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COMPARTILHANDO CONHECIMENTO EM
PROJETO AUTOMOTIVO: O ECOSPORT DA
FORD DO BRASIL

Knowledge sharing in an automobile project: Brazil’s Ford Ecosport

Compartiendo conocimiento en proyecto automotriz: Ford Ecosport de Brasil

RESUMO

A experiéncia de uma das equipes de desenvolvimento do projeto do novo EcoSport na Ford Motor Cama-
cari /BAfoi investigada quanto ao compartilhamento de conhecimento entre os seus membros. O objetivo
era avaliar aquela experiéncia, com vistas ao aprimoramento de futuros trabalhos. O foco da investigacao
foi posicionado em duas questoes: a) Como o conhecimento foi compartilhado? e b) Qual a efetividade do
compartilhamento de conhecimento? Para obter respostas a essas perguntas, foi realizada uma pesquisa
entre os membros da equipe, seguida por uma analise da rede social composta por eles. Os resultados
mostraram membros isolados ou com poucos lagos entre eles. Também foi revelado que a rede ndo estava
conectada a outros atores importantes da empresa. Os modos de socializacao na capta¢ao de conhe-
cimentos e de externalizagdo na transmissdao de conhecimentos foram aqueles de maior preferéncia e
efetividade. Concluiu-se que um maior equilibrio no compartilhamento de conhecimento, estimulando
os modos de internalizacdo e de combinacao, contribuira para a melhoria do desempenho da equipe.

PALAVRAS-CHAVE | Desenvolvimento de produto, difusdo de conhecimento, anéalise de redes sociais,
projeto automotivo, modelo SECI.

ABSTRACT

The experience lived by a project development team for the new EcoSport at Ford Motor in Camaga-
ri, Bahia was investigated regarding the knowledge sharing between its members. The goal was to
evaluate that process, aimed at improving the team’s work on new projects. The research focus was
placed on two questions: a) what modes of knowledge sharing were preferably practiced. b) What was
the effectiveness of these modes on the development process? To answer these questions, we con-
ducted a survey among team’s members followed by an analysis of their social network. The research
found isolated members or with few ties between them. The network was also isolated in relation to
other important actors of the company. The modes of socialization for capturing knowledge and exter-
nalization for the transmission of knowledge were the most preferred and effective by the majority of
the team members. The authors concluded that it is highly recommended to increase the balance of
the knowledge sharing via the stimulation of modes of combination and internalization.

KEYWORDS [ Product development, diffusion of knowledge, social networks analysis, automobile pro-
ject, SECI model.

RESUMEN

Se investigé la experiencia de uno de los equipos de desarrollo del proyecto del nuevo EcoSport en la
Ford Motor Camacari / BA en cuanto al intercambio de conocimiento entre sus miembros. El objetivo era
evaluar dicha experiencia, con miras al perfeccionamiento de futuros trabajos. El foco de la investigacion
se basé en dos cuestiones: a) ;Como se compartié el conocimiento? b) ;Cudl es la efectividad de com-
partir conocimiento? Para obtener respuestas para estas preguntas, se realizé una investigacion entre
los miembros del equipo, seguida de un andlisis de la red social compuesta por ellos. Los resultados
mostraron miembros aislados o con pocos lazos entre ellos. También fue revelado que la red no estaba
conectada con otros actores importantes de la empresa. Los modos de socializacion en la captacion de
conocimientos y de externalizacion en la transmisién de conocimientos fueran los de mayor preferencia
y efectividad. Se concluyé que un mayor equilibrio en el intercambio de conocimiento, estimulando los
modos de internalizacién y de combinacion, contribuird para la mejora del desempefio del equipo.

PALABRAS CLAVE | Desarrollo de producto, difusion de conocimiento, andlisis de redes sociales, proyecto
automotivo, modelo SECI.
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INTRODUCAO

A empresa industrial tem sentido a crescente necessidade de
um maior entendimento dos fluxos de conhecimentos que ocor-
rem no desenvolvimento de produtos complexos, como é o caso
dos produtos automotivos. A gestao do conhecimento vem sen-
do, assim, reconhecida como um fator relevante no projeto de
veiculos automotores. A questado pratica que se coloca é saber
como gerenciar efetivamente o conhecimento empregado na-
quele ambiente de projeto, disseminando-o, expandindo-o e
utilizando-o eficazmente, com vistas a projetos cada vez melho-
res. Para isso, as formas de compartilhamento do conhecimen-
to deveriam ser entendidas, avaliadas e exploradas de modo
adequado.

Infelizmente, as tentativas de avaliar a efetividade do
compartilhamento de conhecimento em ambientes como o do
desenvolvimento de produtos complexos nem sempre sao sa-
tisfatorias. A esse respeito, Stefanovitz e Nagano (2009) veem
0 projeto de um novo produto complexo como uma atividade
paradigmatica do compartilhamento de conhecimento, o qual
ocorre, no entanto, em meio a consideravel incerteza quanto ao
valor da sua real contribuicdo para o processo de desenvolvi-
mento do produto (DP). Eles lembram, também, que o comparti-
lhamento de conhecimento ndo é uma atividade paralela ao DP,
mas, sim, uma parte natural daquele processo, resultante das
varias itera¢des que ocorrem durante a sua execucdo. Essa ca-
racteristica contribui para dificultar, ainda mais, a explicitacdao
dos fluxos de conhecimentos e a afericdao de sua efetividade no
ambiente de projeto.

Mesmo diante dessas dificuldades, os autores deste tra-
balho, seguindo a linha de pesquisa adotada em estudos de
caso semelhantes (Sampaio, Moraes, & Passos, 2013; Sam-
paio, Rosa, & Pereira, 2012), decidiram tentar identificar formas
de compartilhamento de conhecimentos e aferir sua efetividade
no desenvolvimento do projeto do novo modelo EcoSport pela
divisao South America Operations da Ford Motor Company do
Brasil, em Camagari, Bahia. O novo EcoSport teve seu projeto
desenvolvido entre 2009 e 2011, tendo sido lan¢ado no ano de
2012, com apresentacdo realizada simultaneamente na india e
no Brasil.

Em razao da reconhecida complexidade de aferir as for-
mas e a efetividade do compartilhamento de conhecimento em
toda a extensdo do longo processo de desenvolvimento daque-
le produto, resolveu-se focalizar apenas o trabalho da equi-
pe responsavel pelo projeto Computer Aided Design (CAD) da
carroceria do novo automével, conhecida, na empresa, como
“equipe Body CAD” ou, simplesmente, BCAD, como sera refe-
rida a partir de agora. O conhecido Modelo SECI, proposto por

Nonaka e Takeuchi (1997), cuja heuristica explica a dindmica de
conversdes do conhecimento, forneceu elementos para o mo-
delo de investigacao, enquanto a metodologia de analise de re-
des sociais (Wasserman & Faust, 1999) emprestou o ferramen-
tal analitico.

O interesse que motivou a pesquisa empirica relata-
da neste texto foi saber que modos de conversdo de conheci-
mento estavam ocorrendo prioritariamente no BCAD e como os
membros da equipe estavam avaliando os efeitos do compar-
tilhamento de conhecimento. Um fator adicional de estimulo a
pesquisa foi a possibilidade de utilizar, mesmo parcialmente,
ferramentas analiticas menos subjetivas para aferir aspectos de
gestao do conhecimento. Considerou-se que tais ferramentas
seriam mais valiosas do que as avaliagdes meramente qualita-
tivas (Xu & Bernard, 2011). Os autores deste trabalho entende-
ram que, identificando-se a natureza das conversoes de conhe-
cimento que ocorreram no BCAD durante o desenvolvimento do
novo EcoSport e captando-se a percep¢do das pessoas envolvi-
das quanto a sua efetividade, um primeiro passo seria dado na
direcao de, eventualmente, intervir-se no processo de compar-
tilhamento de conhecimento daquela equipe, de modo favora-
vel ao desenvolvimento de produtos vindouros.

Duas premissas deram ensejo a verificacdo empirica. A
primeira delas apoia-se em Nonaka, Toyama e Konno (2000),
assumindo que a rede informal de relacionamentos construida
no compartilhamento de conhecimentos entre os membros de
uma equipe de trabalho entre si, bem como entre estes e os
membros de outras equipes da organizacao, deveria ser forta-
lecida, pois contribui para a capacitagao da equipe. A segun-
da premissa tem como referéncia Bhatt (2001) e argumenta que
os resultados do compartilhamento de conhecimento sdo mais
efetivos quando ha um equilibrio entre os modos de conversao
de conhecimento.

