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Prefacio

O conhecimento ndo ¢ apenas mais um recurso, ao lado
dos tradicionais fatores de producdo, trabalho, capital e
terra, mas sim o Uinico recurso significativo atualmente.
(Peter Drucker)

A atual economia, chamada “sociedade do conhecimento”,
elegeu o trabalhador do conhecimento como o maior ativo das orga-
nizacdes. A importancia deste livro estd na sua abordagem princi-
pal que prioriza a valorizagdo do conhecimento de todas as pessoas
que formam o ambiente organizacional.

Autores como STEWART (2000), SVEIBY (2003), DA-
VENPORT & PRUSAK (2003) ¢ DRUCKER (2003) mostram
como a nova economia gira em torno do valor do conhecimento
enquanto insumo e produto, tornando-o o mais importante ingre-
diente naquilo que as pessoas compram e vendem. Os recursos eco-
ndmicos convencionais (terra, capital, trabalho) deixaram de serem
estratégicos devido as transformacgdes, tanto de ordem econdmica
quanto social e politica bem como de natureza tecnoldgica, que ad-
quiriram impulso nas ultimas décadas e vem afetando, de maneira
profunda, a vida das organizacdes e das pessoas.

As pessoas ndo podem mais serem vistas como recursos ou
engrenagens das antigas estruturas burocraticas, mas ter um papel
dindmico e central nas organizacdes. Os trabalhadores passaram
a ser o foco das atengdes e o manancial de todo o conhecimen-
to. Analisar e estudar esse conhecimento para utiliza-lo da melhor
maneira possivel, passou a ser o grande desafio das organizagdes,
principalmente no que se refere ao conhecimento tacito.

O conhecimento tacito € expresso por habilidades baseadas
na acao, aprendido durante longos periodos de experiéncia e de
execucdo de uma tarefa, durante os quais as pessoas desenvolvem
uma capacidade para fazer julgamentos intuitivos sobre a realizacao
bem sucedida da atividade. O conhecimento técito significa intui-
¢do, juizo, senso comum - a capacidade de fazer alguma coisa sem
necessariamente ser capaz de explica-la.



Sveiby (2003), perito em gestao do conhecimento ¢ autor de
“a nova riqueza das organizac¢des”, preconiza que o trabalhador do
conhecimento € o ativo da empresa, sendo a aptidao das pessoas
que trabalham em sua equipe ou as relagdes que mantém com clien-
tes e fornecedores, ativos intangiveis de dificeis medicdes. Uma
organizac¢ao nao pode criar conhecimento sem seus membros, pois
o conhecimento sé € criado pelos trabalhadores. Por isso, consi-
dera-se importante a valorizagdo do capital humano, seu intelecto,
seus conhecimentos e suas experiéncias.

Mas, para as organizagdes ¢ um grande desafio no ambiente
de trabalho envolver as pessoas no compartilhamento de seus co-
nhecimentos, tanto tacitos como explicitos. Para tanto, tem que
ocorrer uma mudancga na cultura organizacional, pois esta tem um
grande poder sobre as pessoas, porque influencia a sua postura no
trabalho, na medida em que define no que prestar atencao, o que
significam as coisas, como reagir emocionalmente aos fatos, e as
acoes a empreender em varios tipos de situagdo. O gerenciamento
de bens intangiveis como o conhecimento €, reconhecidamente,
uma importante capacidade para a competicio das empresas no
cendrio atual. Nesse contexto, um dos aspectos mais relevante para
que as organizacgdes gerenciem seus recursos de conhecimento € a
busca de formas de como difundi-lo dentro da organizacao.

Porém, um dos principais problemas da gestdo do conheci-
mento € a tendéncia das pessoas de guardarem seus conhecimentos.
Mesmo as que ndo o fazem intencionalmente podem simplesmente
nao estar motivadas a mostrar o que sabem. Isso ocorre particu-
larmente quando se trata de conhecimentos tacitos, que sdo mais
dificeis de serem explicitados.

O compartilhamento de conhecimento s6 ocorre quando os
costumes do ambiente social o proporcionam. Neste sentido, torna-
se de fundamental importancia as organizag¢des gerir o seu monito-
ramento, criando ambiente propicio e incentivando o seu comparti-
lhado de modo a possibilitar a criagdo de novos conhecimentos ou
até mesmo agregar valor aos ja existentes criando um conhecimento
eficiente e aplicavel.

Desta forma, o gerenciamento eficaz do ambiente organizacio-
nal torna-se urgente para estabelecer condi¢des basicas a criagao do
conhecimento. Destaca-se que deve ser considerada a importancia



do conhecimento voltado a acdo, bem como da informacao, que
tera o seu foco na solugdo de problemas, visto que serd a base para
a construgdo de novos conhecimentos. Outras reflexdes mais tedri-
cas, também sao desencadeadas pela leitura deste segundo livro da
série Tese de Moda resultado de um dedicado trabalho escrito pela
professora e pesquisadora Dr® Icléia Silveira.

Lourdes Maria Puls
Organizadora



Introducao




Este livro € fruto de pesquisas realizadas para a tese de douto-
rado, cujo tema central originou-se da experiéncia vivencia-
da durante a capacitagdo, por esta autora, tendo em vista o uso
do sistema CAD (Computer Aided design - Projeto Assistido por
Computador), criado para a execucao da modelagem do vestuario.
Durante este processo, percebeu-se que o especialista no software
mostrou, apenas, a utilizacdo dos procedimentos pertinentes as fer-
ramentas do sistema, sem vincular diretamente atividades praticas
de modelagem do vestudrio, uma vez que estas técnicas nao faziam
parte de seu escopo profissional.

A modelagem do vestudrio ¢ uma etapa do desenvolvimento
do produto, responsavel pela elaboracao da sua forma tridimensio-
nal, viabilizando sua confec¢do. Envolve técnicas e métodos para o
tracado do diagrama basico do corpo humano e da interpretacao do
modelo do vestudrio. Este trabalho pode ser feito manualmente ou
com o uso de um software que utiliza as fungdes do sistema CAD
(Computer Aided design - Projeto Assistido por Computador),
apresentando-se como uma ferramenta para os profissionais deste
setor, substituindo o papel, o lapis, as réguas e demais acessorios
pelas fungdes de um software. O que muda para o modelista, na
realizacdo do seu trabalho, sdo as ferramentas do desenvolvimento
da modelagem.

O sistema de trabalho da modelagem em um processo manu-
al € demorado e minucioso, porque requerem célculos apurados,
tracados firmes e varias etapas para a sua complementacao (criar
moldes, adicionar costura, graduar, realizar o encaixe, entre ou-
tros). O uso do sistema computadorizado para a execu¢ao da mode-
lagem reduz o tempo de trabalho, favorece a qualidade e a precisao
da modelagem. Portanto, o sistema CAD permite a execucao da
modelagem, graduagdo e encaixe diretamente no computador, nao
sendo preciso tracar qualquer procedimento no papel.

Mas, para trocar o trabalho realizado no processo manual pelo
computadorizado, o modelista tem de aprender a usar as funcdes
do software e, por isso, € oferecida a capacitacdo para o seu uso
pelas empresas que comercializam o sistema. Porém, este processo
na prética tem se mostrado em muitos casos, ineficiente, na capa-
citacdo dos usuarios diretos do sistema, quando os procedimentos
usados pelos instrutores nao favorece a compreensao da aplicagio



pratica das ferramentas, dificultando o entendimento do uso das
fungdes na pratica da modelagem.

As empresas do vestudrio, quando adquirem o sistema CAD
¢ demais equipamentos que informatizam o setor de modelagem,
acreditam na obtencdo de vantagens imediatas, como a qualidade
e agilidade dos processos. No entanto, o potencial que o sistema
oferece pode ndo ser utilizado totalmente. Isto pode ocorrer quando
a capacitagdo nao ¢ devidamente planejada, com a finalidade de
atender as dificuldades préprias de cada empresa e, consequente-
mente, estas acabam nao utilizando todas as fung¢des do sistema.

Caso o instrutor ndao tenha nenhum conhecimento relaciona-
do as técnicas e etapas da modelagem do vestudrio, ndo consegue
compreender e atender as necessidades peculiares desta atividade.
Tratava-se de um especialista nas fungdes do software, ministrando
capacitacao a um profissional que possui conhecimentos e habilida-
des praticas (conhecimento tacito), da experiéncia do saber fazer.
Isto pode dificultar a aprendizagem, prolongar o tempo previsto,
sem interagdo e compartilhamento entre os participantes dos co-
nhecimentos (tacito e explicito) das experiéncias vivenciadas com a
pratica da modelagem manual ou computadorizada.

Para explicar os conhecimentos técito e explicito menciona-
dos, cita-se Nonaka e Takeuchi (1997), que tratam o conhecimento
tdcito como altamente pessoal, dificil de formalizar e, por isso,
arduo de comunicar aos outros, estando enraizado na agdo do in-
dividuo e no contexto do seu trabalho. O conhecimento explicito ¢
formal e sistematico, facilitando a comunicag@o e a socializac@o.

Na capacitacao, os conhecimentos dos modelistas (tacito e ex-
plicito) do processo manual t€ém de ser valorizados e compartilha-
dos, juntamente, com as func¢des do sistema. Para isso, a dindmica
do processo de capacitacdo deve ser planejada e ministrada por um
profissional capacitado para o exercicio desta funcdo, que detenha
ambos os conhecimentos (da tecnologia e da modelagem).

O modelo de capacitagdo com o uso do sistema computadori-
zado deve ser adequado a realidade de cada empresa do vestudrio,
tendo como objetivo gerenciar os conhecimentos existentes, criar
novos e transforma-los em acdes que produzam resultados reais
para o trabalho que ja esta sendo realizado pelo modelista ¢ pelo
instrutor. O processo de capacitacao deve ser feito através das



melhores praticas, afim de que todos fiquem estimulados e abertos
a aprendizagem.

