estagiarios.



ABSTRACT

The Brazilian steel companies have been significantly influenced by a change in the
pattern of competition due to demand differentiation over the years. Thus, these groups are
driven to seek competitive advantages and market prominence. The steel industry is
considered a base industry and has a situation of high complexity from the point of view of
knowledge management. The present work deals with the management of intangible
resources in the context of a steelmaking of a steel mill among interns. Such resources are
not organized and transferred according to any methodology, eventually becoming volatile
and easily lost. From the elaboration of a proposal for a new knowledge management
strategy focused on the intern’s activities, the impacts caused by the introduction of a
methodology for knowledge transfer in this context were analyzed. The study has a
qualitative approach and was used as a methodological tool the action research. The
benefits of implementing a knowledge management practice at the Plant studied were
analyzed through data collection via questionnaire and participant observation. The results
obtained showed significant improvements regarding the learning time of a new intern,

since there was a reduction in the time.

Keywords: Knowledge Management, Steel Mill, Critical Knowledge, Knowledge
Transfer, Interns.
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1 INTRODUCAO

Segundo Giddens (1991), a percepcdo da contribuicdo trazida pela gestdo do
conhecimento evidencia-se a partir dos anos 90, impulsionada pelo deslocamento da
sociedade de bens/produtos para a sociedade do conhecimento. Nonaka & Takeuchi (2003)
corroboram esse pensamento ao dizer que esse recurso torna-se o Unico ativo capaz de
trazer diferencial competitivo visto sua superioridade diante de ativos fisicos ou

financeiros.

Na abordagem de um mercado de alto dinamismo e competitividade, Teixeira Filho
(2000) defende que o conhecimento torna-se um motor econémico no seio das
organizagGes. Para Nonaka & Takeuchi (2003), o sucesso das organizacBes estara
intimamente relacionado a sua capacidade de criar conhecimentos e os disseminar por toda
a organizacao.

Para Prost, Raub & Romhardt (2007), esse ativo intangivel precisa ser zelosamente
estruturado em seu processo de selecdo, armazenagem e mantido atualizado para gerar
valor. Nesse contexto, incentiva-se 0 aprimoramento da tratativa dada aos conhecimentos
existentes e aqueles a serem gerados de forma colaborativa entre os agentes da empresa,
uma vez que multiplicard resultados em termos de produtividade organizacional ao
considerarmos, por exemplo, os altos custos gerados por rotatividade de funcionarios.

Segundo Kukko (2013), uma das etapas que mais contribui para o desempenho
institucional é o compartilhamento do conhecimento. Asrar-Ul_Hag & Anwar (2016, p.2)
concordam ao afirmar que “entre outros processos da gestdo do conhecimento, o
compartilhamento de conhecimento foi considerado o mais vital”. Dessa forma, a
transferéncia do conhecimento dentro da instituicdo permite que os funcionarios tenham
base e acesso comum ao conhecimento.

O processo de implantacdo da gestdo do conhecimento desafia as organizacdes em
termos de habitos, crencgas e valores que estdo enraizados em sua cultura organizacional,
diz Runte (2016). Ao trabalhar um ambiente de consideravel rotatividade de estagiarios
devido ao tempo méaximo de permanéncia, o conhecimento acaba por tornar-se voluvel. Por
isso, o trabalho trard contribuicdo ao propor a reflexdo acerca da gestdo do conhecimento
dentro de uma Usina Siderurgica e em termos académicos ao contribuir com a precéaria

literatura do setor.



1.1 Objetivos

Os objetivos se subdividem em objetivo geral e objetivos especificos e serdo

apresentados posteriormente.
1.1.1 Objetivo geral

O estudo tem como objetivo a elaboracdo de uma proposta para a transferéncia do
conhecimento entre estagiarios da area de Controle de Processos na Aciaria de uma Usina

Siderurgica.

1.1.2 Objetivos especificos

v" Analisar o atual sistema de transferéncia do conhecimento entre estagiarios do
Controle de Processos na Aciaria de uma Usina Siderdrgica;

v"Identificar as principais atividades incumbidas aos estagiarios;

v" Propor uma ferramenta para a gestdo de conhecimentos na area de Controle de
Processos da Aciaria entre estagiarios;

v Analisar a funcionalidade da ferramenta proposta.

1.2 Justificativa e relevancia do trabalho

Segundo Santiago (2004), as empresas devem entender que o conhecimento se
tornou um ativo indispensavel por ser a principal matéria-prima com a qual trabalham, de
modo que o efetivo valor do conhecimento tem se tornado um fator de sobrevivéncia das

grandes corporacdes.

Ainda segundo esse autor, convém ressaltar que uma das principais caracteristicas
desse recurso é o fato de ser altamente reutilizavel. Quanto mais difundido, maior o seu
valor. Sendo assim, diante do reconhecimento da importancia do conhecimento como fonte
de perenidade das organizaces, surge a necessidade de gerencia-lo e torna-lo tdo acessivel

quanto possivel, respeitando os limites estratégicos de sua utilizagéo.

Autores como Abelson & Baysinger (1984) defendem que a rotatividade é um

fendmeno multinivel e contingente nas organizagdes. De tal modo, uma vez que essa



dindmica é inerente ao processo, devem-se criar mecanismos para que a rotatividade ndo

resulte em perda de conhecimento.

Na Usina Siderargica em estudo, o tempo méximo de permanéncia de um estagiario
é de dois anos e suas atividades impactam significativamente na vida da organizacdo, uma
vez que o trabalho por eles desenvolvidos sdo utilizados como base para a tomada de
decisdo. Dessa forma, o presente estudo justifica-se pela necessidade de facilitar a
transferéncia do conhecimento e o processo de aprendizagem, mediante as frequentes

alteracdes no quadro de estagiarios.

Além disso, € seguro afirmar que existe significativa escassez de trabalhos que
relacionem a gestdo do conhecimento ao setor de siderurgia, uma vez que ndo se encontrou
nenhum trabalho ao relacionar palavras chaves como “siderurgia”, “metalurgia” a
“conhecimento” e “conhecimento critico” em plataformas online como, por exemplo,
Scielo, ERIC, Google Scholar, CAPES e ScienceResearch. Logo, o estudo mostra-se
relevante ao contribuir com a literatura, corroborando com a &rea académica. Por fim,
cumpre, ainda, o papel de agente de reflexdo dentro da organizacéo ao trazer visibilidade a

importancia de gerir o conhecimento.

1.3 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta dividido em cinco secdes. Na primeira secdo tem-se a
introducdo e contextualizacdo do problema a ser discutido, 0s objetivos pretendidos sao
apresentados, além da relevancia e justificativa da pesquisa. A segunda secao evidencia o
direcionamento do assunto, introduzindo os temas e ferramentas utilizadas durante o
trabalho, contextualizando e fundamentando os conhecimentos sob a Gtica das literaturas
existentes. Na terceira secdo expde-se a metodologia utilizada para o desenvolvimento da
pesquisa. A guarta secdo apresenta o desenvolvimento, onde é exposto 0 objeto de estudo,
0s métodos de coleta e tratamento de dados, assim como as ferramentas adotadas e exibe as
analises e os resultados obtidos. Por fim, na quinta se¢do é evidenciada a conclusdo do

trabalho, apresentando os impactos causados pelas alteracbes no processo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo ser4d apresentada a fundamentagdo tedrica que atua como
direcionamento para o desenvolvimento do trabalho. Uma revisdo bibliografica foi
realizada abrangendo temas referentes a gestdo do conhecimento e suas particularidades.
Além disso, sera apresentada uma contextualizacdo sobre as ferramentas e as metodologias

utilizadas.

2.1 Gestdo do Conhecimento

Morgan (1995) afirma que as organizacdes sdo capazes de assumir funcgdes
cognitivas. Dentro deste cenario é possivel que elas desenvolvam habilidades no que tange
a aprendizagem, tornando vivido o comprometimento dessas em ciclos evolutivos. Pode-se
denominar este tipo de organizacdo como pertencente a Era do Conhecimento.