Para a investigacao, as duas seguintes questdes nortea-
doras foram colocadas:

a. Como o conhecimento foi compartilhado na equipe do

BCAD durante o projeto do novo EcoSport? e

b. Qual a percep¢do dos membros da equipe sobre a efeti-
vidade do compartilhamento de conhecimento?

Essas questdes serdao respondidas neste texto, que
contém a presente secdo introdutéria, seguida da secao que
traz uma rapida revisdao da bibliografia que apoiou o estu-
do. Na secdo seguinte, encontram-se os critérios metodolé-
gicos da investigacdo e, em seguida, sdao apresentados os re-
sultados encontrados. A (ltima sec¢do traz as conclusdes do
estudo e faz sugestdes para a melhoria do processo de com-
partilhamento de conhecimento nas equipes de projeto in-
vestigadas.
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UM BREVE APORTE TEORICO

Modos de conversao do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997), com o seu difundido modelo Socia-
lizagdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo (SECI),
que explica os modos de conversdo do conhecimento, ja ha-
viam focado a questao do compartilhamento do conhecimento
em grandes empresas globais, mas aprofundaram-se, particu-
larmente, nas de origem japonesa. Andreeva e Ikhilchik (2011)
fazem uma utilizagdo do modelo SECI em seu pais de origem,
a Rassia, e mencionam, ainda, os trabalhos de Holden e Glisby
(2010) e de Weir e Hutchings (2005), que analisaram a validade
do modelo SECI nas culturas chinesa e arabe, levantando va-
rios pontos de alinhamento e também de divergéncias no que
se refere ao compartilhamento de conhecimento em diferentes
culturas. Algum tempo depois, Chang, Tsai e Tsai (2011) anali-
saram como se da o processo de conversao do conhecimento
em 107 empresas de Taiwan, de pequeno e médio portes, to-
das relativamente intensivas de tecnologia. Inspirando-se nes-
ses estudos, o presente trabalho tem a pretensao de ampliar
0 quadro, analisando aspectos do modelo SECI num ambien-
te de trabalho comum a empresas multinacionais com ope-
racoes no Brasil. Esses ambientes normalmente se destacam
pela heterogeneidade da equipe. No caso particular do projeto
do novo EcoSport, tal heterogeneidade atingiu nivel de grande
expressao, pois havia diversificacdo em caracteristicas cultu-
rais, idades, ragas, tipo e nivel de formacgao, origem e, natural-
mente, atitudes e visdes de mundo. Até mesmo os brasileiros
da equipe eram oriundos de varias regidoes do Pafs e interagiam
com americanos, ingleses, indianos, chineses, coreanos, ita-
lianos e portugueses. Como eventual contribuicdo ao conjun-
to desses estudos, a presente investigacao tenta apresentar
mais um contraponto ao trabalho original de Nonaka e Takeu-
chi, ao utilizar o modelo SECl em um ambiente eclético de uma
subsidiaria de corporagdo transnacional operando em um pais
emergente.

Na tentativa de estabelecer o mencionado contrapon-
to, uma ressalva deve ser feita quanto ao entendimento do
gue seja “conhecimento”. Os autores deste trabalho valeram-
se das ideias de Xu e Bernard (2011), que se preocuparam com
a questdo do conhecimento focado apenas no processo de DP,
em que é visto como um “insumo com potencial de gerar e mo-
dificar produtos”. Esse entendimento mais restrito foi conside-
rado mais adequado ao caso especifico do desenvolvimento do
novo EcoSport.

A partir deste ponto, faz-se uma rapida revisao concei-
tual sobre a questao da conversao do conhecimento e, a seguir,

examinam-se elementos da analise de redes sociais que funda-
mentaram a avaliacdo empirica realizada.

Nielsen (2006) considera que as capacidades dindmicas
da empresa intensiva de tecnologia — conceito que expressa o
ajuste adequado da empresa ao seu ao ambiente de negécio —
estdo fortemente vinculadas a oito processos de conversdo do
conhecimento, que foram identificados como: criagdo; aquisi-
¢do; captura; montagem; compartilhamento; interagdo; alavan-
cagem; e exploracdo. Esses processos compdem trés capaci-
dades dindmicas basicas da empresa: (a) desenvolvimento do
conhecimento; (b) recombinacdo do conhecimento; e (c) em-
prego do conhecimento. Por sua vez, essas capacidades seriam
responsaveis pelo estabelecimento dos fluxos (entrada e saida)
de conhecimentos e pela manuten¢do e expansao do estoque
de conhecimentos da empresa.

Bhatt (2001) ja havia identificado cinco processos de con-
versdo do conhecimento, quais sejam: criacdo; validagao (atua-
lizacdo); apresentacdo (em midia); distribuicao (estabelecimen-
to de fluxos); e aplicagdo (emprego em inovagdes). Ele argumenta
que um conveniente equilibrio entre esses processos de conver-
sdo é condicdo necessaria para que a empresa explore, da melhor
forma, seus ativos de conhecimento. Um desequilibrio entre eles,
situagdo em que haveria modos preferenciais de conversao de co-
nhecimento em detrimento de outros, poderia conduzir a empre-
sa em direcdo a um dos seguintes extremos: (a) excesso de énfase
nas ferramentas tecnoldgicas de obtencao/tratamento de dados
ou (b) excesso de énfase nos relacionamentos das redes sociais,
estabelecidos por pura iniciativa e motivagao de pessoas. Um pon-
to de equilibrio entre esses extremos se refletiria em um ambiente
com dosagem correta de fatores tecnolégicos e sociais. Para o ade-
quado balanceamento dos modos de conversdo do conhecimen-
to, seriam necessarias interven¢des com impactos na cultura, nas
tecnologias e nas praticas empresariais. A organizacao teria que
construir um ambiente propicio, que estimulasse a aprendizagem
pela prética corrente (learning-by-doing).

A espiral do conhecimento, conforme a proposta inicial
de Nonaka e Takeuchi (1997), tornou-se um modelo recorrente-
mente empregado em estudos sobre a dindmica de conversao
do conhecimento, em razao de sua maior simplicidade, pois
sintetiza as conversdes em apenas quatro modos, concebidos
por aqueles autores para explicar a criagao de conhecimen-
to novo no ambiente organizacional. O modelo esta apoiado,
em boa medida, nos trabalhos originais de Polanyi (1962) e
Polanyi (1967), que considera o conhecimento tacito contido
no individuo a fonte e origem de todas as outras expressoes
de conhecimento. Na ilustracdo da espiral (Figura 1), a socia-
lizacdo é um modo de conversdo que pode ser visto como o
ponto de partida para o processo completo da criacao de co-
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nhecimento, sendo caracterizado pela interacao entre os in-
dividuos, que se comunicam sem necessidade de c6digos ou
formas explicitas para a mensagem. A externalizacdo é a acao
de veicular ideias e conceitos ja socializados, fazendo-se uso
de uma midia qualquer, na qual a mensagem sera explicitada
e codificada. Ao veicular um conhecimento “socializado” uti-
lizando-se uma midia, o compartilhamento ficaria favorecido,
pois tanto os individuos que socializaram aquele conhecimen-
to quantos outros individuos terao oportunidade de acessa-lo,
sempre que dele necessitarem.

A combinacdo é a a¢do de reunir conhecimentos explici-
tos existentes, formando novos pacotes de conhecimento que

Figura 1. Espiral do conhecimento

teriam utilidade em aplica¢bes que precisassem deles. A etapa
que fecha o ciclo de conversdes de conhecimento é a internali-
zacdo, em que o “aprender fazendo” transforma o conhecimen-
to explicitado nas duas etapas anteriores em conhecimento
tacito novamente, iniciando-se, assim, um novo ciclo de con-
versoes, o que faz expandir a espiral de conversdes, resultan-
do na ampliacdo do compartilhamento de conhecimento, tanto
em profundidade de contelido quanto em nimero de indivi-
duos e grupos alcangados. A cada iteracao da espiral, o conhe-
cimento consolida-se, amplia-se e dissemina-se entre os indivi-
duos, grupos e organizac¢des, e novos conhecimentos poderdao
ser criados.