Podem ocorrer problemas, de acordo com a realidade de cada
empresa do vestudrio, quando os procedimentos acima menciona-
dos ndo sdao observados. Um deles diz respeito ao potencial que
o sistema contém, o qual ndo ¢ utilizado totalmente. Isto advem
quando os usudrios encontram dificuldades em lidar com os sis-
temas computadorizados e, consequentemente, nao utilizam todas
as suas fungdes. Pode acontecer também, quando a empresa do
vestudrio indica para a capacitagdo, uma pessoa da empresa que
nao ¢ modelista, ou o proprio modelista, por inseguranca e¢ des-
conhecimento das possibilidades do sistema, nao se interessa pela
aprendizagem por nao ter sido preparado e motivado adequadamen-
te para o novo trabalho. Outro problema refere-se a contratacao, a
preparacao do instrutor e de seus conhecimentos, por tratar-se de
um processo relacionado diretamente & execugdo da modelagem do
vestuario com o uso do software. O instrutor tem de estar preparado
para este processo, detendo, além dos conhecimentos préprios das
funcdes do software, os relacionados as técnicas de modelagem.

Durante a capacitagdo, é necessario que ocorra a articulagao
do conhecimento técito e o uso do conhecimento explicito, a fim de
que ambos compartilhem e ampliem seus conhecimentos. Quando
isto acontece, ocorre a criacdo de novos conhecimentos individuais
e entre todos que participam do processo. Todavia, quando o pla-
nejamento da implantag@o de tecnologias que trazem novos saberes
nao aplica procedimentos facilitadores na interacao entre os conhe-
cimentos tacito e explicito, todos os que estdo no processo perdem
a oportunidade de articular e amplificar a base do conhecimento.
Neste caso, com base na teoria de Nonaka e Takeuchi (1997), po-
de-se afirmar que a capacitagdo para a execug¢do da modelagem
computadorizada ndo absorve as competéncias técnicas, nem faz o
melhor uso da tecnologia e da capacidade do software. Nao faz, de
maneira efetiva, a disseminacdo, o compartilhamento e a transfe-
réncia dos conhecimentos tacito e explicito entre as partes envolvi-
das, e a criagdo de novos conhecimentos ¢ limitada.

Portanto, conclui-se que a capacitagdo para trabalhar com a
modelagem computadorizada € um atendimento que demanda li-
nhas mestras sob a ética da gestdo do conhecimento. Com base



nestes argumentos, foi formulado o objetivo da pesquisa: propor
linhas mestras para modelo de capacitagdo dos instrutores do sis-
tema CAD-Vestudrio e dos modelistas (usudrios) que contemplem
atividades integradas de gestao do conhecimento, relevantes a sua
elaboracdo e implementacao. Para atingir este objetivo abordaram-
se as teorias da gestdo e criagdo do conhecimento organizacional;
contextualizam-se os processos de design e sua relagdo com a tec-
nologia e a inovagao do setor de modelagem do vestuario; identifi-
ca-se a formacao do profissional do setor de modelagem no Estado
de Santa Catarina e os sistemas computadorizados mais utilizados
pelas empresas do vestuario desse Estado e verifica-se, nas empre-
sas do vestuario selecionadas para o estudo de caso, se o modelo
de capacitagdo usado pelas empresas de tecnologia na preparagao
dos futuros usudrios do sistema CAD utilizam atividades para o
compartilhamento dos conhecimentos dos profissionais envolvidos.

As linhas mestras indicadas para o modelo de capacitacao dos
instrutores do sistema CAD e dos modelistas usudrios deste siste-
ma, contemplam os elementos essenciais da gestdo do conhecimen-
to propostos por Probst, Raub ¢ Romhardt (2002), aplicando, na
etapa de criacdo do conhecimento, os quatro modos de conversido
dos autores Nonaka e Takeuchi (1997): socializac@o (tacito/tacito),
externalizacdo (tacito/explicito), combinacao (explicito/explicito) e
internalizacdo (explicito/tacito).

Acredita-se que um dos principais desafios de um modelo de ca-
pacitagao € a identificacdo das informagdes pertecentes as categorias
dos conhecimentos envolvidos, bem como a forma com que devem
ser identificados, disponibilizados, compartilhados e arquivados.

Dessa forma, linhas mestras pautadas nos elementos constru-
tivos da gestao do conhecimento permitem o direcionamento para
o compartilhamento do conhecimento individual (tacito e explicito)
na formagao da base do conhecimento organizacional, porque valo-
rizam as competéncias individuais, neste caso, tanto do modelista
como do instrutor. Sendo assim, contribui, de maneira efetiva, na
preparacao do usudrio frente as funcdes do software, com aplicagao
de técnicas mais adequadas a modelagem do vestudrio, facilitando,
também, a capacitacdo dos responsaveis pelo treinamento.

A teoria da gestdo do conhecimento, utilizada, coloca o conhe-
cimento como sendo a base da formagdo das competéncias organi-



zacionais que propicia, as empresas, condigdes para a sua sobrevi-
véncia e competitividade. As organiza¢des que sao capazes de gerir
conhecimentos com maior eficiéncia, incentivando o compartilha-
mento e a aprendizagem organizacional, conseguem aperfeigoar suas
habilidades estratégicas e alcancar niveis mais altos de eficiéncia téc-
nica, recurso que confere diferencial competitivo (SVEIBY, 1998).

Neste sentido, a gestao do conhecimento reflete a capacidade
organizacional para criar novos conhecimentos, dissemina-los por
toda a organizacdo e incorpora-los aos seus processos, produtos e
servigos. Isso exige, das empresas que produzem sistemas infor-
matizados, maior énfase no gerenciamento do conhecimento, como
um dos principais desafios na defini¢do de etapas e procedimentos
para o modelo de capacitagdo dos usuarios, que facilitem o desen-
volvimento da modelagem com o uso do software.

O objetivo da gestdo do conhecimento é desenvolver e implan-
tar mecanismos e procedimentos para que as empresas promovam o
acesso, a transferéncia e o uso efetivo do conhecimento em benefi-
cio de todos. O potencial das pessoas e o constante aprendizado ga-
rantem que os investimentos em sistemas informatizados aumentem
o conhecimento da empresa e nao se tornem um problema. Quando
requisitos da gestdo do conhecimento sdo usados no planejamento
do modelo de capacitacdo, o potencial que o sistema oferece ao
desenvolvimento da modelagem pode ser utilizado totalmente, ga-
rantindo o investimento, a preservacao e criagao de novos conheci-
mentos no ambiente empresarial.

A gestdo do conhecimento indica metas que valorizam as pes-
soas, preservam os conhecimentos que ja existem nas organizagdes,
contribuindo no melhor aproveitamento destes recursos humanos e
da aprendizagem profissional.

As areas do conhecimento estudadas priorizaram os funda-
mentos conceituais da criacdo e gestao do conhecimento organiza-
cional e os processos de design, tecnologias e inovacao, relaciona-
dos ao setor de modelagem do vestudrio.

A presente pesquisa utilizou como investiga¢do as pesquisas
quantitativa e qualitativa, com cardter exploratério e descritivo. A
pesquisa quantitativa teve como objetivo identificagdo da formacao
dos modelistas que atuam nas empresas do vestudrio em Santa Ca-
tarina, bem como os sistemas CADs utilizados por estas empresas.



A pesquisa qualitativa teve como objetivo principal verificar se o
modelo de capacitacao usado pelas empresas de tecnologia para pre-
parar os futuros usudrios do sistema CAD, utiliza atividades para o
compartilhamento do conhecimento dos profissionais envolvidos.

Os resultados obtidos com a pesquisa quantitativa, por sua
vez, indicaram os softwares Audaces e Lectra, selecionados para
a pesquisa qualitativa, aplicada no estudo de caso. As informagdes
obtidas nessa pesquisa sobre a formagao dos modelistas deram sub-
sidio na identificacdo das categorias de andlise e das linhas mestras
do modelo de capacitacido dos instrutores do sistema CAD-Vestua-
rio e dos modelistas.

Para a amostra da pesquisa quantitativa foram selecionadas
empresas do vestuario do Estado de Santa Catarina cadastradas no
CIESC (Centro das Industrias do Vestuario do Estado de Santa
Catarina). A representatividade estatistica da populacao investigada
ampliou a credibilidade das conclusdes alcancadas. Responderam
ao questionario 54,08 % das empresas participantes.

A pesquisa qualitativa caracterizou-se como pesquisa de cam-
po, porque se iguala a uma investigagdo empirica, desenvolvida
nos limites de estudo de caso, por meio de entrevistas com as duas
empresas que desenvolveram o software para o setor de modela-
gem do vestudrio. A pesquisa também abrangeu seis empresas do
vestudrio, seis modelistas e seis instrutores, com aplicacdo de ques-
tionario e a observagdo nao participativa dos procedimentos usados
na capacitacao.

A contribuicao pratica deste trabalho apéia-se nas teorias de Pro-
bst, Raub e Romhardt (2002), oferecendo linhas mestras para o mo-
delo de capacitagao, fundamentando-se nos elementos construtivos da
gestdo do conhecimento que indicam varias agdes executdveis para a
criacdo do conhecimento na manutencao no ambito da organizacao.

Acredita-se que as linhas mestras para o modelo de capaci-
tacdo serdo de grande importancia, como apoio ao planejamento
da capacitacdo nas empresas de tecnologia e, com a colaboragio
das empresas do vestuario, na criacdo de um ambiente capacitante.
Com os procedimentos técnicos € o conjunto de conhecimentos
compartilhados, os participantes aprendem uns com os outros.