Segundo Daft (2002), o conhecimento pode ser apresentado como a interacdo de
informacgdes pelos cérebros coletivos dos colaboradores que se baseia em conhecimentos
prévios. Por sua vez, Antonelli & Quéré (2004) reforcam essa premissa ao afirmar que o
conhecimento externo € uma contribuicdo fundamental no processo de producdo desses
novos conhecimentos. Afirmam, ainda, que a identificacdo do conhecimento se revela
como um bem econdmico.

Para Davenport & Prusak (1998) o conhecimento é uma combinacéo construida de
experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
traz como resultante uma estrutura de avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informagdes.

Nesse contexto, o conhecimento critico pode ser identificado como sendo “todo
conhecimento dificil de ser recuperado, que reduz riscos significativos para a operacao,
relevante para a execucdo da estratégia e garante a perenidade e relevancia da organiza¢ao”
(IPEA, 2013, p.3).

Davenport & Prusak (1998) enxergam o0 processo de gerenciamento do
conhecimento como sendo um ciclo de geracdo, codificagéo e coordenacédo e disseminagédo
do conhecimento. Scharf (2007) concorda com essa proposicdo e acrescenta que esse
processo objetiva o desenvolvimento de vantagens competitivas por meio da criacdo de

valor conjunta com o mercado. E defende que “passa pelo estudo, discussdo € compreensiao
9



das caracteristicas e demandas do ambiente competitivo e entende o conhecimento como o

ativo mais importante das empresas” (SCHARF, 2007, p. 93).

Sob a perspectiva de Rossatto (2003), gestdo do conhecimento é um processo
estratégico, continuo e dindmico que se dispde a gerir o capital intangivel das organizagdes
e todos os pontos estratégicos a ele relacionados e, por fim, estimular a conversdo do
conhecimento. Coakes, Bradburn & Sugden (2004) corroboram ao dizer que a gestdo do
conhecimento é composta por varias atividades, dentre elas estdo: criar ou adquirir o
conhecimento; capturar o conhecimento; codificar, armazenar e tangibilizar a acessibilidade
ao conhecimento; disseminar o conhecimento e mensurar seu valor agregado.

Conforme Wiig (2000), a préatica de gestdo do conhecimento possibilita a percepcao
dos beneficios que os individuos envolvidos receberdo, ja que o foco desse conhecimento
estara retido nesses e ndo em sistemas de processos de trabalho ou ferramentas

organizacionais. Dessa forma, Terra (2005) define a gestdo do conhecimento como sendo:

“Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais
politicas, processos e ferramentas gerenciais e tecnologicos a luz de uma
melhor compreensao dos processos de geracdo, identificacdo, validacdo,
disseminagdo, compartilhamento, protegdo e uso dos conhecimentos
estratégicos para gerar resultados (econOmicos) para a empresa e
beneficios para os colaboradores internos e externos (stakeholders).”
(TERRA, 2005, p. 8)

A criacdo e conversdo do conhecimento, segundo Nonaka & Takeuchi (2008), da-se
em guatro momentos: (i) Socializacdo (Compartilhar e criar conhecimento técito através de
experiéncia direta); (ii) Externalizacdo (Articular conhecimento téacito através do didlogo e
da reflexdo); (iii) Combinacdo (Sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a
informac&o) e (iv) Internalizagdo (Aprender e adquirir novo conhecimento na préatica).

Contudo, no que tange a disseminacdo do conhecimento, pode-se afirmar que esta
consiste na pratica da transferéncia do conhecimento, dando-se pela incorporacdo de novos
individuos, pelas conversas informais e ndo programadas ou por reunides. Probst, Raub &
Romhardt (2002) dizem que a disseminacdo do conhecimento na organizacdo é condicao
primaria para transformar informagdes ou experiéncias isoladas em algo que abranja toda a

organizacao.



Uma das fungbes basicas no processo de gestdo do conhecimento é a criacdo de
conhecimento. Sobre essa fungdo, Pereira (2003) informa que esse processo envolve
diferentes praticas, tais como a aprendizagem, a ‘externalizagdo’ do conhecimento, o uso de
licbes aprendidas, o desenvolvimento do pensamento criativo, da pesquisa e

experimentacao, da descoberta e inovacao.

2.1.1 Transferéncia do Conhecimento

Para Nonaka & Takeuchi (2003), a transferéncia de conhecimento reflete a acdo de
compartilhar o conhecimento individual, ou seja, transformar o conhecimento tacito em
explicito. Eles acrescentam acerca da importancia de socializar o conhecimento de forma
que este torne-se palpavel a toda a organizagéo.

Davenport & Prusak (1998) trazem como contribuicdo a divisao da transferéncia do
conhecimento em duas acdes distintas: a transmissdo (emissdo do conhecimento a um
receptor) e a absorcao (recebimento do conhecimento pelo receptor). Bender & Fish (2000)
acrescentam que a transferéncia ndo é restrita a interagdes duais, podendo expandir-se a
relacdo entre grupos, de individuo para uma equipe ou vice-versa.

O compartilhamento do conhecimento, por sua vez, € definido por Lin (2007) como
sendo uma forma de interagdo social onde haja a troca de conhecimentos, experiéncias e
habilidades. Ja para Alcara (2009), o compartilhamento do conhecimento esta relacionado a

sua disponibilidade, de forma que compartilhar € tornar acessivel a outrem.

2.1.2 Praticas de Gestao do Conhecimento

As préticas de Gestdo do Conhecimento ddo suporte a integracdo, transferéncia,
disseminacdo e democratizagdo do conhecimento dentro da organizacdo. Por meio da
implantacdo destas praticas sdo operacionalizados os objetivos desta gestdo. Entre as
praticas mais difundidas de Gestdo do Conhecimento estdo (BATISTA; QUANDT, 2015):
Gestdo por Competéncias, Mapeamento do conhecimento organizacional, Comunidades de
pratica, Comunidades Virtuais, Melhores Praticas, Aprendizagem organizacional, Ensino a
distancia, Mentoring e Coaching e Educacdo Corporativa. O Quadro 1 representa uma
sumarizacgéo das praticas listadas por Batista & Quandt (2015).



Quadro

PRATICA

1- Descrigdo de praticas de gestdo do conhecimento.

DESCRICAO

Foruns Presenciais e Virtuais
Listas de Discussio

Espagos para discutir, homogeneizar e compartilhar informagdes, ideias e experiéncias que
contribuirio para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeigoamento de processose
atividades da organizagio.

Comunidades de pratica ou comunidades
de conhecimento

Grupos informais e interdisciplinares com proposito similar. Permite a interagio de pessoas
intemas ou externas a organizagdo; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia
de melhores praticas e 0 acesso a especialistas, bem como a reutilizagio de modelos, do
conhecimento e das ligdes aprendidas.

Natrativas

Técnicas utilizada para descrever assuntos complicados. expor situagdes e/ou comunicar ligdes
aprendidas, ou ainda interpretar mudancas culturais.

Mentoring & uma modalidade de gestio

Modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert participante
{mentor) modela as competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho, e
retroalimenta a execugio das atividades do individuo ou grupo.

Coaching

Similar a0 mentoring, porém néo participa da execugio das atividades.
Faz parte de processo planejado de onentagio, apoio, didlogo e acompanhamento, alinhado as
diretrizes estratégicas.

Educagio corporativa

Compreende processos de educagio continuada, estabelecidos
com vistas 4 atualizagio do pessoal de maneira uniforme em todas as areas da organizagio.

Universidade corporativa

Constitui¢io formal de unidade organizacional dedicada a promover a aprendizagem ativa e
continua dos colaboradores da organizagio.

Brainstorming

O processo é dividido em duas fases: divergéncia e convergéncia. Na primeira, todas as ideias
serdo aceitas como vilidas. Na fase de convergéncia, os participantes identificam pontos
positivos nas ideias antes de ver os aspectos negativos.

Assisténcia de colegas (peer assist)

Técnica utilizada para solicitar assisténcia de colegas e de especialistas sobre uma situagio
importante que a equipe estd enfrentando.

Eevisdo de aprendizagem (leaming review)

Técnica usada para promover a aprendizagem durante o processo de trabalho. A revisio de
aprendizagem pode ocorrer apos qualquer evento. Por exemplo, uma reunido de planejamento de
projeta.