Quatro modos de conversdo de conhecimento:

através de experiéncia direta

~L
Re-2R
" 98
34

= °
= -->
= )

S=—

]

Aprender e adquirir novo
conhecimento tacito na pratica

[ Compartilha e cria conhecimento técito}

Articula conhecimento tacito
através do dialogo e da reflexao

==
—-S¥—x
(B —

™~

Sintetizar e aplicar o conhecimento
explicito e a informagao

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Para melhor entender o fendmeno da criagdo e comparti-
lhamento do conhecimento, é importante também atentar para
0 ambiente no qual a espiral se desenrola. Esse ambiente pode
seridentificado como Ba, conceito criado inicialmente pelo fil6-
sofo japonés Kitaro Nishida e adaptado por Nonaka e Takeuchi
para o seu modelo de criacdo e transmissao do conhecimento
(Nonaka et al, 2000; Nonaka & Konno, 2005). O Ba é definido
como um “espag¢o compartilhado que serve de fundagao para a
criacdo do conhecimento”. O Ba é o espaco fenomenolégico (fi-
sico e conceitual) formado pela coletividade envolvida no pro-
cesso analisado e ligado a um Ba maior, formado pela coletivi-
dade de todas as coletividades menores, chamado Basho. De

acordo com os autores, conhecimento desligado do seu Ba, ou
contexto, passa a ser mera peca de informacao.

Hansen (1999) e Sorenson, Rivkin e Fleming (2006) ela-
boraram trabalhos de interesse para o presente estudo. Cada
um, a sua maneira, investigou o compartilhamento de conhe-
cimento novo para a empresa, sob a perspectiva das redes so-
ciais, e todos concluiram que o grau de complexidade do co-
nhecimento compartilhado tem papel importante no processo.

Hansen (1999) argumenta que o compartilhamento de
conhecimento da-se porvia de “ligacdes fortes” (strong ties) ou
de “ligacdes fracas” (weak ties). As primeiras (ligacoes fortes)
sao providas pelo aparato tecnolégico da empresa e promove-
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riam, preferencialmente, a codificacao e consolidagao do co-
nhecimento complexo (grande volume de dados, ou seja, “gran-
de quantidade de ingredientes na receita”). As ligacoes fracas
sdo asseguradas pelas intera¢des na rede social e viabilizariam,
em especial, o compartilhamento e capta¢ao do conhecimento
simples (menor volume de dados, “receitas mais simples™) en-
tre pessoas e grupos de trabalho. Ligacdes fortes sdao normal-
mente conduzidas via infraestrutura tecnoldgica (sistemas de
informacao) e tém natureza explicita. Liga¢des fracas sao proce-
didas nas relagdes interpessoais e tém, prioritariamente, cara-
tertacito. Para Hansen, os termos “forte” e “fraco” ndo tém rela-
¢do com a importancia da ligacao, pois ligacdes fracas podem,
eventualmente, ser mais importantes do que ligagdes fortes.
Esses termos tém significados mais préximos, respectivamen-
te, de “hard” e “soft”. As conclusdes de Hansen tém suporte em
uma investigacdo empirica realizada em 120 projetos de desen-
volvimento de novos produtos atribuidos a 41 grupos de traba-
lho de uma grande empresa transnacional do setor eletrénico.
0 parametro escolhido para aferir a efetividade do compartilha-
mento de conhecimento entre os grupos foi o tempo de desen-
volvimento de um novo produto. Neste ponto, convém lembrar
que a ideia de que as redes sociais sdo um instrumento efeti-
vo para o compartilhamento de certos modos de conhecimento
vem de Granovetter (1973, 1983), pesquisador que atribui uma
enorme importancia ao papel das intera¢des entre pessoas na
rede social, a ponto de subestimar a importancia do aparato
tecnolégico no compartilhamento de conhecimento.

Sorenson et al. (2006) aproximam-se das conclusdes de
Hansen (1999), na medida em que reconhecem que a natureza
do conhecimento compartilhado tem influéncia expressiva na
efetividade daquele processo. Para os primeiros, conhecimen-
tos simples seriam compartilhados com a mesma efetividade,
quer venham de fontes préximas ou distantes. Por outro lado,
conhecimentos complexos resistiriam ao compartilhamento,
até mesmo no interior da rede social em que foram gerados.

Analise de redes sociais

A espiral do conhecimento origina-se e evolui a partir
das relagdes de comunicacao entre individuos. Para aferir de
algum modo essas relagdes, a andlise das redes sociais foi, as-
sim, vista pelos autores deste trabalho como uma ferramenta
com possibilidade de utilizacao no estudo de caso do BCAD.
Para Wasserman e Faust (1999), uma rede social consiste em
um conjunto finito de atores e as respectivas relacdes entre
eles. “A presenca de relagdo entre os atores é primordial para
gue um conjunto de atores seja definido como uma rede social”
(Wasserman & Faust, 1999, p. 20). Uma rede pode ser represen-

tada por intermédio de uma estrutura grafica, como um grafo,
com nés interligados por linhas, em que os nds representam os
atores e as linhas representam a relacdo entre eles. A Figura 2
exemplifica um grafo com seis nds (individuos), para os quais
as linhas representam relacionamentos. Linhas cheias, trace-
jadas e pontilhadas representam diferentes tipos de relagdes,
que podem ser simultaneamente identificadas em um mesmo
grafo. Este € um exemplo de um grafo direto multivariado (Was-
serman & Faust, 1999).

Figura 2. Exemplo de grafo

Allison

Fonte: Wasserman e Faust (1999).

No presente caso, ha interesse nas relagdes em que ocor-
re compartilhamento de conhecimento, de acordo com as qua-
tro conversdes do modelo SECI. Aqui, a rede social focada é
aquela criada pelos membros da equipe do BCAD, por ocasiao
da realizagao da etapa do DP do EcoSport sob sua responsabi-
lidade. Como uma rede social ndo fica confinada exclusivamen-
te a um departamento funcional, dela também fazem parte os
individuos e grupos da organizacdo que interagem com o BCAD
em nivel marginal.

Quando se analisa uma rede social, os fatores mais im-
portantes a serem considerados sdo os atores e suas a¢des, as
ligacdes e o modo como a informacao flui entre eles. Esses sdo,
igualmente, fatores de interesse do modelo SECI, o que favore-
ce a utilizagdo do referido modelo em associa¢do com a anali-
se de redes sociais.

Para o desenho da rede social do BCAD, foi necessario
identificar os atores da rede e os individuos com quem aqueles
atores se relacionavam dentro das fronteiras funcionais da equi-
pe, porém com certo grau de flexibilidade, de modo a permitira
inclusdao de membros marginalmente ligados ao BCAD, mas per-
tencentes a outras equipes da planta da Ford em Camacari.
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Cabe aqui recordar os significados dos termos, utiliza-
dos por Wasserman e Faust (1999), para a analise de redes so-
ciais. Atores sdo as entidades que interagem na rede social.
Podem ser individuos, grupos, subgrupos, unidades, corpo-
racdes, organizagdes, coletividades, paises ou outros agrupa-
mentos sociais. O ator ndo é necessariamente um membro in-
tegrante da rede, porém deve atuar sobre a rede. Comumente
adotam-se atores equalizados, ou seja, entidades do mesmo
tipo, sejam individuos ou grupos, embora Galaskiewicz (1985)
e Galaskiewicz e Wasserman (1989 apud como citado em Was-
serman & Faust, 1999) mencionem casos em que foram analisa-
das interacdes entre atores de categorias diferentes, como indi-
viduos versus grupos.

Laco é o conceito que descreve as relagdes entre o0s ato-
res. Ha inimeros tipos de lagos, porém o elemento mais impor-
tante de um lago é que este estabelece um elo qualquer entre
dois atores. Alguns tipos de lago podem ser, por exemplo, ami-
zade, carinho, respeito, associacao, afiliacao, interacao com-
portamental, hierarquia e — 0 que é mais importante para esta
pesquisa — a transferéncia e compartilhamento de recursos, se-
jam estes tangiveis ou intangiveis. No caso do compartilhamen-
to de conhecimento, as redes estdo transferindo um recurso de
natureza intangivel.