Outra contribui¢dao, também importante, ¢ a valorizacdo ¢ o
aproveitamento do conhecimento dos profissionais que trabalham
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ha muitos anos nas empresas e executam a modelagem manualmen-
te, os quais ndo precisam ser substituidos por novos profissionais,
mas podem colaborar com o seu conhecimento. O conhecimento ta-
cito destes profissionais nao pode ser perdido, deve ser estimulada
a sua verbalizacdo e, finalmente, definido como conceito explicito
a ser usado quando for necessario. Quando isso acontece, as empre-
sas se beneficiam da base do conhecimento organizacional, porque
sdo capazes de compartilhar os seus conhecimentos e experiéncias
ainda individualizadas, para todos os seus membros.

Sendo assim, nao basta existirem conhecimentos, € preciso
saber identificd-los, conhecer formas de converté-los, para depois
registra-los, a fim de nao ocorrer a perda de todo esse referencial
do qual a empresa depende para inovar, constantemente, a sua pro-
ducdo e tornar-se mais competitiva no mercado.

O livro esta estruturado em 09 capitulos que abordam, além da
introducao, aspectos relacionados a problemética em foco.

A parte introdutéria apresenta o tema, a defini¢do do proble-
ma, o objeto geral e os especificos da pesquisa ¢ as metodologias
usadas e os capitulos.

O primeiro capitulo tem como objetivo fornecer os fundamen-
tos das bases filosoficas e conceituais do conhecimento, o modelo
de conversdo dos conhecimentos tacito e explicito e o ambiente
para a sua criacdo nas organizagoes.

No segundo capitulo, descrevem-se os elementos construtivos
da gestdo do conhecimento, usados como referéncia para o modelo
de capacitagdo proposto.

Apresentam-se, no terceiro capitulo, os conhecimentos das ati-
vidades projetuais de design ¢ do vestudrio, tecnologias e inovacdes.

O quarto capitulo descreve os procedimentos metodolégicos
utilizados nas pesquisas quantitativas e qualitativas para o desen-
volvimento da pesquisa, suas caracteristicas, ¢ etapas. Apresenta a
escolha da amostra e justificativa, limitacdo da pesquisa, as técni-
cas e instrumentos de coleta e de analise dos dados.

No quinto capitulo, sdo apresentados e interpretados os resul-
tados da pesquisa quantitativa e qualitativa, realizadas no Estado
de Santa Catarina. Nos resultados da pesquisa qualitativa des-
crevem-se as caracteristicas e as funcdes dos softwares, Audaces
e Lectra, selecionados para o estudo de caso, e o resultado dos
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questionarios aplicados com empresarios do vestuario, instrutores
do sistema CAD e modelistas. Descreve-se, também, neste capitu-
lo, a observacdo nao participativa, realizada durante a capacitacao
dos modelistas.

O sexto capitulo faz a andlise dos resultados da pesquisa, com
foco na gestdo do conhecimento.

A proposta da pesquisa estd detalhada no sétimo capitulo, com
a descri¢do das linhas mestras para o modelo de capacitacao dos
instrutores e dos modelistas.

A conclusdo, com as consideracdes finais e propostas para
pesquisas futuras, estd no oitavo capitulo. Finaliza-se o trabalho
com as referéncias bibliograficas consultadas na elaboragao tedrica.

12



Capitulo 1

Conhecimento
organizacional
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fundamentacdo tedrica para a fundamentacao da compde-se de

tr€s partes: Conhecimento Organizacional, Gestao do Conheci-
mento, Processos de Design e Tecnologias da Produgido do Vestuario.

Abordam-se neste capitulo as bases filoséficas e conceituais
do conhecimento, prioriza-se o processo da criacdo do conhecimen-
to organizacional através da conversao dos conhecimentos tacito e
explicito, os elementos construtivos da gestdo do conhecimento e
por ultimo os processos de design, tecnologias para a producao do
vestuario e modelagem computadorizada.

O objetivo é apresentar os principais topicos e autores das ba-
ses tedricas da criagdo e gestdo do conhecimento nas organizagoes,
bem como os procedimentos para a criacao e producao do vestud-
rio, que serdo contextualizados, confrontados entre si ¢ discutidos
concomitantemente as demais etapas dos procedimentos metodold-
gicos da pesquisa.

1.1 As bases filosoficas

De acordo com os autores Polanyi (1996), Biggiero (2007),
Blacker (1995), Nonaka e Konno (1999) e Nonaka e Takeuchi
(1997-2008), as bases filosoficas do conhecimento organizacional
estdo estruturadas em trés dimensdes:

a) Dimensao Epistemolégica - Epistemologia, ou teoria do
conhecimento, (do grego “episteme” - ciéncia, conhecimento; "lo-
gos"- discurso) ¢ um ramo da filosofia que trata dos problemas
filosdficos relacionados a crenga e ao conhecimento.

Polanyi (1966) faz a distingdo entre conhecimento técito e ex-
plicito. O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e,
por isso, dificil de formalizar e comunicar. O conhecimento expli-
cito ou “codificado”, por outro lado, refere-se ao conhecimento
que € transmissivel na linguagem formal e sistémica. O argumento
de Polanyi sobre a importancia do conhecimento tacito na cognicao
humana talvez corresponda ao argumento central da psicologia da
Gestalt, que afirma que a percepcdo ¢ determinada nos termos da
forma que € integrada ao padrdo geral ou Gestalt. Entretanto, en-
quanto esta psicologia destaca que todas as imagens estao intrinse-
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camente integradas, este autor afirma que os seres humanos adqui-
rem conhecimento criando e organizando ativamente suas proprias
experiéncias. Assim, o conhecimento que pode ser expresso em
palavras e numeros apresenta apenas a ponta do iceberg do corpo
total do conhecimento. Polanyi (1966, p.4) afirma: “[...] podemos
saber mais do que podemos dizer”.

A articulagdo dos modelos mentais ticitos, em um tipo de
processo de mobiliza¢ao, € um fator chave na criagdo do conheci-
mento. Nesta dimensdo ocorre conversao do conhecimento técito
em explicito, segundo os quatro modos: socializagdo (tacito/taci-
to), explicitacdo (tacito/explicito), combinagao (explicito/explicito)
e incorporagao (explicito/tacito), de forma interativa (NONAKA ¢
TAKEUCHI, 1997). Este modelo de conversdao do conhecimento
sera detalhadamente abordado na sequéncia deste capitulo.

b) Dimensao Ontoldgica - Ontologia (do grego “logoi” - co-
nhecimento do ser) “¢ a parte da filosofia que trata da natureza do
ser, da realidade, da existéncia dos entes e das questdes metafisicas
em geral”. A ontologia trata do ser enquanto ser, isto €, do ser
concebido como tendo uma natureza comum que ¢ inerente a todos
e a cada um dos seres.

Nonaka (2008, p.57), afirma “[...] que num sentido amplo, o
conhecimento € criado apenas pelos individuos. Uma organizacao nao
pode criar conhecimentos sem os individuos.” Neste sentido, a orga-
nizagdo apoia os individuos criativos ou propicia contextos para que
criem o conhecimento. A criagdo do conhecimento organizacional,
dessa forma, deve ser compreendida como um processo que ampli-
fica “organizacionalmente” o conhecimento criado pelos individuos
e o cristaliza como parte da rede de conhecimentos da organizacao.

Nesta dimensao, o conhecimento individual é passado para
todos os membros da organizacdo, num processo de cinco fases:
compartilhamento de conhecimentos, criacao de conceitos, justifi-
cacao de conceitos, construgcdo de um arquétipo e difusdo interativa
do conhecimento (NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997).

¢) Dimensao Gnosiolégica - Gnosiologia (também chamada
Gnoseologia) é o ramo da filosofia que se preocupa com a validade
do conhecimento em fun¢ao do sujeito cognoscente, ou seja, da-
quele que conhece o objeto. Nesta dimensao, com a explicitagao do
conhecimento técito (individual), transforma-se em organizacional,
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permitindo que o conhecimento pessoal de nivel operacional, seja
compartilhado com o pessoal de nivel gerencial e este, por sua vez,
cria o conhecimento conceitual o qual, devidamente justificado,
gera o conhecimento sistémico na organizacido, desde que existam
as condicdes capacitadoras para que tal ocorra: intengdo organiza-
cional, autonomia, redundancia de informagoes, variedade de re-
quisitos, flutuacao e caos criativo (BIGGIERO, 2007).

1.2 Bases Conceituais do Conhecimento
Organizacional

A literatura do conhecimento organizacional, originalmente,
foi baseada em estudos de natureza econdmica de Hayek, 1989;
Penrose, 1959; Simon, 1947 (BIGGIERO, 2007). Evoluindo, em
estudos desenvolvidos numa perspectiva de gestao estratégica e de
tecnologia da informac@o, visando o desenvolvimento de ferramen-
tas para melhorar a gestdo do conhecimento organizacional.

Em estudos de natureza socioldgica, pode-se dizer que atual-
mente existem trés perspectivas de estudos do conhecimento orga-
nizacional: cognitivista, interacionista (conexionista) ¢ autopoiética
(VENZIN; KROGH e ROOS, 1998, p.26-66).

1.2.1 Perspectiva Cognitivista do Conhecimento
Organizacional

A perspectiva cognitivista ¢ baseada nos estudos de Nelson e
Winter (1982), Nonaka e Takeuchi (1997), Grant (1996) e Varela
et al.(1991) que compartilham a ideia de que o conhecimento € algo
que pode ser explicitado e, portanto, codificado. A visdo do conhe-
cimento como algo “explicitavel” e “codificavel” tem suas origens
nas ciéncias cognitivas, particularmente na psicologia cognitiva e
na inteligéncia artificial. Segundo esta perspectiva, a realidade ¢
vista como um fato e, em consequéncia, pode ser descoberta por
meio de uma atenta percepgao.

Esta perspectiva foi influenciada pelas seguintes disciplinas:
teoria de sistemas, ciéncia da computagdo, psicologia ¢ neurolo-
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gia cognitiva, ¢ por autores como Herbert Simon ou Allen Newell
(1972). Segundo estes autores, o conhecimento ¢ considerado como
um conjunto de representacdes do mundo, composto de uma série de
objetos e eventos. E o resultado de uma andlise sistemética da nossa
experiéncia sensorial de um “knowable” da realidade externa.