Eevisdo pos-agdo (after action review —
AAR)

Técnica para avaliar e captar ligdes aprendidas, quando um projeto chega ao fim. Permite aos
membros da equipe de projetos descobrirem o que acontecew, por que aconteceu, e como manter
os pontos fortes e elimi de ia. A revisdo ocotre por meio de um
debate informal com os principais membros do projeto.
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Espagos colaborativos

Quando as pessoas compartilham ou criam conhecimento, elas normalmente interagem com
outras pessoas por meio de comunicagio face-a-face ou wirtual.

Café do conhecimento (knowledge café)

Maneira de realizar uma discussio em grupo para refletir e compartilhar pensamentos e insights
de maneira amistosa.

Compartilhamento de videos

Refere-se a publicagio de contetido na forma de video, ou para um publico especifico ou para
todo mundo. Além de compartilhar contetido, os sitios permitem algum nivel de debate também.

Melhores praticas (best practices)

Consistem na identificagdo e difusdo de melhores praticas que podem ser definidas como um
procedimento validado para a realizagio de uma tarefa ou solugio de um problema.

Benchmarking intermo e externo

E a busca sistematica das melhores referéncias para comparago aos processos, produtos e
servigos da organizagio.

Memora organizacionalligdes
aprendidas/banco de conhecimentos

Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamentos
com os clientes. As ligdes aprendidas sdo relatos de expenéncias onde se registra o que
acontecell, 0 que se esperava que acontecesse, a andlise das causas das diferencas e o que foi
aprendido durante o processo.

Sistemas de inteligéneia
organizacional inteligéncia competitiva

Tratam da transformagio de dados em intelizéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de
decisido.

Mapeamento ou auditoria do conhecimento

Eegistro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamento
com os clientes. Inclui a elaboragio de mapas ou drvores do conhecimento.

Sistemas de gestdo por competéncias

Estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio de atividades de
determinado posto de trabalho e remuneragio pelo conjunto de competéncias efetivamente
exercidas.

anco de competéncias organizacionais

Eepositorio de informagdes sobre a localizagdo de conhecimento na organizagio, incluindo
fontes de consulta e também as pessoas ou equipes detentoras de determinado conhecimento.

Banco de competéncias individuais/banco
de talentos/paginas amarelas

Eepositorio de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das
pessoas.

Gestdo do capital intelectual/gestio dos
ativos intangiveis

Trata de recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificagio e mensuragio, mas
que contribuem para os seus processos produtivos e sociais.

Captura de ideias e de ligdes aprendidas

Refere-se a captar— de coletiva e sist

surgindo.

— as ligdes apr e as ideias que estio

Taxonomia

Técnica que possibilita a organizago estrutural: i) informagdo; if) documentos; e iii) bibliotecas
de maneira consistente. A estrutura, ou arquitetura, ajuda as pessoas a navegar, armazenar e
recuperar dados e informagdes necessarios em toda a organizagio.

Bases de conhecimento

Refere-se 4 externalizagio do conhecimento considerado “critico™ devido ao seu impacto no
desempenho organizacional. Servem para preservar, gerenciar e alavancar a memornia
organizacional.

Instrumento de avaliagio do grau de
maturidade em GC

Questionanio de pesquisa para ajudar organizagdes a realizar uma breve autoavaliagio do grau de
maturidade em GC.

Organizational knowledge assessment
(OKA)

Instrumento de avaliagio que permite 4 organizagio conhecer seu grau de maturidade em GC e
identificar areas-chave que precisam ser aprimoradas para avangar na institucionalizagio da GC.
O método foi desenvolvido pelo Instituto do Banco Mundial e conta com trés elementos basicos:
i) pessoas; if) processos; e iii) sistemas.




Fonte: Adaptado IPEA (2015).

2.2 Indicadores de Desempenho

De acordo com Merico (1997) e Hammond (1995), o termo indicador provém do
latim indicare, no portugués traduzido para anunciar, tornar publico, estimar. Mitchell
(2004) define indicador de desempenho como sendo uma ferramenta que possibilite a
obtencdo de informacdo acerca de um determinado cenario, de forma sintetizada e com
foco apenas no significado crucial dos aspectos de analise.

Quanto a objetivacdo, Adriaanse (1993) afirma que indicadores possuem o papel de
simplificar, qualificar, analisar e comunicar aspectos de uma dada realidade. Esse autor
complementa dizendo que os indicadores de desempenho facilitam a compreensdo da
realidade a partir da quantificagdo de informacOes. No que tange aos fatores de
implementacdo, é importante ressaltar que, de acordo com o FNQ — Prémio Nacional da
Qualidade e Tachizawa (2005), o sistema de medicdo de desempenho deve incorporar as
diretrizes organizacionais do cenario de implantacdo, comumente conhecido como missao,
visdo e valores.

Segundo Lima (2004), os tipos de indicadores comumente utilizados distinguem-se
entre Indicadores Ambientais (dados relativos a determinado componente ou conjunto de
componentes de um ou Vvarios ecossistemas), Indicadores de Desenvolvimento Sustentavel
(informacbes relativas as varias dimensbes da sustentabilidade) e Indicadores de
Desempenho Ambiental (os efeitos sobre o meio ambiente dos processos e técnicas
adotados para realizar as atividades de uma organizacdo). Para o presente estudo, sera
considerado este terceiro, indicador de desempenho ambiental.

Ademais, para Parmenter (2007), quando criticos, os indicadores de desempenho
podem ser classificados como Key Performance Indicator (KPI), no portugués,
indicadores-chaves de desempenho. Este tipo de indicador tende a abordar diretrizes para
melhoria completa do desempenho. Os KPI’s estdo vinculados aos sistemas de produgéo e
aos processos, e ndo a medidas de percepcdo de colaboradores ou clientes (PEKURI;
HAAPASALO; HERRALA, 2011).



3 METODOLOGIA

O estudo desenvolvido visa a compreensdo dos impactos da proposta de
transferéncia do conhecimento entre estagiarios do controle de processos da Aciaria de uma
Usina Siderurgica integrada. Ou seja, ha a intencdo de obter dados referentes ao tempo de
aprendizagem dos agentes de estudo, realizar uma analise critica sobre 0 gerenciamento do
conhecimento no cenario escolhido e por fim propor uma ferramenta que aumente a
eficacia do processo.

Segundo Turrioni & Melo (2012) e Silva (2005), por se tratar de uma aplicacéo
pratica de métodos onde os resultados sdo conhecimentos que serdo utilizados para analisar
e resolver eventos reais e especificos, esse tipo de pesquisa pode ser classificada quanto a

sua natureza como pesquisa aplicada.

Enquadra-se em uma abordagem qualitativa por ter como foco os processos do
objeto de estudo, enfatizando a interpretacdo subjetiva dos individuos, e os eventos que
originam os resultados da organizacdo (GODOY, 1995B).

Para Kemmis & MC Taggart (1990), por se tratar de uma forma de investigagéo
baseada em uma autorreflexdo coletiva, esse tipo de pesquisa ira se inspirar no método da
pesquisa-acdo. Autores como Chein, Cook & Harding (1948) completam ao distinguir
quatro processos diferentes para a execucdo desse tipo de pesquisa, sendo eles: pesquisa-
diagndstico, pesquisa participante, pesquisa empirica e pesquisa experimental. McKay &
Marshall (2001) acrescentam afirmando que a esséncia deste tipo de pesquisa explica-se em
seu proprio nome, tratando-se de uma justaposicdo de pesquisa e acdo, ou seja, de teoria e

pratica.

Thiollent (1997) diz que a pesquisa ndo deve ser conduzida de um modo
determinado pelos interesses organizacionais. Esse autor prop6e ainda uma diversidade de
condicdes de compromisso para a execu¢do da pesquisa-acao, sendo eles: (i) A iniciativa de
pesquisa devera partir de uma demanda de um ou mais individuos vinculados a posic¢Ges de
poder; (ii) Os objetivos devem ser definidos prioritariamente pelos atores e com minima
interferéncia de terceiros integrantes da estrutura formal; (iii) O problema escolhido deve
abranger todos os grupos participantes enquanto membros de execucéo do projeto; (iv) Os

participantes devem ter liberdade de expressao.