Grupo é um sistema finito de atores que se inter-relacio-
nam socialmente. Um grupo pode ser definido com base em
relacbes hierarquicas (caso do BCAD) ou n3o. Um grupo pode
interagir com individuos e grupos externos. Delimitar com exati-
ddo o grupo é uma necessidade da anélise de redes sociais. En-
quanto grupo é o conjunto dos atores de uma rede social, rela-
¢do é a trama composta pelos lagos existentes entre os atores.
No caso estudado, o compartilhamento de experiéncias e co-
nhecimento entre os atores do grupo forma a relagao entre eles.
Do mesmo modo como é necessario delimitar grupos, quando
se trata de relagdes, € preciso igualmente delimitar a natureza
e amplitude das rela¢des analisadas, pois dois atores podem,
eventualmente, ter mais relagdes do que aquelas captadas pela
anadlise. Isso se deve ao fato de que muitas das relagdes nao po-
dem ser analisadas (ou ndo se tem interesse em fazé-lo) utili-
zando-se as ferramentas escolhidas, na ocasido, para capturar
os dados. No estudo aqui apresentado, focaram-se as relagdes
criadas especificamente pelo compartilhamento de conheci-
mento voltado ao trabalho executado no dia a dia da equipe do
BCAD, em detrimento de outras rela¢des sociais, de amizade ou
mesmo familiares.

Centralidade é a qualidade de um ator que se relaciona
com varios atores dentro da rede, desconsiderando-se a dire-
cao dessas relacdes, ou seja, quanto mais relacdes, de quais-
quer tipos, tiver um ator com outros atores, maior a sua centra-

lidade. No caso estudado, um ator pode ser central recebendo
conhecimento de varios atores e/ou transmitindo conhecimen-
to para varios atores. Esse nivel de relacdo torna-o mais visivel
diante dos demais atores. Centralidade, portanto, nao denota
necessariamente um julgamento de valor utilitario. Em outras
palavras, o ator mais central, no caso desta investiga¢do, nao
seria necessariamente aquele que protagoniza mais conver-
soes e transmite mais conhecimento. O ator que possui mais
relagcdes na rede é normalmente representado no centro do gra-
fo, que se estendera para as extremidades, de modo gradati-
vamente decrescente em termos de quantidade de lagos para
cada né.

Prestigio é a qualidade de um ator que se relaciona com
varios outros atores, porém, ao contrario da centralidade, para
o prestigio, a direcdo dos lacos é importante. Para o estudo
de caso aqui descrito, prestigio podera ser uma métrica para
identificar aqueles que mais transmitem conhecimento a equi-
pe, os quais despontardao como referéncias reconhecidas mais
frequentemente pelos demais atores; assim, quanto mais re-
lacdes de compartilhamento de conhecimento o ator possuir,
maior o seu prestigio na rede.

Na secdo que se segue, serao expostos os critérios me-
todolégicos empregados para avaliar as questdes da natureza
e do impacto do compartilhamento de conhecimento durante
o0 estagio do projeto de desenvolvimento do novo EcoSport sob
responsabilidade do BCAD.

CRITERIOS METODOLOGICOS

Afim de darresposta as questdes relativas ao tipo e efetividade
do compartilhamento de conhecimento entre os participantes
do projeto investigado, os seguintes passos foram adotados:

e Mapear os relacionamentos formais mantidos na equipe
(rede formal);

e Mapear a rede social informal da equipe;

e Registrar os tipos de compartilhamento de conhecimen-
tos preferidos pelos membros da equipe, com base nos
modos de conversao (socializacdo, externalizagdo, com-
binacao, internalizacdo); e

e Registrar a efetividade do compartilhamento de conheci-
mento, na percep¢ao dos integrantes da equipe.

Para o mapeamento dos relacionamentos formais ocorri-
dos no BCAD (primeiro passo da metodologia utilizada nesta in-
vestigacdo), foi empregada a documentagao que descreve a or-
ganizacao interna da planta automotiva da Ford em Camacari.
Para a realizagdo dos trés passos mencionados, empregou-se,
como instrumento, um questionario estruturado aplicado aos
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individuos que participaram do desenvolvimento do EcoSport
no BCAD, em que as informacdes a seguir foram obtidas, com
base na percepcao dos respondentes:

a. Relagdes entre nés, expressas como atividades funcio-
nais da equipe;

b. Atores que mais compartilharam conhecimento na equipe;

c. Indica¢des dos nés externos de outras equipes da com-
panhia que interagem com o BCAD;

d. Atores considerados membros disseminadores de co-
nhecimentos;

e. Tipos preferidos de compartilhamento de conhecimentos
(escolha feita por ordem de preferéncia, entre 20 alterna-
tivas oferecidas pelo questionario);

f. Frequéncia relativa de cada um dos quatro tipos de con-
versao de conhecimentos praticados, aferida com esca-
la de gradacdo inversa do tipo Likert, variando de 1 (alta
frequéncia) a 5 (baixa frequéncia); e

g. Efetividade dos tipos de conversao de conhecimentos,
utilizando-se, para aferi¢do, uma escala do tipo Likert,
semelhante a anterior, variando de 1 (alta efetividade) a
5 (baixa efetividade).

0 mapeamento da rede social informal do BCAD foi rea-
lizado com o uso do software Ucinet©, cujo emprego mostrou-
se satisfatério em analises semelhantes a do presente estudo
(Borgatti, Everett, & Freeman, 2002). O software Ucinet integra-
do com o Netdraw é uma ferramenta que tem a vantagem de
possuir funcionalidades de gerar uma visualizacdo grafica da
rede (descricdo no site https://sites.google.com/site/ucinet-
software/home, acessado em julho de 2012).

RESULTADOS

0 organograma da Figura 3 ajuda a entender os relaciona-
mentos formais mantidos na equipe de projeto. Ele ilustra a
divisdo de tarefas durante a maior parte do desenvolvimen-
to do novo EcoSport, utilizando-se a codificagdo N(n) propria
da Ford para identificar os postos de trabalho dos integran-
tes da equipe do BCAD. Na estrutura organizacional, a posi-
¢ao N2o corresponde ao supervisor da equipe. N3 executou
tarefas de revisdo, trabalhando nos modelos CAD de todo o
carro. N24, N14, N1, N13, N12, N10 e N6 cumpriram suas ta-
refas como lideres de setor, executando também algumas ta-
refas de modelagem CAD. Os demais responderam, respecti-
vamente, aos lideres supracitados, executando as tarefas de
detalhamento da modelagem CAD, conforme a estrutura da
Figura 3. Optou-se por nao nomear, aqui, os setores de ati-
vidade, a fim de que a identidade dos integrantes da equi-

pe seja preservada. Adotou-se, também, a codificacdo M(n)
para nomear os integrantes da companhia ndo pertencentes
ao BCAD, porém com atuacdo sobre aquela equipe, confor-
me se verd adiante. Esses atores externos somente aparece-
rao na rede informal, uma vez que nao faziam parte da hie-
rarquia formal do BCAD, por pertencerem a outras equipes
da companhia.

Figura 3. Organograma do BCAD - A rede formal do BCAD

N2o
[Naa ] [Nag | [Na ] [Thas ] [z ] [wao ] [ N6 ]
N16 | Niz Jr No2 | N7 Ji{ Mas | Net [ N4 |
N2 | Nig | Nas [ N8 |H Ni1 |H Nis | Nes |

Nota: Baseado na estrutura organizacional da Ford, Camacari.

A equipeiniciou sua atua¢ao no projeto em 2009, com 15
integrantes, e concluiu sua participacdo em 2011, com 21 par-
ticipantes formais. Com essa estrutura organizacional, o BCAD
assumiu a incumbéncia de realizar as tarefas descritas breve-
mente a seguir.

A equipe foi responsavel pelo desenvolvimento de cer-
ca de 200 pecas em chapa de aco (sheetmetal) para a carroce-
ria do novo veiculo durante o periodo do projeto. Essa ativida-
de compreendeu o desenho de portas laterais, cap0, tampa do
porta-malas, bem como de toda a estrutura lateral do veiculo e
do seu teto. Para tanto, trabalhou-se com um software de mode-
lagem tridimensional (3D) chamado CATIA, da empresa france-
sa Dassault, e com o software TEAMCENTER, da empresa alema
Siemens. Esse Gltimo era um aplicativo do tipo Product Lifecycle
Management (PLM), essencialmente um gerenciador para os ar-
quivos CAD, com a funcionalidade, entre outras, de controle de
versdes de arquivos.