A tarefa bdsica do cérebro, ou a de qualquer outro sistema
cognitivo, é representar este mundo com a maior precisdo possi-
vel. O conhecimento é universal e, em consequéncia, dos sistemas
cognitivos deverdo ter a mesma representacao dos mesmos objetos
ou situagdes. O conhecimento é abstrato, especifico para uma de-
terminada tarefa e orientado para a resolucdo de um determinado
problema (GHERARDI, 2000).

O mundo € visto como pré-determinado, e representagoes da re-
alidade podem ser recriadas e armazenadas (VARELA et al., 1991).

Considerando-se estes conceitos, o0 mundo é pré-determinado
e o objetivo de um sistema cognitivo é gerar a mais correta repre-
sentacdo deste mundo. Nesta perspectiva, a aprendizagem &, por-
tanto, a melhoria dessas representacdes. O conhecimento € passivel
de ser codificado e armazenado e, da mesma forma, ser transmitido
a outros.

A énfase é colocada na posse dos conhecimentos que estdo
localizados na mente das pessoas. O conhecimento existe a priori
e independentemente do objeto a ser conhecido, que nao gera co-
nhecimento no ato de apropriacao. A produgdo, disseminagdo e
uso do conhecimento sdo considerados como atividades autdnomas
(GHERARDI, 2000).

1.2.2 Perspectiva interacionista do conhecimento
organizacional

A perspectiva interacionista ¢ baseada nos estudos de Venzin,
Krogh e Roos (1998, p.26). Esta visdo pode ser considerada, tam-
bém, uma abordagem cognitivista. Da mesma forma que a pers-
pectiva cognitivista, as representacdes do ambiente surgem como
resultado do processamento da informacao.

Contudo, segundo os autores, o processo de representacao
desta realidade € diferente, na medida em que considera que o co-
nhecimento organizacional € criado por meio de redes e relagoes, e
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nao por individuos. Nesta perspectiva, as organiza¢des sdo enten-
didas como redes de interagdes e gerenciadas pela comunicagdo, e,
como tal, o foco de andlise ndo deve centrar-se no individuo, mas
sim nos seus relacionamentos. Conhecimento organizacional, por-
tanto, ¢ encontrado nas interacdes que existem entre os individuos
€ a organizacao.

Nesta concepgdo, o conhecimento é entendido como uma re-
lagdo de interdependéncia entre o individuo e o seu meio. E cons-
truido a partir da acdo do sujeito sobre o objeto de conhecimento,
interagindo com ele, sendo as trocas sociais condi¢cdes necessdrias
para o desenvolvimento do pensamento.

Dessa forma, no ambiente das organizag¢des, os individuos
realizam trocas de conhecimentos de diferentes qualidades entre
si, construindo o conhecimento organizacional. Estas aproximacdes
podem provocar modificagdes da estrutura cognitiva do sujeito, tan-
to em nivel de pensamento como em nivel de agdo. Piaget (1973,
p-17) considera que “[...] o conhecimento humano € essencialmen-
te coletivo, e a vida social constitui um dos fatores essenciais da
formacao e do crescimento dos conhecimentos [...]".

Portanto, nesta perspectiva, o conhecimento organizacional é
criado por meio das redes de comunicacido das organizacdes, que
devem ser gerenciadas para promover as interacdes entre os indivi-
duos da organizacao.

1.2.3 Perspectiva autopoiesis do conhecimento
organizacional

A perspectiva “autopoiesis” tem como base os estudos de Ma-
turana e Varela (1997). Nesta perspectiva, o conhecimento ¢ visto
como socialmente construido e, portanto, a observacao objetiva é
impossivel. A realidade ndo ¢é pré-determinada e nem representa-
vel, ao contrério, a realidade e o conhecimento sdo determinados
contingencialmente e historicamente.

Condizendo com os autores, a perspectiva autopoiesis cria co-
nhecimento individual e respeita os outros processos. A informagao
e o conhecimento nao podem ser disseminados facilmente, porque
precisam de uma interpretagdo interna dentro do sistema, de acordo
com as regras individuais. Pode-se entender que neste contexto as
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ideias originais emanam dos individuos autdnomos, difundem-se na
equipe € tornam-se, entao, organizacionais.

Retornando aos argumentos de Maturana e Varela (1997), sobre
0 “sistema autopoiético”, as organizacgdes criadoras de conhecimento
asseguram autonomia a seus membros. Por exemplo, os individuos
€ 0s grupos autdnomos, nas organizagoes criadoras de conhecimen-
to, estabelecem seus limites de tarefas por conta prépria, em busca
do objetivo final da organizagdo. Estas equipes ou células devem ser
multifuncionais, conhecendo todas as etapas do trabalho, do comego
ao fim. Sob este ponto de vista, a organizacdo que cria conhecimento
garante autonomia, podendo ser considerada como sistema autopoi-
ético, o que significa organizagdes organicas, compostas de varios
orgaos, com a capacidade das organizagoes de se autorreproduzirem.

Apresenta-se na Figura 1 uma sintese da abordagem acima, ela-
borada sobre as bases filoséficas do conhecimento:

Interacionista

A perspectiva interacionista
& muito similar a perspectiva
cognitivista, mas a diferenca
& gue ndo existem regras
universais;

As regras sdo baseadas em
grupos e variam de acordo
com o contexto;

As organizagdes sdo vistas
como grupos de redes
auto-organizadas,
dependentes da
comunicagéo;

Os interacionistas acreditam
que o conhecimento
organizacional esta nas
interacdes e, por conseguinte,
o foco de analise deve
centrar-se nos fluxos
dispersos de informag&es
auto-organizadas.

Cognitivista

A perspectiva cognitivista
considera a identificacéo,
coleta e disseminagéo da
informacéo como uma
atividade central na
criagido do conhecimento
organizacional;

As organizacées do
conhecimento sédo
consideradas organizagdes
abertas que desenvolvem,
cada vez mais, quadros
precisos de seus mundos
pre-definidos, atraves da
assimilagdo de novas
informacoes;

O conhecimento &
desenvolvido de acordo
com uma regra universal
da organizagéo, por
conseguinte, o contexto
da informacéo recebida é
importante.

Autopoiética

Nesta perspectiva, o
contexto das entradas de
informagdo ndo &
importante como visto
anteriormente, € apenas
dado;

A organizagdo do
conhecimento & um
sistema, ac mesmo tempo,
aberto (para dados) e
fechado (para informacgéo
e}, conhecimento;

Informagéo e
conhecimento nao podem
ser disseminados
facilmente, porque
precisam uma
interpretacdo interna
dentro do sistema de
acordo com as regras
individuais;

Assim, a perspectiva
autopoiética cria
conhecimento individual e
respeita os outros
processos.

Figura 1 - Sintese das Bases Filoséficas do Conhecimento.
Fonte - Desenvolvida pela Autora (2010).
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Em sintese, as perspectivas das bases filoséficas do conhe-
cimento consideram que sua criacdo € dindmica, e sua natureza
subjetiva estd agregada a valores individuais. O conhecimento
estd essencialmente relacionado a acdo humana, e os processos
de criacao dependem dos participantes e das formas como inte-
ragem no ambiente. Habilitar a acao e o fazer sd@o o que torna o
conhecimento valioso ndo sé para a empresa, mas também para
todos os envolvidos. Com base nos fundamentos apresentados,
evidencia-se, assim, o que elucidam os autores Nonaka e Takeu-
chi (1997, p.66): “o conhecimento ¢ resultado da aprendizagem
continua, sendo produzido na mente dos que trabalham e, quanto
mais usado e disseminando, mais gera conhecimento”. Faz-se ne-
cessario compreender os tipos de conhecimento ¢ o conhecimento
organizacional que sao objetos de gestao e fundamenta a proposta
a pesquisa.

1.3 Tipos de Conhecimentos

As empresas que detém mais conhecimentos sobre seus pro-
dutos, clientes, funciondrios, concorrentes e suas tecnologias, po-
dem administrar seu negdécio de modo mais eficiente. No entanto,
para que isso seja possivel, é primordial que saibam administrar
a busca pelas informagoes, e, de posse destas, sua incorporagao
no ambiente empresarial. As informacgdes t€ém que ser dissemi-
nadas de modo que possam transformar-se em conhecimento a
ser incorporado ao trabalho, no nivel individual e coletivo. O
conhecimento individual de cada trabalhador e suas experiéncias,
quando compartilhados entre as equipes de trabalho, formam um
ambiente de aprendizado e, como resultado pode gerar novo sa-
beres, a serem incorporados aos processos ¢ produtos. Isso deve
acontecer em todos os niveis da organizagao, ¢ desta maneira
que a empresa cria seu proprio conhecimento. E necessério, po-
rém, tomar consciéncia da necessidade premente de identificar
e gerenciar o conhecimento existente na empresa. Para Stewart
(2000, p.8), [...] “a informacdo e o conhecimento sdo as armas
termonucleares competitivas de nossa era”. Para este autor, o co-
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nhecimento tornou-se o principal ingrediente do que se produz, se
faz, se compra e se vende, por isso a empresa precisa aprender a
gerenciar o conhecimento.

Nas empresas, muitos dados, informacdes e conhecimentos
perdem-se devido a incompreensdo em relacdo a sua gestdo, por
parte dos seus administradores e funcionarios, dificultando, assim,
a criagdo de uma memoria organizacional. Por exemplo, para as
empresas do vestudrio, uma das modelagens mais dificeis de atender
a grande maioria de consumidores é a da calga. Muitas empresas
conseguem, através de pesquisas junto aos consumidores, informa-
coes para aperfeicoamento da técnica de trabalho, até conseguir uma
modelagem mais adaptada ao perfil deste cliente. Porém, algumas
empresas mantém apenas um modelista como responsavel por esse
processo, e esse conhecimento fica no ambito individual. Nao sendo
repassado para outros funciondrios ou registrado, pode-se perder esse
conhecimento, caso este profissional, por algum motivo, afaste-se do
quadro de profissionais da empresa. E, neste caso, a empresa retorna
ao inicio do processo, porque nao foi registrado o conhecimento no
nivel da organizag@o, este foi embora com o funcionario.