Pode-se afirmar que o planejamento de uma pesquisa-acdo € bastante fluido, ndo
possuindo fases rigidamente ordenadas. Segundo McKay & Marshall (2001), é crucial que
haja o posicionamento do pesquisador como membro da organizagéo, de forma que este
esteja disposto a se envolver na mudanca de uma situacdo problematica e com isso gerar

conhecimento com os resultados obtidos.

A estrutura adotada pela presente pesquisa apoia-se na metodologia expressa por
Thiollent (1997) que consiste em uma estrutura de interacdo clientes/ pesquisadores ou
consultores com procedimento em cinco fases, bastante classico nas areas de tecnologia e
organizacdo, sendo elas: (i) Definicdo de um problema; (ii) Realizacdo de uma pesquisa
preliminar — revisdo bibliografica, observacdo e levantamento de necessidades; (iii)
Formulacdo da hipotese; (iv) Desenvolvimento de um plano de agéo; (v) Implementacdo do
plano de acgdo; (vi) Coleta de dados para avaliacdo dos efeitos da implementacédo do plano;
(vii) Avaliacdo do plano de intervencdo e (viii) Comunicacgdo dos resultados. Dessa forma,
essa sera a estrutura adotada para dissertacdo do tépico de desenvolvimento e analise de
resultados.

3.1. Coleta de dados

Segundo Mattar (1997), a coleta de dados na pesquisa-agéo pode subdividir-se em
duas classificacdes, dados primarios e secundarios. Para a coleta de dados primarios
realizou-se entrevistas abertas ndo estruturadas com os agentes do ambiente de estudo e
observacdo participante. No que tange aos dados secundarios realizou-se pesquisa
bibliografica e documental, sendo esta Gltima pouco significativa em vista da deficiéncia na
gestdo de informacgdes local. A coleta foi estruturada em quatro fases: definicdo dos
instrumentos de pesquisa; obtencdo dos dados primarios; obtencdo dos dados secundarios;
tratamento e anélise dos dados.

A observacdo participante é realizada em contato direto, frequente e prolongado do
investigador, com o0s atores sociais, nos seus contextos culturais, sendo o proprio
investigador instrumento de pesquisa. Requer a necessidade de eliminar deformacOes
subjetivas para que possa haver a compreensdo de fatos e de interagGes entre sujeitos em
observagdo, no seu contexto. (SPRADLEY, 1980).



Pode-se considerar que a observacdo constitui uma técnica de investigacao, que
usualmente se complementa com a entrevista semiestruturada além de outras técnicas como
analise documental.

A coleta de dados primarios foi realizada por meio de entrevistas abertas, em que as
respostas foram fornecidas livremente pelos entrevistados e por meio de um questionario
previamente elaborado aplicado aos estagiarios do periodo de observagdo. Para ambos
cenarios, foram elaborados roteiros, apoiado em fatores proporcionados pela revisdo
bibliografica, tendo os principais topicos previamente selecionados, permitindo-se, no
entanto, a extrapolacdo para outras discussdes relevantes que fossem pertinentes sobre a
area em estudo.

A coleta de dados secundarios deu-se por meio de pesquisas bibliograficas e
documentais, no entanto, o resultado mostrou-se pouco significativo em vista da deficiéncia
na gestdo de informacdes local. No que tange a literatura, identificou-se pouca variedade de
contetdos que relacionassem a gestdo do conhecimento ao setor siderdrgico, mas ainda
assim foi possivel valer-se de conceitos e métodos que auxiliaram na compreensdo do
ambiente de estudo.

As entrevistas foram conduzidas de janeiro a novembro do ano de 2019 com o0s
principais responsaveis pelas areas da Aciaria e com os estagiarios do setor. E relevante
ressaltar que o foco deste trabalho se estende apenas aos processos relacionados a EDP
(Estacdo de Dessulfuracdo em Panela), LD (Linz-Donawitz) e FP (Forno Panela), decidiu-
se por ndo abordar o processo de LC (Lingotamento Continuo) devido a falta de
acessibilidade as informacGes necesséarias a realizacdo do estudo. Apesar de instituir-se no
mesmo setor, o controle e execucdo dos processos se da em areas distintas, com LC situado

em outro prédio.

3.2. Analise e Tratamento dos dados

Nesta pesquisa-acédo, foi realizado um tratamento qualitativo dos dados primarios e

secundarios obtidos, devido ao formato de sua captacdo, de modo que foi realizada sua



redacdo, organizacao, classificacdo, analise e descri¢do, por meio do armazenamento em
pastas contendo o titulo, data e subtema.

No que se refere a anélise documental, foram coletados todos os dados pertinentes a
transferéncia de conhecimento dos processos foco de estudo. Foi identificado, no entanto,
significativa escassez de documentacdo levando a dificuldades na analise. Como forma de

suprir o gap encontrado intensificou-se a frequéncia e abrangéncia das entrevistas.

E importante destacar que a organizagio autorizou e estava ciente de todas as etapas
de coleta e tratamento dos dados primarios e secundarios, possibilitando a visita nas areas,

entrevistas e reunides, além de fornecer apoio integral para todo e qualquer dado relevante.

4 DESENVOLVIMENTO E ANALISE DE RESULTADOS

O presente topico sera desenvolvimento segundo as etapas da pesquisa acdo adotada
neste estudo. Os itens contemplados descrevem-se como: (i) Caracterizacdo da unidade de
estudo; (ii) Definicdo do Problema; (iii) Pesquisa Preliminar; (iv) Hipotese; (V)
Desenvolvimento do Plano de Acgéo; (vi) Implementacdo do Plano de Acdo; (vii) Coleta de
dados para avaliacdo dos efeitos da implementacdo do Plano; (viii) Avaliacdo do plano de

intervencdo e (iv) Comunicacao dos Resultados.

4.1 Caracterizacao da unidade de estudo

A Usina Siderargica onde o estudo foi realizado é classificada integrada com
capacidade de 1.200.000 t/ano de fio maquina. Presente em mais de 60 paises na Asia,
Africa, Europa e Américas, a companhia possui operacdes industriais em 19 paises e
mantém a lideranca nos principais mercados de aco, incluindo os segmentos da construcéo,
automotivo, eletrodomésticos e embalagens. Também ¢é lider nas areas de pesquisa &
desenvolvimento e novas tecnologias. A capacidade de producéo atual é da ordem de 3,9
milhdes de toneladas de a¢o bruto no Brasil por ano. O “mix” de producdo da usina é
bastante variado para atender diversos segmentos. Os principais sdo: automotivo,
cordoalhas para pneus, parafusos em geral, eletrodo, 14 de aco, molas e cabo de ago. Desse

“mix”, o principal ¢ a cordoalha para pneu (Steel Cord) que atualmente representa em torno



de 35% do total do fio maquina produzido, sendo boa parte destinado a exportacéo
(CHAVES, 2006).

Segundo o IABr (2015), o ago constitui-se, basicamente, por uma liga de ferro e
carbono e a industria siderdrgica cotidianamente utiliza-se do o6xido de ferro, areia fina e
carvao para sua confeccdo. As tecnologias presentes hoje na industria, como os fornos,
permitem a correcdo de impurezas presentes principalmente no ferro e, conferem ao
mesmo, propriedades como resisténcia ao desgaste, impacto, corroséo e outros.

A Usina Siderurgica alvo deste estudo € classificada como integrada, ou seja, atua
desde a transformacdo do minério de ferro em aco e destes em produtos laminados,
perpassando por todo o processo produtivo, reconhecido pelo Instituto Aco Brasil (2015)
como sendo preparacdo da carga, reducgdo, refino e laminacdo. A Figura 1 mostra o

detalhamento do processo produtivo do aco.

Figura 1: Detalhamento do Processo Produtivo do Aco.
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Fonte: Documento Interno (Encontro de Siderurgistas).