O desenvolvimento deu-se em trés macroetapas, para
cada uma das quais o BCAD tinha que entregar todas as pe-
cas modeladas em 3D, com niveis de maturidade crescentes,
até atingir-se o milestone da terceira e Gltima etapa, em que
todos os modelos alcangariam sua forma final. Além do mo-
delamento das pegas em sheetmetal, o BCAD foi responsavel
pelo gerenciamento e desenvolvimento das chamadas master
sections do carro, em desenhos bidimensionais (2D), que re-
presentam as principais interfaces entre as pecas da carroce-
ria e as demais pecas do carro, com o objetivo de preservar
interfaces com descontinuidades minimas e subsidiar o Est(-
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dio de Design no desenvolvimento das exigéncias de estilo do
novo veiculo. As master sections comecaram a ser desenvolvi-
das na primeira das trés macroetapas, paralelamente a mode-
lagem 3D das pecas, e seguiram sendo desenvolvidas ao lon-
go de todo o projeto.

A Figura 4 mostra as principais equipes que faziam in-
terfaces com o BCAD. Para as denominacdes das equipes,
mantiveram-se os termos correntemente usados na compa-
nhia, pois pareceu aos autores deste trabalho que uma tra-
ducdo dos referidos termos para o vernaculo poderia en-
fraquecer a descricdo. Destacam-se o Estldio de Design,
responsavel, como foi dito, pelo estilo do veiculo e de suas
qualidades estéticas e simbélicas, e as Project Management
Teams (PMTs). As PMTs sdo constituidas pelas equipes de
Body Closures e Body Structures, responsaveis pelas pecas
da carroceria do veiculo, bem como pelas equipes de Exte-
rior Trim e Interior Trim, responsaveis, respectivamente, pe-
las pecas plasticas do exterior e do interior do veiculo, tais
como para-choques, grades, molduras, painel, console cen-
tral, bancos e outras. Outras equipes funcionais com interfa-
ces relevantes com o BCAD sdo a CAD do Chassi (CCAD), res-
ponsavel pelo CAD das pecas do underbody (parte inferior da
carroceria); e o grupo de Basic Design, composto pelas equi-
pes de Occupant Package e Mechanical Package, responsa-
veis pelas especificacdes ergondmicas do carro. Além des-
ses grupos de trabalho, o BCAD tem interface com a equipe
de Gerenciamento de Programas, responsavel pelo gerencia-
mento —top level do projeto do novo EcoSport.

Figura 4. Interfaces do Body CAD no DP da Ford — Camacari

que é cliente/provedor
de conhecimento/para

Gerenciamento
<—>| de programas

" " Mechanical

Estddio de
~

U
(DPA )— composto por | composto por
/ composto %
/

G Occupart
Exterior trim

Interior trim

Nota: Baseada na estrutura organizacional da Ford, Camagari.

A rede social informal do BCAD

Para a coleta de dados destinados a elaboracdo da rede social
informal da equipe do BCAD, foi solicitado, a cada um dos 21

participantes da equipe (todos foram consultados), que indi-
casse no questionario os individuos procurados por eles para
a obtencdo de conhecimentos sobre assuntos especificos do
cotidiano do trabalho da equipe. Os principais temas e disci-
plinas técnicos foram listados no questionario, a fim de facili-
tar as respostas. Com esses dados, foi possivel mapear a rede
informal constituida pelos atores internos (N1 a N21, vistos na
Figura 5).

Considerando-se os valores binarios para os lagos entre
os atores, percebe-se, na rede, que os atores dos nés N14, N6 e
N12 sdo aqueles de maior prestigio (ver Tabela 1, para os indices
de prestigio). Os indices de prestigio aqui apresentados foram
calculados automaticamente pelo software Ucinet, com base na
estrutura da rede. Os trés referidos atores de maior prestigio
eram lideres de setor durante o projeto do novo EcoSport, con-
firmando-se, portanto, a identidade de posicao de prestigio da-
queles individuos nas redes formal e informal.

Figura 5. Rede social informal do BCAD - Atores internos

-N3
=N13
=N16

N1o

N1g

N11

Nota: Baseada no software Ucinet.

Percebem-se, também, na rede da Figura 5, trés atores
(N3, N13 e N16) que ndo mencionaram integrante algum da
equipe como suas fontes de conhecimento durante o projeto,
estando, portanto, fora da rede. Estes mesmos atores passam a
integrar a rede, entretanto, quando sao incluidos nela os atores
externos a equipe. Esses (ltimos atores, identificados pela co-
dificagdo M(n), sdo reconhecidos como fontes de conhecimen-
to dos primeiros (Figura 6). A mencionada figura representa o
conjunto completo de atores (internos e externos) envolvidos
no compartilhamento de conhecimento do estagio do DP sob
a responsabilidade do BCAD. Observando-se, mais uma vez, a
rede social informal completa do BCAD (Figura 6) e consultan-
do-se agora a Tabela 2, alguns fatos interessantes destacam-se
e sao comentados a seguir.
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TABELA 1. Atores internos da rede social informal,
ordenados por prestigio

M7 é o ator de maior prestigio dentro da rede, embora
nao seja integrante da equipe do BCAD. Ele exerce uma ativida-
de conhecida na companhia como Tech Spec, ou seja, é um es-
pecialista técnico, cuja missdo é exatamente disseminar conhe-
cimento sobre aspectos técnicos relacionados ao trabalho de
desenvolvimento do produto Ford, provendo meios para a solu-
¢do de problemas técnicos. Para facilitar a visualiza¢do, na Fi-
gura 6, os atores externos, M(n), estao representados pelos cir-
culos em cinza-escuro, enquanto os triangulos em cinza-claro
representam os atores internos do BCAD.

TABELA 2. Atores da rede social informal completa por
ordem decrescente de prestigio

Ator (Integrantes de BCAD) Indice de prestigio
N14 10
N6 5
N12 5
N21 4
N2o 2
N1 2
N1g 1
N5 1
N8 1
N1g5 1
N18 1
N1o 1
N7 0
N2o [¢}
N4 o]
N17 0
N11 [¢}
No o]
N3 0
N13 0
N16 [¢}

Nota: Baseada no software Ucinet.

Figura 6. Rede social informal do BCAD - atores internos
e externos

N11

M28

M:
N3/4. 13

oM12

Atores g o
(internos e externos) Indice de prestigio
M7 12
M11 11
N14 10
M22 6
N6 5
N12 5
M2 5
M4 5
N21 4
M16 4
M23 4
M2s5 4
M1o 3
M1z 3
M27 3
M28 3
M35 3
N1 2
N2o 2
N22 2

Nota: Baseada no software Ucinet.

Nota: Baseada no software Ucinet.
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Vinte primeiros resultados

De modo geral, entre as mencdes feitas pelos entrevistados,
percebe-se uma importante participagdo dos integrantes de ou-
tras equipes de projeto, em especial DVA e C3P, por intermédio
dos nés M11, M22, M2, M16, M25, M10 e M17 (Tabela 2), eviden-
ciando que esses sete atores externos estdao entre os 20 atores
da rede completa com maior prestigio.

Percebe-se, porém, a auséncia de integrantes do Estddio
de Design, do Basic Design e do Gerenciamento de Programas
na rede completa, o que indica uma relacdo fraca entre essas
equipes e a equipe do BCAD, fato preocupante em razao da im-
portancia dos relacionamentos com as referidas equipes para o
sucesso do trabalho do BCAD.

Como informacdo acessoria, indicam-se, na Tabela 3, os
indices globais da rede social informal completa do BCAD, obti-
dos com o software Ucinet®.

TABELA 3. indices globais da rede social informal

completa
indice Valor
Nimero de componentes 59
Centralidade média 2,300
Densidade 0,039

Nota: Baseada no Software Ucinet.

Tipos de compartilhamento de conhecimentos
preferidos

Para aferir os tipos de compartilhamento de conhecimentos
preferidos pelos membros do BCAD, utilizaram-se, como refe-
réncia, os modos de conversao do modelo SECI.

Foram apresentadas no questionario 20 situagdes de
compartilhamento de conhecimento do cotidiano da equipe,
entre as quais os individuos tiveram que selecionar suas pre-
feridas. Essas 20 situagdes estavam divididas equitativamen-
te entre os quatro modos de conversao, cabendo, assim, para
cada modo, cinco situagdes. Os respondentes ndo tinham, en-
tretanto, conhecimento de que aquelas situagdes estavam ca-
tegorizadas de acordo com os modos de conversdo do modelo
SECI. Para eles, tratava-se, simplesmente, de situacdes do coti-
diano funcional da equipe.