Sendo assim, é prioridade perceber o valor econdmico do
conhecimento individual e compreender como os dados, as infor-
macdes ¢ o conhecimento devem ser compartilhados ¢ de alguma
maneira registrados para serem utilizados na producao dos resul-
tados esperados pela organizacgao.

Estas questdes deixam evidente que um dos desafios da orga-
nizagdo € selecionar os dados e informagdes que serdo tteis no pro-
cesso de criacdo e difusdo do conhecimento. Afirmam Davenport
e Prusak (2003, p.2) que “dados, informagdes e conhecimentos
sao coisas diferentes, existe a necessidade da organizagcdo saber
a diferenca entre esses trés conceitos para garantir a eficiéncia do
processo de criacdo do conhecimento.”

Os autores conceituam dados como “um conjunto de fatos dis-
tintos e objetivos relativos a eventos”. Assim, dados vistos de forma
isolada tém pouca relevancia. Eles descrevem apenas parte do que
ocorre, sem fornecer julgamento ou interpretacdo. Dessa forma, nao
conduzem a tomada de decisao, apesar da sua grande importancia
para gerar informacao. A informag@o nasce quando o seu emitente
adiciona significado aos dados.
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Dados, portanto, podem ser transformados em informacgao
quando se agrega um valor de contextualizagdo, atribuindo signi-
ficado (FIGURA 2).

Tacito

Conhecimento e A
Instinto

Informacgéo E
[/
S |

Explicito

Figura 2 - Comparacao entre Dados, Informacdo e Conhecimento.
Fonte - Adaptada de Davenport ¢ Prusak (2003).

Ainda segundo Davenport e Prusak (2003, p.5), “agrega-
se valor ou significado aos dados através de contextualizacao,
categorizacdo, calculo, correcdo e condensacdo”. Num contexto
empresarial, dados sao descritos como registros estruturados de
transa¢des. Com base nesses ultimos autores, o que se entende a
respeito desse assunto é que ele, por si s6, tem pouca relevancia,
pois nao revela o verdadeiro significado do que ele representa,
descreve apenas parte daquilo que verdadeiramente € para quem
o interpreta e ndo fornece previamente um julgamento, nem qual-
quer base sustentdvel para tomada de agao.

Para que os dados transformem-se em informacao, é funda-
mental que as correlagdes entre os varios fatos e suas implica-
cdes para os individuos e para a organizacao sejam evidenciados,
tornando-se visiveis e explicitos. No entendimento de Drucker
(2003), para converter dados em informagdes € preciso perguntar
do que se necessita saber, de onde vem, quando e de que forma,
além da certeza de que aqueles que podem prover as informacdes
conhecem e compreendem suas responsabilidades.
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No que se refere a informag@o, Nonaka e Takeuchi (1997)
esclarecem que se trata de um fluxo de mensagens, e € por meio da
informagdo que se extrai e constréi o conhecimento. Alerta Sveiby
(1998) que o valor ndo estd na informacdo armazenada, mas na
criacdo de conhecimento de que ela pode fazer parte. Sendo assim,
a informagd@o € um produto capaz de gerar conhecimento.

Com base nestes tedricos, pode-se concluir que: a infor-
macdo explica o significado dos dados a todos os interessados
por meio de uma mensagem, cujo contetido pode modificar a
realidade das pessoas e das organizacgoes, apresenta-se de forma
inscrita (gravada) sob a forma escrita (imprensa ou numérica),
oral ou audiovisual. Portanto, € um meio ou material necessario
para se extrair ¢ construir o conhecimento. Exemplifica-se, de
maneira resumida o que sao dados, informacao e conhecimento
no Quadro 1.

Diferencga entre Dados, Informacdo e Conhecimento

Dados - As empresas do vestuario da Regido do Vale do Itajai do Estado de Santa
Catarina tiveram gueda de 15% nas exportages em 2010. Trata-se de fato, registrado
em sua forma primaria, organizado para ser processado, armazenado e transferido.

Informacéo - As empresas do vestuario da Regido do Vale do Itajai do Estado de Santa
Catarina tiveram queda de Catarina tiveram queda de 15% nas exporta¢des em 2010,
como resultado da desvalorizagio do dolar,

Os dados sobre o fato foram manipulados, organizados, consolidados, ou seja,
passaram a ter um proposito — processamento de dados em uma sequéncia ordenada
de operagdes - gerando informacgodes.

Conhecimento - Analisando as informacées sobre a situacio da queda das
exportacdes do vestudrio, causada pela desvalorizacio do dolar, o conhecimento sera
gerado & medida gue as empresas avaliarem as causas e as conseguéncias da situacéo
e desenvolverem acdes para diminuir as perdas, até alcancar novos patamares de lucro.
Com base em suas experiéncias e habilidades criativas, estas empresas podem buscar
novas alternativas de mercado ou desenvolver outros produtos para compensar a perda
das exportacées.

Quadro 1 - Exemplo da Diferenca entre Dados, Informacao e Conhecimento.
Fonte - Adaptada da Base Tedrica de Davenport e Prusak (2003).

A partir deste entendimento, a base do conhecimento organiza-
cional estd essencialmente relacionada com a acdo humana, que toma e
processa a informacao do ambiente para solucionar problemas e desen-
volver, entdo, outros novos conhecimentos através de agdes decisorias.
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O desafio ¢ selecionar e correlacionar os dados para o con-
texto da organizacdo, de modo que, internalizado através da pes-
quisa, do estudo, da reflex@o e da experiéncia, possa ganhar sig-
nificado como informacao, transformando-se em conhecimento
organizacional (individual e coletivo). A inser¢ao de novos co-
nhecimentos pode desenvolver novas competéncias no contexto
da organizacdo, sendo este um processo de aprendizagem orga-
nizacional, que flui naturalmente quando a informagao € assimi-
lada, para a produgdo das bases do conhecimento. A organizagao
e os individuos crescem com este processo, por meio da acdo
e da interagao humana. Na Figura 3, pode ser visualizado esse
contexto de aprendizado organizacional.

Aprendizado Organizacional

Competéncias
Organizacionais

Equipes Individuos

4= | Base de conhecimento| =
«— |Base de conhecimento|

Conhecimento

Informacgdes

Dados
Figura 3 - Estrutura da Base de Conhecimento Organizacional.
Fonte - Adaptada de Probst et al (2002, p.22).

Assim, a aprendizagem organizacional ¢ um processo que
ocorre por meio dos conhecimentos compartilhados entre as pes-
soas, estando em continuo movimento, do “saber fazer”, um
conhecimento tacito, que caminha na direcdo do “saber” do co-
nhecimento explicito.
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Para reforgar esta abordagem, cita-se o conceito de conheci-
mento dos autores, Davenport e Prusak, (2003, p.6):

Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia con-
densada, valores, informag@o contextual, insight experi-
mentado, a qual proporciona uma estrutura para a avalia-
¢do e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes.
Ele tem origem e € aplicado na mente dos conhecedores.
Nas organizagdes, ele costuma estar embutido ndo sé6 em
documentos ou repositérios, mas também em rotina, pro-
cessos, priticas e normas organizacionais.

A defini¢@o dos autores citados demonstra que conhecimen-
to € algo bastante complexo e que existe na mente das pessoas.
Pode ser expresso como: conhecimento = informagdo interna-
lizada + capacidade para utilizar a informacao, que pode estar
documentado ou embutido nas tarefas.

Davenport e Prusak (2003) ainda citam ser o conhecimento
uma informacao de valor e propdsito bem definidos e mencionam
que a informagao somente possui valor se aplicada em forma de
conhecimento.

Deste modo, pode-se dizer que o conhecimento € a aplicagcdo
de uma informacdo contextualizada. Nesse sentido, o conheci-
mento estd relacionado ou orientado para a ac¢ao. Portanto, pode
ser avaliado através das tomadas de decisao que dele decorrem.

Os autores Polanyi (1966, p.4), e Sveiby (1998, p.36) véem
“o conhecimento como algo pessoal, isto ¢, formado dentro de
um contexto social e individual, ou seja, nao € propriedade de
uma organizacdo ou de uma coletividade”. Tais autores ressal-
tam a existéncia de duas variedades basicas de conhecimento,
podendo o mesmo ser tacito, ainda conhecido como informal
ou nao codificado, e explicito, conhecido também como formal
ou codificado.

Polanyi (1966, p.4) introduz o conhecimento tacito a partir
da frase “We can know more than we can tell”. Ele quer dizer
que muito do que sabemos nao pode ser verbalizado ou escri-
to em palavras (FIGURA 4). Além disso, ele acreditava que a
aquisicdo do conhecimento, seja intelectual ou pratico, seria o
resultado de envolvimento e compromisso pessoal.
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Figura 4 - Relagdo entre Conhecimentos Tacitos e Explicitos.
Fonte - Polanyi (1966).

Para Polanyi (1966), o conhecimento ticito envolve uma re-
acao entre duas coisas: um conhecimento especifico, como “tocar
piano”, utilizar uma ferramenta etc., que ele chama de distal, e
outro, que ele chama de proximal, do qual s6 temos consciéncia
na medida em que ele serve ao anterior. O conhecimento tacito
envolve o corpo e todos os sentidos. Neste aspecto a aquisicdo
do conhecimento, seja intelectual ou pratico, seria o resultado de
envolvimento ¢ compromisso pessoal. O ato de tocar o piano ¢
uma experiéncia tacita que envolve o corpo e a mente como uma
acdo involuntéria.