4.1.1 Preparacéo da Carga

O processo de preparacdo de carga constitui-se como a primeira etapa do processo
de producédo do ago, neste momento acontece a preparacdo do carvdo mineral, do minério e
outros materiais para alimentarem os altos-fornos. A area responsavel por este processo
normalmente denomina-se sinterizacéo e consiste na aglomeracéo de finos (microparticulas
de minério de ferro, finos de coque, fundentes e outros) a alta temperatura (ARAUJO,
1997). A saida desse processo é conhecida como sinter. Ainda segundo esse autor, o
propdsito dessa etapa de preparacdo de materiais € aumentar a permeabilidade da carga
metalica e 0 contato entre os solidos e 0 gas redutor, além do aumento da velocidade de

reducao.

4.1.2 Reducao

De acordo com Ribeiro (2010), o processo de reducdo € responsavel pela confeccao
de ferro gusa por meio da reducdo do minério de ferro e separacdo do metal das impurezas
que ocorre nos altos fornos. A parte superior do forno possui espaco para a adi¢do das
matérias primas, neste ponto ocorre a reducdo dos minérios e é formado o ferro gusa. Ao
final deste processo, tem-se como saida o ferro gusa e a escoria, ambos no estado liquido
(SCHEID, 2010).

Bar&o (2014) complementa que a composic¢éo ideal do ferro gusa, principalmente no
que tange aos teores de enxofre, é auxiliada por um processo intermediario denominado

dessulfuracao.

4.1.3 Refino (Aciaria)

O refino engloba trés subprocessos denominados refino primario, refino secundario
e 0 processo de lingotamento continuo. Este processo acontece no setor da Aciaria e
compde o foco de estudo do presente trabalho. O primeiro subprocesso, refino primério,
engloba a dessulfuracdo e a utilizacdo do Convertedor LD. A Figura 2 ilustra as etapas

desse processo.



Figura 2: Etapas do Processo de Producéo do Ago na Aciaria.
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Fonte: Documentos Internos (Encontro de Siderurgistas).

4.1.3.1 Refino Primério (EDP e LD)

O processo de refino primério € responsavel pela obtencéo do aco liquido. Segundo
Bardo (2014), nessa etapa do processo ocorre a transformacao da carga metalica constituida
por ferro gusa e sucata em aco liquido, utilizando-se da injegdo de oxigénio na superficie do
banho metalico dentro do convertedor.

A etapa precursora para formacdo do aco liquido é a dessulfuragdo. Na Usina
Siderdrgica deste estudo ha uma estacdo de dessulfuracdo em panela, diferente da maioria

das Usinas atuais, onde o processo € realizado no carro torpedo. O ferro gusa gerado nos



altos fornos possuem elevados teores de enxofre, elemento indesejavel na maioria dos agos
e de dificil eliminacdo nos convertedores, por essa razdo o processo de dessulfuracdo
(retirada de enxofre do ferro gusa) é crucial para a qualidade do a¢o obtido. A mistura
dessulfurante é composta basicamente de carbureto e calcario injetados atraves de uma
langca (MACHADO, 2002).

Em seguida, o ferro gusa ja nas condic@es ideais € encaminhado ao convertedor LD.
O processo Linz-Donawitz (LD) - também conhecido como processo BOF (Basic
Oxygen Furnace) - foi desenvolvido na Austria e logo se tornou o padréo de referéncia para
a fabricacdo de aco baseada em minério de ferro (PRIMETALS, 2019). O convertedor LD
é constituido por uma carcaca de ago com revestimento especial de tijolos refratarios. O
vaso é fechado no fundo e aberto no topo, possuindo mecanismo de basculamento que
permite colocé-lo em diferentes posicdes para carregamento, sopro e vazamento (JUNIOR,
2013).

4.1.3.2 Refino Secundario (FP)

O refino secundario tem contribuido significativamente na melhora da
produtividade e qualidade das Aciarias. Chama-se refino secundario aquele que é realizado
fora do equipamento de fabricacdo do aco bruto (Forno Elétrico a Arco ou Conversor a
Oxigénio) (MOURAO 2007).

Para Araujo (1997), vérios sdo os objetivos do refino secundario, como a adicéo de
ligas para ajuste de composicdo quimica dentro da faixa especificada ainda durante o
vazamento do aco do convertedor para a panela, além da separacdo da escéria, objetivando
a realizacdo de vazamento sem passagem de escoria para a panela. Varios tratamentos
podem ser feitos individualmente ou combinados, dependendo do grau do aco e/ou o

destino de seu uso. Para o processamento dessa etapa utiliza-se o forno panela (FP).

4.1.3.3 Lingotamento Continuo (LC)

O processo de lingotamento continuo (LC) dos acos é a Ultima etapa em Aciaria
onde se trabalha com o metal ainda no estado liquido. O objetivo desse processo é
solidificar o aco em uma forma desejavel de tal maneira que possa ser utilizada nas etapas
seguintes da cadeia produtiva (MOURAO 2007).



4.1.4 Laminacado

Durante a laminagdo a quente, utilizada na Usina de estudo, inicialmente os agos
sdo reaquecidos até temperaturas elevadas, para posteriormente serem submetidos a
sequéncias de deformacdes, que envolvem as etapas de desbaste e de acabamento, e

finalmente resfriados até a temperatura ambiente (REGONE, 2001).

4.2 Controle de Processo

Um processo pode ser definido como um conjunto de causas que tem por objetivo
produzir um ou mais efeitos especificos (CAMPQOS, 1992).

Para Dunn (2013), o controle de processos representa a gestdo de uma variavel de
saida através da medicdo da amplitude de um pardmetro de saida deste processo,
comparando este valor a um outro desejado ou pré-estabelecido, de forma a emitir algum
tipo de sinal de erro com o intuito de controlar uma variavel de entrada.

O controle de processos avalia acima de tudo a qualidade de um item. Juran (1997)
afirma que o controle de qualidade se pauta basicamente em 3 etapas: (i) Avaliacdo do
desempenho real da qualidade; (ii) Comparacdo do desempenho real com as suas metas e
(iii) Atuacdo nas diferencas entre desempenho real e metas. Dessa forma, subentende-se
que o objetivo do controle de processos é garantir que 0 mesmo ocorra segundo o

planejamento previsto.

4.3 Definicédo do Problema

A oportunidade para desenvolvimento do presente trabalho surge a partir da
observacdo de uma problemética na conjuntura da area de controle de processos, no que

tange a transferéncia de conhecimento entre estagiarios.

Dessa forma, o problema em estudo trata da transferéncia de conhecimentos entre
estagiarios da area de controle de processos, no contexto de uma Usina Siderurgica, em um
cenario de alta rotatividade e documentacdo deficiente. Logo, surge o seguinte
guestionamento: como 0s conhecimentos tacitos dos estagiarios podem ser transferidos aos

estagiarios recém-contratados?



4.4 Pesquisa Preliminar

4.5 Hipotese

Revisdo bibliografica: Com o intuito de assimilar o cenério de estudo e
verificar aprendizados que possam contribuir com a dissertacdo do trabalho,
nesta etapa realizou-se pesquisas documentais, ja abordadas anteriormente
no topico de coleta de dados, a fim de aproximar-se tanto quanto possivel da
realidade abordada. Analogamente, conduziu-se uma extensa pesquisa
bibliogréfica buscando correlacionar as palavras chaves determinadas no
estudo e os processos da siderurgia, para tanto foram utilizadas diversas
plataformas de acervo académico.

Observacdo: Um facilitador a execucdo desta fase foi a presenca diaria da
pesquisadora no ambiente da Usina, de modo que a observacdo participante
se deu em todo o decorrer do periodo de estudo, considerado entre janeiro e
novembro de 2019.

Levantamento de necessidades: Para a identificagdo das necessidades
realizou-se entrevistas abertas e aplicacdo de questionarios aos agentes da
organizagdo, trazendo uma vertente participativa ao desenvolvimento da
atividade, é possivel visualizar o questionario nos anexos. A partir da coleta
de dados destacou-se a necessidade da estruturacdo de uma ferramenta ou
método que facilitasse a transferéncia de conhecimento entre os estagiérios
do controle de processos da Aciaria.