Achou-se conveniente, ainda, separar as 20 referidas si-
tuagdes em dois grupos, cada um com 10 situagdes, e apresen-
ta-las, assim separadas, aos respondentes. O primeiro grupo,
correspondente aos modos de socializacdo e internalizacao,
foi denominado, pelos pesquisadores, “métodos de captacao

de conhecimento”, enquanto o segundo grupo, formado pelos
modos de externalizagdo e combinacao, foi denominado “mé-
todos de transmissdo de conhecimento”. A intencao foi a de
distinguir, respectivamente, os fluxos de capta¢do e de trans-
missdo de conhecimentos. Do mesmo modo, os respondentes
nao tinham conhecimento dessa intencao dos pesquisadores.
Os respondentes foram solicitados apenas a numerar as situa-
¢oes de cada grupo, de 1 a 10, sendo 1 o tipo de compartilha-
mento de conhecimento mais fortemente preferido e 10 0 me-
nos preferido.

Enquanto alguns respondentes assinalaram todas as 10
situagOes de cada grupo, outros assinalaram quantidades me-
nores de situacdes, uma evidéncia de que as percepgdes dos
individuos variavam em conteddo e intensidade. Para uniformi-
zar o tratamento dos dados e ampliar o aproveitamento de res-
postas, foram consideradas as preferéncias até o limite de cin-
co indicagdes por respondente.

Métodos de captacao de conhecimentos
(socializacao e internalizacao)

Para os métodos de captacao de conhecimentos (Tabela 4), fo-
ram computadas 100 indica¢des de preferéncias validas, sendo
56% delas (56/100) por modos de socializagdo para a captagdo
de conhecimento e 44% (44/100) por modos de internalizagao
para a capta¢do de conhecimento durante o projeto do novo
EcoSport. Entradas marcadas com () indicam respostas omiti-
das ou anuladas.

Pela Tabela 4, observa-se, também, que, dos 20 partici-
pantes da enquete com respostas validas, 16 consideraram um
modo de socializagdo como sua primeira escolha para receber
conhecimento. Um integrante (N10) enumerou, simultaneamen-
te, um modo de socializagdo e um modo de internalizagdao como
primeira escolha, manifestando igual preferéncia por ambos.

Métodos de transmissao de conhecimentos
(externalizac@ao e combinacdo)

Para os métodos de transmissao de conhecimentos (Tabela 5),
foram consideradas 74 respostas validas, refletindo uma prefe-
réncia de 63,5% (47/74) por modos de externalizagdo e 36,5%
(27/74) por modos de combinacdo. Das 18 respostas validas, 15
apontaram um modo de externalizagdo como primeira escolha
para transmitir conhecimento durante o projeto do novo EcoS-
port. Entradas marcadas com (-) indicam respostas omitidas ou
anuladas. Um participante (N17) enumerou um modo de sociali-
zacdo e um modo de internalizagdo como simultaneamente pre-
feridos, denotando preferéncia idéntica por ambos.
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TABELA 4. Preferéncia por métodos de captacao de

TABELA 5. Preferéncia por métodos de transmissao de

conhecimentos conhecimentos
Ator P(s) 0] se1|9e. c';/(‘;i(::lo — P PO s:li.c,:t:i‘:io
N1 1 4 | N1 1 3 C
N2 4 3 S N2 -
N3 2 3 | N3 3 2 E
N4 3 2 S N4 3 1 E
Ns 3 2 S N5 3 2 E
N6 2 3 S N6 2 3 E
N7 4 3 S N7 4 2 E
N8 4 1 S N8 4 1 E
N9 3 1 S N9 2 1 E
N1o 2 3 S/l N1o 3 1 E
N11 2 1 S N11 -
N12 3 2 S N12 3 2 E
N13 - - - N13 3 2 E
N14 2 3 | N14 3 2 E
N15 1 2 | N15 -
N16 3 2 S N16 3 o) E
N1y 2 2 S N17 C/E
N18 3 2 S N18 2 1 C
N19 4 1 S N19 3 1 E
N2o 4 1 S N2o 2 3 C
N21 4 3 S N21 3 o E
56 44 S=16/I=5 47 27 E=15/C=4

P (s) - Preferéncia por socializacdo / P (i) - Preferéncia internalizagao

Em resumo, tem-se que, durante o projeto do novo EcoS-
port (Tabela 6), os membros da equipe BCAD preferiram utili-
zar modos de socializagdo em 56% das situacdes para receber
conhecimentos e preferiram utilizar modos de externalizagdo
em 63,5% das situacdes para transmitir conhecimentos. Além
disso, é notéria a op¢do por um modo de socializagdo como
primeira escolha para recebimento de conhecimento e de um
modo de externalizagdo como primeira escolha para transmis-
sdo de conhecimento.

P (e) - Preferéncia por externalizagdo / P (c) - Preferéncia por combinagao

TABELA 6. Percentual de preferéncia por modo de

conversao

Captacgdo de conhecimento

Transmissao de

conhecimento

P(s) P(@)

P(e)

P(0)

BCAD

56% 44%

63,50%

36,50%
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TABELA 7. Frequéncia e Percepc¢ao de Efetividade dos
métodos de captacao de conhecimentos

Ator F(s) F(i) E(s) E(i)
N1 1,00 1,50 1,00 2,50
N2 1,00 2,00 1,25 2,60
N3 2,00 2,33 2,00 3,00
N4 1,33 3,50 2,33 3,00
N5 1,66 2,00 2,00 3,00
N6 3,50 3,33 2,50 2,00
N7 2,00 3,33 1,75 2,66
N8 2,75 3,00 2,33 3,00
N9 2,00 2,00 2,33 3,00
N1o 1,50 2,66 1,50 1,66
N11 1,00 3,00 1,50 3,00
N12 1,33 2,00 1,33 1,00
N13 - - -
N14 2,00 2,00 4,00 3,50
N15 3,00 2,50 3,00 1,00
N16 1,00 1,00 2,33 1,50
N17 2,00 1,00 1,00 1,00
N18 1,33 3,50 2,00 2,50
N1g 2,50 2,00 2,00 2,00
N2o 2,75 3,00 1,75 2,00
N21 1,25 2,00 2,00 2,00
Médias 1,85 2,38 2,00 2,30

F (s) - Frequéncia de Socializagao
F (i) - Frequéncia de Internalizagao
E (s) - Percepgdo de efetividade dos modos de Socializagao

E (i) - Percepcao de efetividade dos modos de Internalizagao

Frequéncia e efetividade do compartilhamento
de conhecimentos

Os respondentes do questionario foram solicitados, também, a
identificar, em uma escala proporcional de 1 a 5 (sendo 1 “dia-
riamente” e 5 “nunca”), com que frequéncia utilizaram, respec-
tivamente, os métodos de captacao e transmissao de conheci-
mentos ja identificados por eles préprios como preferenciais.
Ao mesmo tempo, os referidos métodos foram também carac-

terizados pelos respondentes quanto a efetividade, em uma
escala semelhante, em que 1 indicava “sucesso absoluto” e 5,
“insucesso total”. Desse modo — e tendo-se em conta as limita-
¢oOes da afericdao — supde-se terem sido aferidas, em uma esca-
la de gradacdo proporcional, as percepgdes dos respondentes
quanto a efetividade do compartilhamento de conhecimentos
durante o projeto do novo EcoSport. Recorde-se que as escalas
aqui utilizadas tém intensidades decrescentes, de modo que
valores numéricos mais baixos, tanto para frequéncia quanto
para efetividade, sinalizam melhores resultados.

A Tabela 7 mostra os resultados dessa afericao para os
métodos de captacdo de conhecimentos (entradas marcadas
com (-) indicam respostas omitidas ou anuladas). Observe-se
que os resultados apontam para uma frequéncia média ele-
vada de utilizacdo dos modos de socializac¢ao (1,85), quando
comparada com a frequéncia média dos modos de internali-
zagao (2,38). A Tabela 7 destaca também que, em média, a
efetividade percebida para os modos de socializacao (2,00)
foi mais expressiva do que para os modos de internalizacao
(2,30). Esses resultados sdo congruentes com os do levanta-
mento de preferéncias entre os referidos modos, que aponta-
ram maior preferéncia por modos baseados em socializagao
do que por modos baseados em internaliza¢cdo para a obten-
¢do de conhecimentos.

De modo semelhante, a Tabela 8 mostra os resultados
para os métodos de transmissdao de conhecimentos (entradas
marcadas com (-) indicam respostas omitidas ou anuladas). Os
dados mostram uma frequéncia média mais alta de utilizacdo
dos modos de externalizagdo (2,07), em comparagdo com 0s
modos de combinagao (3,15). A percepcao de efetividade dos
modos baseados em externalizagdo (1,79) foi mais expressiva
do que a dos modos baseados em combinacdo (2,74). Esses
resultados sdo igualmente congruentes com a preferéncia en-
tre os métodos, que apontou 0s modos de externalizagcdo como
preferidos, em comparagdo com os modos de combinagao para
a transmissao de conhecimentos.