Esta teoria mostra o conhecimento como algo pessoal, isto &,
formado dentro de um contexto social e individual, ou seja, parte
do individual & coletividade. Seu conceito de conhecimento estd
baseado nos principais pontos:

+ A verdadeira descoberta ndo resulta de um conjunto de
regras articuladas;

* O conhecimento ¢, ao mesmo tempo, publico e, em grande
parte, pessoal (isto €, por ser construido por seres humanos, con-
tém emocodes, ou paixdo);

* O conhecimento subjacente ao conhecimento explicito é
mais fundamental; todo conhecimento ¢ ticito, ou seja, tem raizes
na prética.
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De acordo com esta teoria, o conhecimento nao é privado
ou subjetivo. Embora pessoal, ele é construido também de forma
social. O conhecimento transmitido socialmente se confunde com
a experiéncia que o individuo tem da realidade. As experiéncias no-
vas sao sempre assimiladas através dos conceitos que um individuo
possui do seu modelo mental e de suas experiéncias.

Esses conceitos a que Polanyi (1966) se refere sao tacitos. Os
individuos mudam ou adaptam os conceitos a luz de suas experién-
cias e reinterpretam a linguagem utilizada para expressa-los. Sendo
assim, quando uma palavra ou um conceito novo ¢ incorporado a
um sistema de linguagem antigo, um influencia o outro. O préprio
sistema enriquece o que o individuo lhe conferiu.

Na definicao de Probst et al, (2002, p. 29): “O conhecimento
€ o conjunto total incluindo cogni¢@o e habilidades que os indivi-
duos utilizam para resolver problemas”. Ele inclui tanto a teoria
quanto a prética, as regras do dia a dia e as instru¢des de como agir.

Condizendo com estas definigdes, os seres humanos adqui-
rem conhecimentos criando e organizando ativamente suas préprias
experi€ncias. O conhecimento baseia-se em dados ¢ informagoes,
mas, ao contrario deles, estd sempre ligado a pessoas.

Sendo assim, nas organizagdes o conhecimento se encontra
nao apenas nos documentos, bases de dados e nos sistemas de in-
formacao, mas também nos processos de seus negdécios, nas pra-
ticas dos grupos e na experiéncia ou informagdes acumuladas das
pessoas. Esta experiéncia, segundo Davenport ¢ Prusak (2003), tém
base no conjunto de atividades desenvolvidas através do tempo,
portanto, fundamenta-se em fatos passados, isto €, nos problemas
enfrentados, nas decisdes tomadas e nos resultados obtidos.

A partir do ponto de vista destes autores, uma das razdes
para considerar o conhecimento valioso € o fato de que ele estd
proximo da ac¢do. O conhecimento pode ¢ deve ser avaliado pelas
decisdes ou acdes. Naturalmente, uma vez que o conhecimento e
as decisoes estdo na mente das pessoas, pode ser dificil determi-
nar o caminho que vai do conhecimento até a acdo, porque a agao
¢ uma experiéncia tacita.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.66) afirmam: “o conhecimento da
experiéncia tende a ser tacito, fisico e subjetivo, enquanto o conheci-
mento da racionalidade tende a ser explicito, metafisico e objetivo”.
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Segundo Von Krogh ¢ Nonaka (2001), “o conhecimento ¢ a
crenca verdadeira e justificada”. As pessoas justificam a veracidade
de suas crengas com base em observagdes do mundo; essas obser-
vagoes, por sua vez, dependem de um ponto de vista tnico, da sen-
sibilidade pessoal e da experiéncia individual. Portanto, quando se
cria conhecimento, interpreta-se uma nova situacao, desenvolvendo
crengas comprovadas ¢ comprometendo-se com elas.

Segundo Sveiby (1998, p.241) [...] “o tnico conhecimento va-
lioso € aquele que nos prepara para a acao, e esse tipo de conhecimen-
to é aprendido da maneira mais dificil - pela pratica”. Corroborando
com este argumento, Drucker (2003, p.24) diz que uma habilidade
nao poderia ser explicada por meio de palavras faladas ou escritas.
S6 poderia ser demonstrada e, portanto, a unica forma de aprender
uma habilidade seria através do aprendizado e da experiéncia.

A partir da abordagem destes autores, o conhecimento tacito
nem sempre se torna explicito. O processo que se desencadeia pode
ser do tacito para o tacito. Para as organizagdes este processo nao
contribui para consolidar a gestdo do conhecimento, por ndo ser
facilmente transmissivel.

Sendo assim, o conhecimento ticito € mais dificil de ser co-
municado, ja o conhecimento explicito pode ser rapidamente trans-
mitido aos individuos, formal e sistematicamente. O Quadro 2
mostra a abrangéncia das duas dimensdes do conhecimento:

Conhecimento Tacito
(subjetivo)

Conhecimento Explicito
(objetivo)

Conhecimento da experiéncia
(corpo)

Conhecimento simultaneo
(aqui e agora)

Conhecimento analogo
(prética)

Conhecimento da
racionalidade (mente)

Conhecimento sequencial
(14 e entéo)

Conhecimento digital
(teoria)

Quadro 2 - Conhecimento Técito X Conhecimento Explicito.
Fonte - Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.67).
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Embora os dois tipos de conhecimento ndo sejam entidades
separadas, apresenta-se uma reflexdo sobre cada um deles, com
exemplos, para entender como se complementam, iniciando pelo
conhecimento tacito.

1.3.1 Conhecimento T4cito

Nonaka e Takeuchi (1997, p.7), apresentam duas dimensoes
do conhecimento tacito:

Dimensiao Técnica - Engloba as habilidades informais e de
dificil detecg¢@o, muitas vezes captadas no termo “know-how” con-
creto, técnicas, habilidades ou expertise que permitem alguém fazer
algo de maneira facil e eficiente. Os insights altamente subjetivos
¢ pessoais, as intuicdes, os palpites e as inspiracdes derivadas das
experiéncias corporais encaixam-se nesta dimensao.

Vale ressaltar que o know-how ¢é aprendido e adquirido, por-
tanto ¢ uma habilidade “acumulada” de como fazer. A expertise
¢ a avaliagdo, selecao e aplicagdo do conhecimento resultando em
maior e mais consistente desempenho atual (ou maior potencial de
capacitacao futura). Experts aprendem rapidamente com a experi-
éncia, evitando erros anteriores ¢ melhorando o desempenho. Tém
habilidade para resolver casos Unicos € pouco usuais, a partir de
principios basicos ou de um modelo, ou a partir de experiéncias
estruturadas em casos ou regras. Encontram solugdes mesmo na
incerteza e usam bom senso e conhecimentos gerais numa dada
situacdo (ANGELONI, 2002).

Dimensao Cognitiva - Consistem em crengas, percepgoes,
ideais, valores, emog¢des e modelos mentais tdo inseridos nas pes-
soas que sdo considerados naturais. Embora ndo possa ser articu-
lada muito facilmente, essa dimensdo do conhecimento tacito da
forma ao modo como percebemos o mundo em torno de nds. Os
“modelos mentais™ sdo criados pelo ser humano através de analo-
gias, em suas mentes. Sdo imagens, pressupostos ¢ histérias que
se traz na mente acerca de si mesmo, de outras pessoas, das ins-
tituicGes e de diversos outros aspectos do mundo e da vida. Estes
modelos incluem mapas mentais, crengas, paradigmas e pontos de
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vista que ajudam os individuos a perceberem e definirem seu mun-
do (ANGELONI, 2002).

Os alfaiates, por exemplo, s@o artesdos, possuem um tesouro
de informagoes nas pontas dos dedos, adquirido depois de anos de
experiéncia, mas podem ter dificuldades em articular os principios
de sua técnica e de tudo que sabem para dar o caimento perfeito aos
modelos que desenvolvem. Eles podem ndo saber escrever como
se faz, mas sabem o que precisa ser feito e o fazem com precisao e
elegéncia. Isto revela o conhecimento tacito, que sdo os pressupos-
tos, profundamente arraigados, generaliza¢des ou mesmo imagens
que temos em nossas mentes que influenciam nossa forma de ver o
mundo e de agir.

Polanyi (1966, p.25) julga que o conhecimento tacito € o de-
terminante. Afirma que é o conhecimento pessoal que faz a dife-
renca: “sempre sabemos tacitamente o que faz nosso saber explicito
ser verdadeiro”. A compreensdo de algo, aquilo que tem sentido
e propicia o entendimento € uma operagao mental tacita distinta da
razao ¢ da logica.

Senge (1993) nao concorda com a teoria de Polanyi e utiliza o
“raciocinio sistémico” para levar a mente de uma visdo das partes
para o todo. O raciocinio sistémico, segundo este autor, ¢ uma
estrutura conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferramentas
desenvolvido no ocidente para ajudar as pessoas a verem com mais
clareza os padrdes. O foco concentra-se em aprender com a mente,
€ nao com O Ccorpo.

Em oposicao, as teorias japonesas mostram que o conheci-
mento significa sabedoria adquirida a partir da perspectiva da per-
sonalidade como um todo. Essa orientacdo valoriza a experiéncia
pessoal e fisica, chamada de unidade mente e corpo. Neste senti-
do, segundo Krogh, Ichiro e Nonaka (2001), o conhecimento esta
profundamente enraizado nas acdes praticas e experiéncias de uma
pessoa. Seu compartilhamento entre os membros de uma organiza-
¢do, ao longo do tempo, exige estreita proximidade fisica, enquan-
to o trabalho ¢ realizado. Este compartilhamento envolve uma mis-
tura de observacao, narracdo, imitacdo, experimentacdo e execugao
para que o mentor e o aprendiz compartilhem o conhecimento tacito
de maneira pratica, como explicado no Quadro 3.
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Etapas Desenvolvimento

Observar;éo Os membros da comunidade observam
as tarefas em andamento e as habilida-
des dos demais membros na execucio
do trabalho, como no relacionamento
mestre-aprendiz. Os observadores
passam a compartilhar crengas sobre as
agdes eficazes e ineficazes.