Sabe-se que a rotatividade é um fator influente quando se trata de gestdo do

conhecimento e é um fendmeno inerente as organizagdes. Ademais, 0 tempo m&ximo

permitido de estagio por CPF na Usina em estudo corresponde a dois anos, essa condicao

exige a mudanca de estagiarios com uma frequéncia relativamente alta, considerando ainda

que muitos destes ndo cumprem o tempo maximo permitido.

Além disso, a falta de documentagdo contribui substancialmente para a perda de

conhecimentos, uma vez que este pode facilmente tornar-se vollavel e, por conseguinte,

impactar no tempo e na qualidade da transferéncia de conhecimentos dentro do setor.



A combinacéo das variaveis abordadas acima destaca-se como uma oportunidade de
investigar a possibilidade da estruturacdo de uma ferramenta de transferéncia de

conhecimento que se mostre eficaz em comparativo as utilizadas atualmente na Usina.

4.6 Desenvolvimento do Plano de Acéo

Para a compreensdo do plano de a¢do desenvolvido sugerido neste tdpico, faz-se
necessario o detalhamento do ambiente no qual os agentes estdo inseridos, tal como a

definicdo de alguns conceitos criados pela pesquisadora.

O primeiro conceito refere-se aos tipos de dados selecionados para a abordagem do
trabalho, conforme ja descrito, é valido ressaltar a ndo incluséo das atividades relacionadas
ao Lingotamento Continuo (LC). Além disso, as atividades foram clusterizadas em rotina
fixa e rotina variavel. Serd adotado como rotina fixa as atividades que necessitam apenas de
realimentacdo, atualizacdo dos dados e que possuam periodicidade definida. Em
contrapartida, a rotina variavel compreende a criagdo de novos KPI’s participacdo em

reunides e eventuais demandas ndo programadas.

Segundo o plano de estégio estabelecido no inicio do contrato de cada estagiario, as
atividades de sua responsabilidade sdo representadas pelas demandas fixas respectivas a
area de contratacdo, sendo distribuidas por processos (EDP, LD, FP, LC). Em razéo disso, a
abordagem do trabalho restringe-se ao escopo deste plano de estagio e tem como objetivo

facilitar o dominio dos agentes nas atividades a eles designadas.

Durante a observacdo participante foi possivel perceber, ainda, uma pratica que
corrobora com a necessidade da iniciativa. Na auséncia de algum agente, torna-se de
responsabilidade dos demais estagiarios realizarem as entregas obrigat6rias programadas
para aquele dia, ainda que a priori ndo constitua seu plano de trabalho. Logo, determinados
indicadores necessitam de um método que o torne executavel por alguém que ainda néao
possua dominio da funcéo/area ao qual este pertence. Somado a isso, 0 descumprimento do
plano de estagio em tempos de demandas variaveis reforca a premissa estabelecida, uma
vez que as atividades podem ser redistribuidas de acordo com a disponibilidade de cada

agente.



Para a execuc¢do da pesquisa e desenvolvimento do plano de acdo foram estudadas
as rotinas de 4 estagiarios dentro de um horizonte de 10 meses. Nesse tempo, foi possivel
concluir que a quantidade de KPI’s gerados por processo nao ¢ padronizada, variando de
acordo complexidade deste, sendo o gestor de cada area responsavel pela solicitacdo de
criagdo dos novos indicadores. Em entrevista com 0s responsaveis pelos processos, foi
relatado que a definigdo da periodicidade e prioridade de cada indicador se d& a partir da
abrangéncia do mesmo em niveis hierarquicos da organizagdo e que, quando considerado
prioritario, este passa a integrar a rotina fixa dos estagiarios. A Tabela 1 tem por objetivo
dar fluidez ao texto e facilitar o entendimento, esta registra o cddigo que sera utilizado para
mencionar cada estagiario de acordo com o seu tempo de estdgio e o processo de
responsabilidade deste.

Tabela 1 - Identificacfo do estagiério.

Codigo [Tempo de Estagio |Processo
El [lanoed4 meses EDP; LD
E2 [lanoe 3 meses FP; LD
E3 |6 meses FP
E4 |3 meses EDF; LD

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

A iniciativa para o desenvolvimento do plano surge mediante a constatacdo da
dificuldade dos estagiarios novatos em se adaptarem as suas rotinas e terem confianca para
realiza-las sozinhos, prolongando o periodo de adaptacdo. No primeiro momento, 0 método
de aprendizado utilizado restringe-se a observacdo e tentativa, posteriormente foram
criados cadernos contendo print screen’s de telas dos sistemas ERP utilizados, incluindo
apenas os KPI’s de maior complexidade. O método utilizado, além de mostrar-se pouco

eficaz, gerava ociosidade posto que apenas um estagiario poderia executar a rotina por vez.

Diante disso, a estratégia proposta e que parecia mais pertinente seria 0
desenvolvimento de uma ferramenta de transferéncia de conhecimento, idealizado no
modelo de um procedimento operacional padrdo (POP) e executado através do software

Excel. A proposta era que o0 modelo englobasse 0 passo a passo para a execucao de todas as



atividades contidas na rotina fixa, incluindo a utilizacdo de sistemas ERP de dominio da

organizacao de estudo.

4.7 Implementacéo do Plano de A¢ao

A etapa de implementacdo do plano de acdo concretizou-se ap0s a avaliacdo e
aceitacdo da proposta por parte dos gestores. Para dar inicio ao projeto, no primeiro
momento foi realizada uma conversa com os estagiarios empregados no periodo (E1 e E2),
com o intuito de explicar a dinamica de funcionamento da ferramenta e seu objetivo, de
forma que houvesse a plena colaboracdo destes no fornecimento e validacdo das

informacoes.

Em seguida, realizou-se o mapeamento de todas as atividades da rotina fixa
encarregada pelos estagiarios. Apos a listagem subdividiu-se as atividades por processos,
sendo separadas em: (i) Indicadores da EDP, (ii) Indicadores do LD e (iii) Indicadores do

FP, consequentemente, abrangendo as responsabilidades de todo o grupo de estudo.

Apos a definigdo do conteddo inicial, iniciou-se o detalhamento de cada uma das
atividades elencadas. Neste momento definiu-se itens como: (i) Periodicidade de
atualizacdo e envio; (ii) Nomenclatura do controle; (iii) Lider do processo, (iv) Imprevistos
que podem ocorrer e (v) Acles a serem tomadas. Apds as definicbes minimas citadas,
criou-se um modelo a ser utilizado para a descricéo das atividades, para tanto, utilizou-se o
Excel por meio da programacdo VBA. A Imagem 1 representa um fragmento da Macro

utilizada no software.



Imagem 1: Fragmento da programacéo VBA do modelo.
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Fonte: Elaborada pela Autora (2019).

Quadro 2 - Indicadores por processo.

Cada botéo corresponde a uma macro que direciona o software a aba do indicador
correspondente, e este ultimo estd diretamente atrelado a um dos processos principais
trabalhados neste estudo. O Quadro 2 representa alguns destes indicadores tais como seu

processo correspondente, os demais ndo foram autorizados a serem divulgados.



Processo Indicador

Taxa de Utilizag8o
Controle de Langas
Atendimento % C
CPLD

Composicdo Quimica

EDP

LD

Escoria C

Controle de Sucata
REDWVEL

Aco na Vala
Eletrodos

FP

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Além disso, valendo-se das informacdes citadas anteriormente, elaborou-se também
a tela principal do modelo. E valido salientar que a logo da empresa, tal como o0 nome de
alguns controles estdo tarjados devido a seguranca da informacdo, ademais, a fotografia
utilizada na capa € meramente ilustrativa e ndo corresponde ao ambiente da Usina em

questdo. E possivel observar a tela inicial do POP na Imagem 2.

Imagem 2: Tela Principal do modelo.
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Cont. Sucata
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Parametros
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

No segundo momento de implementacdo da ferramenta realizou-se a descri¢do, em
formato de passo a passo, das atividades relacionadas ao indicador correspondente. Para
tanto, foi necessario o envolvimento de todos os estagiarios do controle de processos, tanto
para elaboragdo quanto para validagdo das informag6es. Uma vez descritas, elaborou-se a

sequéncia logica a ser empregada pelo modelo e o padrdo de escrita que seria adotado,



somente depois 0 passo-a-passo foi incluido na ferramenta de acordo com a atividade

correspondente.