Por fim, a Tabela 9 mostra, em ordem decrescente de
intensidade, o ranking da efetividade média percebida pelos
profissionais do BCAD consultados, para cada uma da 20 si-
tuacdes de compartilhamento de conhecimentos a eles apre-
sentada por ocasidao da consulta realizada no escopo deste
trabalho. Confirma-se que as situa¢des mais intensivas, res-
pectivamente, nos modos de socializagdo (S) e externalizagao
(E), foram percebidas como mais efetivas no compartilhamen-
to de conhecimentos. De fato, entre as cinco primeiras situa-
¢oes do ranking de efetividade (Tabela 9), percebe-se que trés
delas referem-se a modos de socializa¢do (S) e duas, a modos
de externalizac3do (E).
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TABELA 8. Frequéncia e Percepcao de Efetividade dos
métodos de transmissao de conhecimentos

TABELA 9. Ranking da efetividade das situac¢oes de
compartilhamento de conhecimento segundo

os integrantes do BCAD
Ator F(e) F(c) E(e) E(c)
Situacses d tith to d heci t Efetividade
N1 3,00 3,00 2,00 2,33 ituacdes de compartilhamento de conhecimentos média
N2 - - - - Criar arquivo CAD como referéncia (E) 1,73
N3 2,66 3,00 4,00 4,50 Consultar colegas mais experientes (S) 1,80
N4 1,66 4,00 1,33 3,00 Consultar engenheiros das pecas (S) 1,84
N5 3,00 3,50 3,66 2,50 Compartilhar via e-mail desdobramentos do trabalho (S) 2,00
Enviarimagens apresentando problemas
N6 1,00 ,66 1,50 1,66 . s
3 > relacionados ao trabalho (E) 2,00
N ,50 2,00 ,2 ,50 .
7 b5 125 b5 Consultar lider de setor (S) 2,15
N8 125 3,00 125 3,00 Consultar registro “My | get it” (I) 2,25
N9 3,00 3,00 2,00 3,00 Atualizar registros de supervisores (C) 2,31
N1o 1,33 3,00 1,00 3,00 Consultar documentos técnicos (1) 2,38
N11 - - - - Realizar benchmarking com outros veiculos Ford (I) 2,39
N12 1,00 2,00 1,00 1,00 Realizar benchmarking com veiculos da concorréncia (1) 2,41
N13 - - - - Realizar reunidao com colegas do BCAD para discutir .
problemas técnicos (S) 4
N14 2,66 2,00 2,00 2,50
Criar e disponibilizar documento técnico a partir de ,
N1g 2,33 3,00 1,00 2,00 outros documentos técnicos (C) a5
N16 1,00 5,00 1,00 5,00 Enviar e-mail compartilhando conhecimento préprio )
sobre uma técnica ou procedimento (C) 54
N1z - - - -
Apresentar conhecimento adquirido em cursos
< - 2,60
N18 2,00 2,00 2,00 2,00 externos a organizagao (E)
N1g 2,00 3,00 2,00 2,00 Acrescentar comentarios adicionais ao registro “My |
i 2,88
getit” (O
N2o 2,50 3,33 1,50 2,66
Publicar resultados de estudos (package, solda, etc.) (E) 3,00
N21 3,33 5,00 2,00 5,00
Consultar tutoriais de software/sistemas (I) 3,21
Médias 2,0 )1 1, 2,
’ 315 ” 4 Criar e disponibilizar estudo de benchmarking de 5
F (e) - Frequéncia de Externalizacdo veiculos Ford ou da concorréncia (C) 323
E (e) - Percep¢ao de efetividade dos modos de Externalizagao Publicar projeto Green Belt, Design Rule ou Best o
F (c) - Frequéncia de Combinagao Practice (E) 3
E (c) - Percepcao de efetividade dos modos de Combinacdo S = Socializa¢do; E = Externaliza¢do; C = Combinacdo; | = Internalizacao

CONSIDERACOES FINAIS

Este texto encerra-se mencionando alguns ensinamentos dei-
xados pela afericdo da experiéncia de compartilhamento de co-
nhecimentos entre os membros de uma das equipes de desen-
volvimento do novo EcoSport na Ford do Brasil, o BCAD.

Em primeiro lugar, percebe-se que a rede social inter-
na do BCAD, embora satisfatoriamente responsiva na etapa do
projeto do novo EcoSport sob sua responsabilidade, pode ser
melhorada. Hd membros que ainda se consideram isolados do
processo de compartilhamento de conhecimentos, com poucos

lacos com os colegas. E o caso dos atores N3, N13 e N16. Os
indices de centralidade média e densidade apontam para uma
rede desconectada em alguns pontos. Varias iniciativas podem
ser tomadas no sentido de melhorar a integragao interna da
equipe, como (a) reunides formais e informais no intuito de pro-
mover interacdo social entre os individuos; (b) rotacao dos inte-
grantes entre os diferentes subsetores; (c) promocdo de um ca-
lendario mais intenso de atividades de treinamento, tendo os
membros mais experientes da equipe como instrutores; e (d)
designacdo de individuos mais experientes para atividades de
coaching com aqueles menos experientes.
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Quanto ao relacionamento do BCAD com atores externos,
percebem-se auséncias importantes. A rede da equipe esté iso-
lada em relacdo a trés grupos de atores importantes: o Estd-
dio de Design, o grupo de Basic Design e o grupo de Gerencia-
mento de Programas. Nenhum membro dessas equipes parece
integrar a rede social informal composta dos relacionamentos
dos membros do BCAD com membros externos. Embora a rede
social informal do BCAD apresente interessantes e vantajosos
relacionamentos espontaneos com outros atores externos, no
que se refere aos relacionamentos com os trés mencionados
grupos, a rede mostrou-se menos eficaz do que a estrutura or-
ganizacional formal da companhia. Essa fragilidade parece facil
de sersuperada, porque tem como solu¢do o simples reforgo de
procedimentos formais ja previstos. Tal reforco podera ser viabi-
lizado por workshops entre membros do BCAD e dos trés referi-
dos grupos, quando as interfaces de relacionamentos poderao
ser discutidas e melhoradas.

Como resultado da analise dos modos de compartilha-
mento de conhecimentos, percebeu-se uma preferéncia geral
da equipe do BCAD por modos de socializagao como meios de
captacdo de conhecimentos e modos de externalizag¢do para a
transmissao de conhecimentos. De acordo com a classificagdao
de Chang et al. (2011), 0 BCAD seria uma equipe focada em co-
municacdo (communication-intensive organization). Esse tipo
de equipe tem elevado potencial de socializagdo, demonstra
boa abertura para comunicacdo entre seus integrantes e atribui
alta importancia as iniciativas de treinamento tipo on-the-job.
Na visdao dos mesmos autores, o BCAD teria, também, caracte-
risticas de equipe fortemente dotada de analistas simbélicos
(symbolic-analyst-dependent organization), em razao do eleva-
do potencial de externaliza¢do. Equipes desse tipo tém relativa
facilidade para codificar e formalizar procedimentos desenvol-
vidos pela via da socializagao.

Diante dessa constatagao, parece importante estimularo
uso dos modos baseados em internalizacdao e combinacao, de
maneira a tentar encontrar-se o equilibrio entre os quatro mo-
dos de conversao do conhecimento dentro da equipe. De acordo
com Bhatt (2001), o balanceamento entre os modos de compar-
tilhamento de conhecimento é essencial a efetividade daque-
le processo. O modus operandi para o estabelecimento desse
equilibrio escapa do ambito deste trabalho, pois requer anélise
a parte, que pode constar de trabalhos futuros. Com apoio nos
estudos de Hansen (1999) e de Sorenson et al. (2006), pode-se
adiantar, no entanto, que o ponto de partida para as agoes de
refor¢o aos modos de internalizacdo e combinacgdo seria a dis-
tincdo entre conhecimento complexo (grande volume de dados)
e conhecimento simples (menor volume de dados) nas ativida-
des do BCAD. O primeiro tipo de conhecimento teria seu com-

partilhamento alavancado pelos sistemas de Tl da companhia,
enquanto o segundo tipo de conhecimento teria seu comparti-
lhamento incentivado por refor¢os dos lacos das redes sociais.
Para uma tentativa de distin¢ao entre conhecimentos comple-
xo0s e simples, o controle de configuracao (configuration con-
trol) dos documentos técnicos da companhia forneceria as in-
formagGes necessarias a essa classificacao.