Direta

Narracéo Os membros recebem explicagdes dos
demais membros scbre a execucgdo do
trabalho na forma de narrativa sobre
situacdes semelhantes cu por meio de
metaforas. As crencas dos observadores
sdo reforcadas ainda mais por essas
histérias.

Imitat;éo Os membros tentam imitar os métodos
de execuc¢do da tarefa com base na ob-
servacio direta dos demais membros.

Experimentagéo Os membros experimentam varias so-

lucdes e em seguida, observam o traba-
lho do membro mais experiente, com-
parando o proprio desempenho com o
do mais experiente.

e Comparacao

Execugéo Os membros da comunidade tentam
Conjunta executar a tarefa em conjunto. Os mais
experientes oferecem pequenas dicas
e ideias sobre como melhorar o de-
sempenho dos menos experientes.

Quadro 3 - Compartilhamento do Conhecimento Técito.
Fonte - Krogh, Ichiro e Nonaka (2001).

Com base nas teorias abordadas, para aplicagdo na pesquisa
de campo dessa tese, define-se conhecimento ticito como sendo
aquele que esta na mente e nas agoes praticas das pessoas, podendo
aumentar ou ser adquirido no dia a dia e que, muitas vezes, nao ¢é
registrado, porque € algo naturalmente aprendido na realizagdo de
uma tarefa. Para auxiliar no entendimento do conhecimento tacito,
com base na teoria apresentada, organizou-se uma relagao de atri-
butos determinantes da parcela tacita do conhecimento.
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+ E determinante em relagdo a parcela tangivel (explicita);

+ Nao pode ser explicada facilmente, portanto € dificil de
comunicar e registrar;

« Muitas vezes € tacita no sentido de que nem ¢é percebida
como conhecimento por seu detentor - € sutil e muitas vezes ndo
¢ consciente;

+ Serve-se de um pensar que pode incluir tanto a razdo como
o sentimento e intuicoes;

+ Nao ¢ apenas intelectual, € incorporada, ou seja, forma
habilidades, inclusive praticas;

+ Nao ¢ facilmente ensinada, ¢ elaborada ou processada pelo
conhecedor; explica o talento ¢ a sagacidade.

Da mesma maneira apresenta-se as implicacdes da existéncia
do conhecimento tacito.

+ Sempre se sabe mais do que se imagina saber;

+ Para aprender € necessario deter algum conhecimento tacito;

+ Aprende-se mais quanto mais conhecimento tacito houver;

* O conhecimento tacito ¢ produzido, ndo pode ser transfe-
rido - ndo se impde, sé se recebe voluntariamente;

* O conhecimento tacito € o Unico patrimdnio que cresce
com o uso e ndo se deprecia ao deixar de ser usado;

* O conhecimento tacito é o unico ativo predominante-
mente intangivel de uma organizagdo, portanto ndao pode ser
furtado ou copiado.

Todavia, o conhecimento tacito pode ser compartilhado na
acdo pratica cotidiana, como ja foi amplamente mencionado. Por
meio dele, “uma mente pode semear e fecundar outras mentes,
assim como fecunda a si mesma” (NONAKA ¢ TAKEUCHI,
1997, p.67).

Por ser o conhecimento tacito um conceito tdo complexo,
convém refletir um pouco sobre alguns de seus componentes ba-
sicos, tais como valores e crengas, experiéncia, normas praticas,
intuicdo, discernimento.

a) Valores e Crencas

As crencas e valores operam desde o nascimento estendendo-
se ao longo da vida. Na visdo de Davenport ¢ Prusak (2003), “os
valores e crengas das pessoas exercem forte impacto sobre o conhe-
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cimento organizacional. Afinal, as organizacdes sdo constituidas de
pessoas cujos valores e crengas inevitavelmente influenciam seus
pensamentos e atos”. Valores e crengas sdo partes integrantes do
conhecimento, pois determinam modelos mentais, sobre aquilo que
o conhecedor v€, absorve e conclui a partir de suas observagdes.
Uma mesma situag@o pode ser vista de maneira diferente, porque
as pessoas pensam ¢ manifestam atitudes diferentes, de acordo com o
que acreditam ser verdade. Por exemplo, a pessoa que valoriza a atri-
bulac@o da vida urbana pode descobrir energia e prazer em viver numa
movimentada cidade, enquanto outra pessoa, que prefere a tranquili-
dade do campo, pode enxergar apenas confiisao e perigo nesta mesma
cidade. Neste sentido, o conhecimento depende dos olhos do obser-
vador, que confere significado de acordo com seus valores e crencas.

b) Experiéncia

“Quando empresas contratam especialistas, elas estdo com-
prando insights baseados na experiéncia” (DAVENPORT e PRU-
SAK, 2003. p.7). Conforme esses autores, isto significa que o co-
nhecimento se desenvolve ao longo do tempo, através da experiéncia
que se absorve de cursos, livros, mentores e do aprendizado infor-
mal. Experiéncia refere-se aquilo que as pessoas fazem e que fizeram
no passado. O conhecimento nascido da experiéncia reconhece os
padrdes que lhes sdo familiares e que podem fazer inter-relagdes en-
tre aquilo que esta acontecendo agora e aquilo que aconteceu antes.
Insights baseados na experiéncia sao aqueles pelos quais as empresas
pagam altos valores e mostram por que a experiéncia conta.

¢) Normas Praticas (tentativa e erro)

De fato, o aprendizado mais poderoso vem da experiéncia dire-
ta. Da mesma forma, os gerentes japoneses enfatizam a importancia
do aprendizado tanto a partir da experiéncia direta quanto por ten-
tativa e erro, onde se aprende com a mente e o corpo (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997). Esta teoria contrasta muito com as ideias de
Senge (1993), ja abordadas anteriormente, sobre o raciocinio sisté-
mico, defendendo que se aprende com a mente € nao com 0 corpo.
Este autor vai mais longe, dizendo que o aprendizado por tentativa e
erro € uma ilusdo.
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Em conformidade com a visdo de Davenport ¢ Prusak (2003),
o conhecimento opera através de normas praticas, que sao guias
flexiveis para a agdo desenvolvida por meio de tentativa e erro e
no decorrer de uma longa experiéncia e observa¢ao. Normas pra-
ticas sao atalhos para solucdes de novos problemas que relembram
problemas previamente solucionados por trabalhadores experientes.
Os dotados de conhecimento enxergam padrdes conhecidos em si-
tuacdes novas e podem responder de forma apropriada. Eles nao
precisam construir uma resposta a partir do zero a cada situag@o.

d) Intuicdo

A intuicao € um processo espontineo, fora de nosso controle
consciente. Chega-se a uma resposta intuitivamente, sem saber exa-
tamente como aconteceu. Isso ndo significa que os passos ndo exis-
tiam - intuicdo ndo € algo mistico, mas uma habilidade presente
em todo ser humano. Significa que se aprende tdo completamente
os passos a serem dados que eles acontecem automaticamente, sem
0 pensamento consciente, e, portanto, em alta velocidade (DA-
VENPORT e PRUSAK, 2003).

e) Discernimento

O conhecimento pode julgar novas situacdes ¢ informagdes
daquilo que ja € conhecido, e julgar a si mesmo e se aprimorar em
resposta a novas situagdes e informacoes.

Nas palavras de Davenport e Prusak (2003), o conhecimento
pode ser comparado a um sistema vivo, que cresce e se modifica a
medida que interage com o meio ambiente. Quando o conhecimen-
to para de evoluir, ele se transforma numa opinido ou num dogma.

Para concluir, partindo-se do principio defendido por Da-
venport ¢ Prusak (2003) de que o conhecimento esta préximo da
acdo e na mente das pessoas, o grande desafio € entender o ca-
minho que vai do conhecimento até a efetiva realizacdo da acao.

No contexto do “chio de fabrica”, para se determinar este
caminho, entende-se que deva ser observado o componente ba-
sico dos conhecimentos acima abordados. Vale ressaltar que o
resultado da observacao depende de cada pessoa, da sensibilidade
pessoal e da experiéncia individual. E importante saber que pes-
soas com diferentes valores véem diferentes coisas numa mesma
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situagdo e organizam seu conhecimento em fungdo de seus va-
lores. Por exemplo, um modelista do vestudrio que valoriza as
mudancas e as inovacdes pode visualizar uma nova oportunidade
de crescimento profissional na implantagdo de um sistema com-
putadorizado para executar o seu trabalho, enquanto outro pode
preferir manter o ritmo do seu trabalho no processo manual, po-
dendo visualizar apenas uma ameaca ao futuro do seu emprego.
Conforme os autores acima referenciados, o conhecimento se
desenvolve ao longo do tempo através da experiéncia pratica do tra-
balho, durante a vida. Pode ser também, criado, por meio da agdo
desenvolvida de tentativa e erro no decorrer de uma longa experi-
éncia e observagdo das acdes praticas. No ambiente de trabalho &
natural o conhecimento se modificar, a medida que os profissionais
interagem uns com os outros, e crescer de forma progressiva e con-
sistente para nao se tornar apenas uma opinido. Abordam-se a seguir
os conceitos relacionados mais especificamente ao conhecimento
explicito, embora, como ja foi comentado, um nao exista sem o
outro, podendo, ¢ claro, nesta abordagem, configurarem-se juntos.

1.3.2 Conhecimento Explicito

Quanto aos conceitos de conhecimento explicito, Nonaka
e Takeuchi (1997, p.7) o definem como sendo “conhecimento
expresso em palavras e nimeros, facilmente comunicado ¢ com-
partilhado sob a forma de dados, férmulas cientificas, procedi-
mentos codificados, processados por um computador, transmiti-
dos eletronicamente ou armazenado em banco de dados”.