A Imagem 3 representa a tela do detalhamento da atividade nomeada Controle de
Escoria C, por exemplo. A atividade em questdo é considerada de baixa complexidade.
Acrescenta-se ainda que, para fins de controle, informacgdes como data da Gltima edicdo e
sistemas ERP necessarios foram incorporados ao escopo da atividade para facilitar a
transferéncia e gestdo do conhecimento. Destaca-se novamente que as tarjas representam

informacdes sigilosas.

Imagem 3: Tela do modelo para o Controle de Escéria C.
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Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

O modelo abrange desde atividades simples até controles complexos. A Imagem 4
representa a subtela de um dos indicadores relacionados ao FP. Devido ao seu alto grau de

complexidade, a atividade foi subdivida em microatividades para facilitar a compreensao



do executor. Ressalta-se que a fotografia utilizada na tela é ilustrativa e nao representa a

Usina em questao.

Imagem 4: Subtela de um dos controles do FP.

Ma Lingotabilidade

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

Em busca da mitigacdo e eliminacdo de erros, a elaboracédo e utilizacdo do modelo
aconteceu de forma quase simultanea, dessa forma, assim que concluida a descri¢do de uma
atividade, um dos individuos realizava a revisdo e teste do modelo. Com o propoésito de
tornar mais assertivo, prop0s-se o intercambio de atividades entre os estagiarios no periodo
de teste (E1 e E2), deste modo, as responsabilidades eram realocadas para um individuo
que ainda ndo possuia conhecimentos prévios para a sua execucao, tendo que valer-se do

POP como Unico auxilio.

No periodo de testes foram identificadas algumas dificuldades, a priori, restringiu-se
a interpretacdo da sequéncia na qual cada tarefa estava disposta, por essa razdo, todo o
modelo foi revisado e adotou-se um novo tipo de sequenciamento. Adiante, repetiu-se a
fase de testes e novos pontos de melhoria foram identificados, os ajustes e 0s novos testes

organizavam-se de forma ciclica.

O tempo estimado para a elaboragéo da ferramenta, considerando desde o momento

de sua idealizacdo até a versdo determinada como final, decorreu em um horizonte



aproximado de quatro meses. Apos esse periodo, o POP foi revisado, avaliado e aprovado
pelos gestores responsaveis pelos KPI’s utilizados. Ao final do projeto o modelo englobava

cerca de 30 atividades relativas ao controle de processos da Aciaria.

4.8 Coleta de dados para a avaliacao dos efeitos da implementacéo do Plano

Nesta fase da pesquisa destaca-se os métodos utilizados para avaliagdo do plano
implementado. No entanto, é valido ressaltar as mudancas de cendrios ocorridas na

organizacdo durante o horizonte de estudo, ja que estes diferenciam as anlises propostas.

A pesquisa-acdo iniciou-se em janeiro de 2019. Neste momento o quadro de
funcionarios era preenchido por 3 estagiarias (E1, E2 e Autora), sendo que somente duas
participam das andlises de resultado, uma vez que a terceira integrante é também a
pesquisadora deste trabalho. O quadro de funcionarios foi alterado quatro vezes durante o
periodo, variando sempre entre 2 e 3 estagiarios trabalhando de forma simultanea, o que

verifica a alta rotatividade no setor.

Apos a concretizacdo da ferramenta, dois estagiarios foram empregados (E3 e E4),
utilizando o POP como um modelo de transferéncia do conhecimento. Neste cenario, 0
estagiario E3 passou por um breve treinamento orientado por um funcionario e o estagiario

E4 apoiou-se apenas no modelo.

Para estruturacdo da andlise qualitativa acerca da funcionalidade do modelo,
construiu-se um questionario com o intuito de coletar as perspectivas dos estagiarios. O
questionario utilizado foi elaborado através da plataforma Google Forms e encontra-se no
Apéndice A. Todos os estagiarios do periodo de observacdo responderam as mesmas
perguntas e, por meio da andlise de dados, fez-se notavel algumas conclusdes.

O questionario contempla um espaco dissertativo para que 0s agentes descrevam o
método de transferéncia utilizado em seu periodo de estagio, relatem suas maiores
dificuldades no processo de aprendizagem, estabelecam uma critica ao método,
identifiqguem a existéncia ou ndo de suportes a transferéncia do conhecimento e exponham

o intervalo de tempo necessario para adquirir dominio de suas fungoes.



Além disso, realizou-se também uma breve reunido com os gestores responsaveis
para que estes pudessem fornecer um feedback sobre as mudancas observadas no que tange
a funcionalidade do POP, tal como ponderar pontos de melhoria.

4.9 Avaliacéo do plano de intervengao

A avaliagdo do plano de intervencdo da-se a partir da andlise dos dados coletados,
tratados no topico anterior. Aos quatro respondentes procurou-se fornecer 0 maximo espaco

para expressao posto que trata-se de uma pesquisa qualitativa.

As primeiras perguntas do questionario possuem um perfil de caracterizacdo do
respondente, a fim de verificar algumas informagGes contidas na pesquisa. Foram
realizados questionamentos como o tempo de vinculo empregaticio e a area especifica de

atuacdo, representado pela Tabela 1.

A abordagem relacionada ao tema de estudo inicia-se em seguida. A Tabela 2
representa um fragmento do questionario em questdo, contendo um direcionamento e as

respectivas respostas dos agentes.

Tabela 2 - Descreva do método de transferéncia de conhecimento.

Codigo Resposta

El Treinada por outro estagiario

Para algumas atividades existia um passo a passo para execugdo, a
E2 grande maioria delas me explicaram uma vez e eu realizel anotagées para
consequir replicar as tarefas.

E3 O método utilizado foi 0 POP criado pela estagiaria anterior.

Foi criado uma rotina padrdo, descrevendo passo a passo, quais atividades

E4 . . .
devo designar diariamente, e para fechamentos mensais.

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).
Conforme descrito pelos estagiarios, anteriormente, existiam pouco ou nenhum
material de apoio e 0 método restringia-se a observacgéo e tentativa, posteriormente houve a

incluséo e utilizacdo do POP.



A questdo representada pela Tabela 3 demonstra, no ponto de vista do grupo de

estudo, quais as maiores dificuldades destes em relacdo ao processo de aprendizagem que

vivenciaram.
Tabela 3 - Dificuldades no processo de aprendizagem.
Cadigo Resposta
A maior dificuldade foi a falta de “familiaridade” com a area somado a falta
de tutoriais explicativos sobre as tarefas. Assim, muitas atividades
£1 dependia de grande esforco para serem entendidas e de procurar quem

conseguisse me acompanhar na realizagdo das atividades para maior
seguranca na execucdo, o que, por falta de disponibilidade de pessoas,
nem sempre era possivel.

E2 Auséncia de informacdes concretas. Quem procurar? Onde ligar?

E3 O método utilizado foi 0 POP criado pela estagiana anterior.

E4 A grande quantidade de informacdo com que precisamos trabalhar.

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).
De acordo com as respostas fornecidas, é possivel observar que a deficiéncia de

materiais de apoio torna o processo de aprendizagem mais penoso. Além disso, foi citado o
volume de demanda como um fator que dificulta o processo, no entanto a problematica néo
pode ser abordada pois a pesquisadora ndo exerce influéncia nesse sentido, uma vez que
n&o possui autoridade para inferir no volume das demandas.

Posteriormente, foi indagado acerca da existéncia de documentos de apoio a gestdo
do conhecimento, para os que respondessem “Sim” ou “Alguns”, pediu-se ainda que
identificasse quais eram. A Tabela 4 mostra a relacdo das respostas.

Tabela 4 — Existéncia de documentos de apoio a transferéncia do conhecimento.

Codigo | SIM NAO|ALGUNS QUAIS
El X
E2 X Tutoriais de alguns processos

Existia para algumas atividades uma
espécie de tutorial com o passo a

E3 X . -
passo para realizacdo de
determinadas tarefas.

Ea ¥ Existe 0 POP que facilita no

aprendizado
Fonte: Elaborado pela Autora (2019).