Os autores deste trabalho defrontaram-se com limitagoes
decorrentes do foco restrito em que foram feitas as avaliagdes,
circunscritas a apenas uma equipe do projeto de desenvolvi-
mento do novo EcoSport. Em consequéncia, a generalizacao
das conclusdes e recomendacdes aqui registradas deve ser vis-
ta com prudéncia. Mesmo reconhecendo as limitagdes deste es-
tudo, os autores esperam que o trabalho tenha atingido o obje-
tivo inicial de fazer um diagnéstico dos modos e da efetividade
do compartilhamento de conhecimentos na equipe do BCAD.
Com isso, deu-se um primeiro passo na direcao de intervencdes
no processo de compartilhamento de conhecimento daquela
equipe, com vistas a subsidiar o desenvolvimento de produtos
vindouros na companhia.

Assume-se, entretanto, que a contribuicao maior da inves-
tigacdo esta no emprego de instrumentos que tém certo grau de
objetividade, para o diagnéstico e proposi¢cao de melhorias em
uma vertente da gestdo caracterizada, em grande medida, pela
subjetividade e pela caréncia de a¢des concretas, como é o caso
da gestdao do conhecimento; assim, ao mapear-se a rede social
informal da equipe por intermédio dos recursos do software Uci-
net©, obteve-se o beneficio de visualizar a rede e de quantifi-
car as interagdes entre os seus membros. Esse método contribui
para que o compartilhamento de conhecimento seja estudado
com o uso de instrumentos mais objetivos e confidveis.

REFERENCIAS

Andreeva, T, & Ikhilchik, I. (2011). Applicability of the SECI model of
knowledge creation in Russian cultural context: theoretical analysis.
Knowledge and Process Management, 18(1), 56-66.

Bhatt, G. D. (2001). Knowledge management in organizations: examin-
ing the interaction between technologies, techniques, and people. Jour-
nal of Knowledge Management, 5(1), 68-75.

Borgatti, S. P, Everett, M. G, & Freeman, L. C. (2002). UCINET for Win-
dows: software for social network analysis. Analytic Technologies. Ver-
sion 6.4 for Windows.

Chang, H.-C, Tsai, M.-T, & Tsai, C.-L. (2011). Complex organizational
knowledge structures for new product development teams. Knowl-
edge-Based Systems, 24(5), 652-661.

Galaskiewicz, ). (1985). Social organization of an urban grants economy:
a study of business philanthropy and nonprofit organizations. Orlando,
FL, Academic Press.

ISSN 0034-7590

©RAE | Sdo Paulo | V. 54 | n. 4 | jul-ago 2014 | 414-428


http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/kpm.351/full
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/kpm.351/full
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/kpm.351/full
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=883725&show=abstract
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=883725&show=abstract
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=883725&show=abstract
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S095070511100030X
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S095070511100030X
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S095070511100030X

428 ARTIGOS | Compartilhando conhecimento em projeto automotivo: o Ecosport da Ford do Brasil

Galaskiwicz, J, & Wasserman, S. (1989). Mimetic processes within an in-
terorganizational field: an empirical test. Administrative Science Quar-

terly, 34(3), 454-479.

Granovetter, M. (1973). The strength of weak ties. American Journal of
Sociology, 78(6), 1360-1380.

Granovetter, M. (1983). The strength of weak ties: a network theory revis-
ited. Sociological theory, 1(1), 201-233.

Hansen, M. T. (1999). The search-transfer problem: the role of weak ties
in sharing knowledge across organization subunits. Administrative Sci-
ence Quarterly, 44(1), 82-111.

Holden, N, & Glisby, M. (2010). Creating knowledge advantage: the tacit
dimensions of international competition and cooperation. Copenhagen:
Copenhagen Business School Pr.

Nielsen, A. P. (2006). Understanding dynamic capabilities through
knowledge management. Journal of Knowledge Management, 10(4), 59-
71.

Nonaka, I. and N. Konno (1998). The concept of ‘ba’: Building a foun-
dation for knowledge creation. California Management Review, 40(3),
40-54.

Nonaka, I, & Takeuchi, H. (1997). Criagcdo de conhecimento na empresa.
Rio de Janeiro: Campus.

Nonaka, I., R. Toyama and N. Konno (2000). SECI, Ba and leadership:
a unified model of dynamic knowledge creation. Long Range Planning

33(1), 5-34.

Polanyi, M. (1962). Personal knowledge: towards a post-critical philoso-
phy. London, Routledge & Kegan Paul Ltd.

Polanyi, M. (1967). The tacit dimension. London, Routledge and Kegan
Paul.

Sampaio, R. R, Moraes, M, & Passos, F. U. (2013). Fluxos de informacgdo e
conhecimento no desenvolvimento de produto na inddstria automotiva
— uma comparacao entre as redes formal e informal. Produg¢do Online,
13(1), 208-232.

Sampaio, R. R., C. P. Rosa and H. B. d. B. Pereira (2012). Mapeamento
dos fluxos de informacao e conhecimento: a governanca de Tl sob a 6ti-
ca das redes sociais. Gestdo & Produgdo 19(2), 377-387.

Sorenson, O, Rivkin, J. W, & Fleming, L. (2006). Complexity, networks
and knowledge flow. Research Policy, 35(7), 994-1017.

Stefanovitz, J. P, & Nagano, M. S. (2009). Criacdo de conhecimento na
inddstria de alta tecnologia: estudo de casos em projetos de diferentes
graus de inovacao. Revista Gestdo & Produg¢do, 16(2), 245-259.

Wasserman, S, & Faust, K. (1999). Social network analysis: methods and
applications. Cambridge: Cambridge University Press.

Weir, D, & Hutchings, K. (2005). Cultural embeddedness and contextual
constraints: knowledge sharing in Chinese and Arab cultures. Know!-
edge and Process Management, 12(2), 89-98.

Xu, Y, & Bernard, A. (2011). Quantifying the value of knowledge within
the context of product development. Knowledge-Based Systems, 24(1),
166-175.

©RAE | Sdo Paulo | V. 54 | n. 4 | jul-ago 2014 | 414-428

ISSN 0034-7590


http://asq.sagepub.com/
http://asq.sagepub.com/
http://asq.sagepub.com/
http://www.jstor.org/sici?sici=0002-9602%281973%2978%3A6%3C1360%3ASOWT%3E2.0.CO%3B2-Y&origin=ISI&
http://www.jstor.org/sici?sici=0002-9602%281973%2978%3A6%3C1360%3ASOWT%3E2.0.CO%3B2-Y&origin=ISI&
http://www.jstor.org/stable/202051
http://www.jstor.org/stable/202051
http://asq.sagepub.com/content/44/1/82.full.pdf+html
http://asq.sagepub.com/content/44/1/82.full.pdf+html
http://asq.sagepub.com/content/44/1/82.full.pdf+html
http://asq.sagepub.com/content/44/1/82.full.pdf+html
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1562723
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1562723
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1562723
http://km.camt.cmu.ac.th/mskm/952701/Extra materials/Nonaka 1998.pdf
http://km.camt.cmu.ac.th/mskm/952701/Extra materials/Nonaka 1998.pdf
http://km.camt.cmu.ac.th/mskm/952701/Extra materials/Nonaka 1998.pdf
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0024630199001156
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0024630199001156
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0024630199001156
http://www.producaoonline.org.br/rpo/article/view/1112
http://www.producaoonline.org.br/rpo/article/view/1112
http://www.producaoonline.org.br/rpo/article/view/1112
http://www.producaoonline.org.br/rpo/article/view/1112
http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0104-530X2012000200011&script=sci_arttext
http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0104-530X2012000200011&script=sci_arttext
http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0104-530X2012000200011&script=sci_arttext
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0048733306000837
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0048733306000837
http://www.scielo.br/pdf/gp/v16n2/v16n2a08.pdf
http://www.scielo.br/pdf/gp/v16n2/v16n2a08.pdf
http://www.scielo.br/pdf/gp/v16n2/v16n2a08.pdf
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/kpm.222/abstract
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/kpm.222/abstract
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/kpm.222/abstract
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0950705110001309
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0950705110001309
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0950705110001309