Quando questionados sobre o tempo necessario para o dominio das atividades
designadas, o resultado mostra uma avaliagdo positiva. A Tabela 5 representa as respostas
dos entrevistados nesse quesito.

Tabela 5 - Tempo para dominio das funcdes.

Codigo Resposta

El |8 Semanas
E2 |4 Semanas
E3 |3 Semanas
E4 |2 Semanas

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).

As respostas estdo dispostas em ordem cronoldgica, dessa forma, mostra o tempo de
aprendizagem do estagiario que esteve presente antes da implementagdo do plano (E1), os
que estiveram durante sua elaboracdo (E2 e E3) e, por fim, o que foi beneficiado pelo
projeto (E4). Nota-se a eficiéncia do modelo desde sua fase de desenvolvimento e teste, o
impacto final de sua implementacdo resultou em uma reducdo de 5 semanas no periodo
necessario para adaptacao, passando de 8 a apenas 2 semanas, cerca de 62,5%.

Em entrevista com os agentes do estudo, eles relataram que a posse do modelo nédo
so facilita a aprendizagem como confere maior confianca na realizacdo das atividades
requisitadas, ademais, € um auxilio valioso quando existe a ocorréncia de imprevistos,
como a auséncia de algum colaborador sem avisos prévios. Sob a Otica dos gestores, 0
ganho resulta em economia para a organizagdo, posto que ndo é necessario a contratacdo
simultanea de dois funcionarios por um periodo que excede um més e contribui também
para maior assertividade na execucdo das atividades, otimizando o processo.

Com o intuito de reconhecer possiveis pontos de melhoria na transferéncia do
conhecimento desse ambiente, os respondentes deixaram suas criticas e sugestdes para 0s

modelos utilizados, conforme representado na Tabela 6.



Tabela 6 - Criticas e sugestoes.

Cadigo Resposta

Critico a falta de modelos de transferéncia de conhecimento ou de
El pessoas aptas a te treinarem durante um tempo plausivel para
entendimento e seguranga na consecucgdo das atividades.

E2

O modelo & bem detalhado, demonstrande cada passo da
E3 atividade, no entanto novos controles surgem com frequéncia,
sendo necessario atualiza-lo constantemente.

Modelo de excelente qualidade, que deveriam abranger outras
areas, pois otimiza o tempo de aprendizagem, facilitando a
compreensdo da rotina, e execucio correta. Deixando a rotina
padronizada com um nivel de assertividade maior.

E4

Fonte: Elaborado pela Autora (2019).
No espaco fornecido para coleta de opinides, ndo colocou-se como obrigatoria a

manifestacdo do respondente e, um deles, optou por ndo responder. Quanto aos
respondentes, as criticas restringem-se ao periodo em que ndo havia uma sistematica
concreta para transferéncia do conhecimento. As outras opinides, conforme a imagem,
reconhecem a validade e funcionalidade da ferramenta, no entanto, um ponto de dificuldade
apontado é em funcdo da inclusdo das novas atividades que tornam-se rotinas fixas com o

passar do tempo.

E necesséario discutir ainda acerca da restricdo na forma de avaliar a funcionalidade
da ferramenta. Esse aspecto deve-se principalmente a dificuldade de mensurar colaboracgdes
relacionadas a implementacdo desse tipo de metodologia, uma vez que trata-se de dados
qualitativos. O estudo em questdo desconsidera outras variaveis que podem influenciar nos
resultados obtidos, como por exemplo 0s conhecimentos prévios dos estagiarios
observados, baseando-se apenas na percepc¢do dos agentes em relacdo a ferramenta adotada.
Dessa forma, o resultado de 62.5% na reducdo do tempo de aprendizagem pode ser mutavel

quando considerado demais fatores externos.



4.10 Comunicacéo dos Resultados

Reconhecida a funcionalidade do modelo, a comunicacdo de seus resultados foi feita
através de uma reunido com os interessados. N&o foi necessario apresentar todos os dados
coletados ja que a pesquisa aconteceu de forma cooperativa em um método de co-construcao
com os envolvidos, dessa forma fez-se possivel que estes tivessem plena ciéncia do

desempenho do POP ao longo do periodo de pesquisa.

5 CONCLUSAO

Neste trabalho foi proposta uma ferramenta para auxilio na transferéncia do
conhecimento focada nos estagiarios do controle de processos da Aciaria em uma Usina
Siderdrgica, visando a analise de alteracGes na eficiéncia do processo de aprendizagem.
Para tanto, buscou-se compreender o contexto atual e identificar as variaveis que impactam
e promovem perda de produtividade entre o grupo de estudo, além disso, foi necessario
realizar um detalhado mapeamento e selecéo das atividades incumbidas a esses agentes.

Por se tratar de uma industria de base e de seus altos investimentos, a utilizacdo de
uma ferramenta simples e gratuitas se mostrou adequada para realizacdo deste tipo de
analise de ganho potencial.

A pesquisa apresenta o fluxo convencional em uma Aciaria a fim de exprimir a
realidade estudada. Outras caracteristicas inerentes ao processo foram abordadas no
trabalho, como gestdo do conhecimento, transferéncia de conhecimento, controle de
processos e indicadores de desempenho.

As alteracdes realizadas no processo trazem ganhos significativos para a melhor
adaptacdo dos estagiarios a novas funcGes, com uma reducdo aproximada de 62.5% no
tempo de aprendizagem para dominio da rotina, além de aumentar a confiabilidade do
processo posto que a utilizagdo da ferramenta trouxe diminuicao de erros.

No entanto, a forma de avaliacdo da funcionalidade da ferramenta ainda é defasada
em virtude das formas disponiveis para mensurar resultados acerca da gestdo do

conhecimento, principalmente pelo fato de tratar-se de resultados qualitativos. Por este



motivo, o resultado encontrado desconsidera demais varidveis externas que podem
influenciar nesta concluséo, baseando-se na utilizagdo isolada da ferramenta e na percepcao
dos usuarios em relacéo a sua funcionalidade.

Apesar disso, o desenvolvimento do trabalho proporcionou a geracdo e retencdo de
conhecimentos por disponibilizar uma ferramenta confidvel e acessivel aos agentes da
organizacao, além da identificacdo de dificuldades e pontos de melhoria no que tange a
problematica abordada.

Os resultados obtidos permitem concluir que a proposta se mostrou, sob 0s aspectos
descritivo e explicativo, adequados a analise da inddstria em questdo possibilitando a
aplicacdo das propostas em siderurgicas e em organizagdes que possuem uma sistematica
de aprendizado analogas.

Ao longo da evolucdo deste estudo identificaram-se questfes correlatas, como a
insercdo de préaticas de gestdo do conhecimento e/ou ambientes colaborativos, que
permitiriam o desenvolvimento de outro estudo para ampliar o entendimento do fenémeno
estudado. Uma sugestdo para pesquisa futura é a otimizacao da ferramenta para facilitar sua
realimentacdo mediante o surgimento de novas atividades relacionadas aos indicadores de
desempenho. Esta possibilidade se faz devido ao fato que os proprios agentes questionados

enxergam o fato como uma possivel dificuldade.
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APENDICE A - Questionario



Transferéncia de Conhecimento

O seguinte formularic pretende abordar scbre a transferéncia de conhecimento entre estagidrics do Controle de
Processos na Aciaria de uma Usina Siderdrgica.

Quanto tempo vocé estagia/estagiou no Controle de Processos na Aciaria?
Ex: 1 ano e 3 meses.

Quais processos sédo/eram seu foco de atuagéo?

Fornc Pamela (FP)
Dessulfuragdo (EDF)
Converteder (LD)
Lingetamento Continug (MLC)

Descreva brevemente o método de transferéncia de conhecimento utilizado
no inicio de seu estagio.




Relate suas maiores dificuldades no processo de aprendizagem.

Existem/existiam documentos de apoio a transferéncia do conhecimento?

Sim

Alguns

Se vocé respondeu "Sim" ou "Alguns" na questdo anterior, exemplifique.

Quanto tempo vocé demorou para dominar suas fungdes como estagiario?
Responda em semanas.

Deixe suas criticas ou sugestdes guanto ao modelo de transferéncia
utilizado no seu tempo de adaptacéo.
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