Sveiby (1998) afirma que o conhecimento explicito envolve
conhecimento dos fatos e € adquirido principalmente pela in-
formagdo, quase sempre pela educagdo formal. Polanyi (1966)
assevera que o conhecimento explicito ou codificado refere-se
ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistema-
tica. Sendo assim, o conhecimento explicito é mais facilmente
adquirido e transferido.

Davenport ¢ Prusak (2003) associam o conhecimento expli-
cito a no¢ao de informacdo na forma de "dados organizados" e
que podem ser encontrados em recursos tangiveis como banco de
dados, manuais, entre outros.
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Analisando-se estas informacdes, entende-se que sdo de
grande importancia para as empresas que pretendem gerenciar
com base no conhecimento, uma vez que o conhecimento ex-
plicito também pode ser criado pela conversao do conhecimento
tacito. Porém a parcela tacita do conhecimento depende da ex-
plicita, como se descreve a seguir.

1.4 A Dialética do Conhecimento

O raciocinio dialético estd relacionado ao ambiente em
constante movimento, com &nfase na mudanga e nos opostos. A
mudanga ocorre através do conflito e da oposicdo (NONAKA e
TACHEUCHI, 2008). Refletindo-se sobre estas questdes, uma em-
presa inovadora ¢ aquela que sabe enfrentar a crise como uma opor-
tunidade de adequar-se a nova realidade e inovar para sobreviver, e
com base na mudanca encontrar o melhor caminho.

Nonaka e Takeuchi (2008, p.19), aplicam o raciocinio
dialético com énfase na teoria dos opostos aplicado ao conheci-
mento, afirmando:

[...] as contradi¢des, os dilemas, as dualidades, as pola-
ridades, as dicotomias ¢ as oposi¢cdes ndo sao alheias ao
conhecimento, pois o conhecimento em si é formado por
dois componentes dicotomicos e aparentemente oposto —
isto €, o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

Sendo assim, o conhecimento nao € somente explicito ou taci-
to. O conhecimento ¢ tanto explicito quanto tacito, porque é forma-
do do que aparenta serem dois opostos. O conhecimento tacito ndo
¢ facilmente visivel e explicavel, e o explicito pode ser rapidamente
transmitido. Entende-se que o termo usado pelos autores “aparen-
temente oposto”, estd querendo dizer que, na verdade, ndo sao
realmente opostos, porque os opostos sdo interdependentes, signi-
ficando que um depende do outro e podem ser encontrados uns nos
outros. Neste sentido, o conhecimento tacito precisa do explicito
para ser o que &, e vice-versa. E como se a escuriddo da noite ndo
tivesse sentido sem a claridade do dia.
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Os autores dizem ainda que [...] “na verdade ndao sd3o apenas
complementares um ao outro, mas também interpenetrantes”, e que
[...] eles sdo continuos, porém separdaveis (NONAKA ¢ TAKEU-
CHI, 2008, p.22). Isto significa que existe algum conhecimento
explicito em cada conhecimento tcito e algum conhecimento técito
em todo conhecimento explicito.

Estes conhecimentos, portanto, nao sao lados contraditérios
de uma dicotomia, mas interagem e se comunicam entre si, com-
pletando-se mutuamente. E esse dinamismo que cria solugdes no-
vas e diferentes no ambiente empresarial.

No cerne da criacdo do conhecimento das empresas estd sua
habilidade de envolver os opostos e cultiva-los para encontrar o
melhor caminho. A abordagem seguinte explicara como o conheci-
mento € criado através da interagdo entre o conhecimento tacito e o
explicito, e entre a organizacdo e o ambiente externo.

1.4.1 A Criacao do Conhecimento no
Ambiente Organizacional

O ambiente organizacional € o conjunto de caracteristicas or-
ganizacionais que direcionam o funcionamento de toda a empresa.
Essas caracteristicas sdo os meios fundamentais para transformar
a energia e os conhecimentos dos individuos e da organizacao em
valor, produtividade e fatia de mercado, podendo originar produ-
tos e servicos tangiveis (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2006).
Segundo estes autores, o ambiente organizacional fundamenta-se
na estratégia e nos processos de negdcios da empresa ¢ ¢ formado
por trés elementos-chaves: (1) a cultura; (2) o estilo gerencial; (3)
a estrutura organizacional. No contexto organizacional, estes ele-
mentos sao interdependentes e inseparaveis.

A cultura organizacional é o conjunto de normas informais, ati-
tudes, crencgas, costumes, comportamentos, ideias, padrdes; valores,
praticas e pressupostos basicos que fundamentam as praticas formais
e informais que constituem a dindmica de cada organizagdo em um
dado periodo ¢ formam a sua identidade organizacional (VASCON-
CELLOS ¢ HEMSLEY, 2006). E um conjunto de fendmenos que
engloba tanto os fatores materiais quanto os abstratos resultantes do
convivio humano institucional (FLEURY e FLEURY, 2001).
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A base de conhecimento organizacional consiste em ativos
de conhecimentos individuais e coletivos que a organizacdo pode
utilizar para realizar suas tarefas. A base de conhecimento tam-
bém inclui os dados e as informagdes sobre os quais se constrdi o
conhecimento individual e organizacional. Esta base de conheci-
mentos passa por mudangas constantemente. Com essas mudancgas
os individuos transformam-se, coletivamente, por meio do pro-
cesso de criagdo do conhecimento organizacional.

O processo de criagdo do conhecimento organizacional pos-
sui caracteristicas de continuidade e de auto transcendéncia, por-
que no seu caminho o individuo se transforma e adquire um novo
contexto, uma nova visdo do mundo e um novo conhecimento
(NONAKA e TOYAMA, 2008).

Este processo pode ocorrer no ambiente interno da empre-
sa, como também por meio de processos de parcerias e relacdes
com o ambiente externo, porém a criacdo do conhecimento nas
empresas estd sempre comprometida com o desenvolvimento de
competéncias estratégicas, para que esta se mantenha competitiva
no mercado.

As interacgdes sociais € que promovem a criagdo do conhecimen-
to nas organizacdes, por isso ¢ importante que estas sejam capazes de
integrar aspectos relevantes do conhecimento desenvolvido a partir
dessas interacdes. O sucesso deste processo depende de como os
membros da organizacao se relacionam ao longo das suas diferentes
fases. Por isso, todas as etapas devem ser cuidadosamente amparadas
por varias atividades que ocorrem dentro do contexto organizacional.

Na teoria do processo de criacdo do conhecimento, desenvol-
vida por Nonaka e Takeuchi (1997), a epistemologia é colocada
como pedra fundamental por fazer a disting@o entre o conhecimento
tacito e o explicito. A conversdo destes conhecimentos € a chave
para ampliacdo e criagdo dos novos conhecimentos. O contetido
do conhecimento interage entre si em um processo em espiral, que
comeca no individuo. Esta teoria apresenta duas dimensdes - epis-
temoldgica e ontoldgica, ilustrada na Figura 5.
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Dimensio
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Conhecimento Combinacico /

explicito 1
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|
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g |

Conhecimento \ I

tacito |

Socializagho
Internalizacio

Dimenséo
Individual Grupo  Organizagio  Interorganeacio  Ontologica

«—— Nivel do Conhecimento — —

Figura 5 - Espiral de Criagdo do Conhecimento Organizacional.
Fonte - Nonaka ¢ Takeuchi (1997, p.82).

Estas dimensdes mostram como o conhecimento individual é
transformado em conhecimento organizacional. A dimensao episte-
moldgica, graficamente representada no eixo vertical, é onde ocor-
re a conversao do conhecimento ticito em conhecimento explicito.
A dimensao ontoldgica, representada no eixo horizontal, ¢ onde
o conhecimento € criado pelos individuos sendo transformado em
conhecimento, nos trés niveis - do individuo, do grupo e da organi-
zagdo. Para que ocorra e se amplie o conhecimento de uma organi-
zagdo, esses niveis ndo devem ser independentes um do outro, mas
interagir interativamente e continuadamente.

Sendo assim, os conhecimentos ticitos e explicitos criados
¢ acumulados no nivel individual através das interacdes sociais,
quando comunicados e compartilhados, ampliam-se em niveis on-
tologicos cada vez maiores, formando a base do conhecimento or-
ganizacional. A empresa cria ¢ utiliza conhecimento através destas
duas formas de interagdo entre o conhecimento tacito e o explicito
(dimensao epistemoldgica) e entre o individuo, o grupo e a orga-
nizagdo (dimensdo ontoldgica), ¢ este processo sé ocorre por meio
do compartilhamento dos saberes que estdo documentados e das
experiéncias, o que pode dar-se face a face ou por meio de cone-
x0es tecnoldgicas entre os membros de uma empresa € o ambiente
externo em que estdo inseridos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).
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Como foi amplamente frisado nesta pesquisa, o conhecimen-
to tacito e o conhecimento explicito ndo sdo entidades totalmen-
te separadas, e sim mutuamente complementares. Quando ambos
interagem um com o outro, podem promover um processo com
quatro modos de conversdao do conhecimento. Nonaka e Takeuchi
(1997, p.67) apresentam o modelo de conversao do conhecimento
chamado SECI (Socializagao, Externalizacdo, Combinacdo ¢ In-
ternalizacdo), estruturado com uma espiral no centro, que estd em
permanente interacdo, onde o conhecimento se amplifica a medida
que passa pelos quatro modos de conversao, aumentando em quan-
tidade e qualidade. Apresenta-se, no Quadro 4, os quatro modos de
conversdo do conhecimento.

Modos de Conversdo do Conhecimento Entidades envolvidas

1. Socializagao - tacito em tacito Individuo para individuo

2. Externalizacao - tacito em explicito Individuo para o grupo

3. Combinacio - explicito em explicito Grupo para organizacéo

4. Internalizacédo - explicito em tacito Organizacao para individuo

Quadro 4 - Componentes do Modelo SECI.
Fonte - Adaptado de Nonaka e Tacheuchi (1999).

O modelo SECI explicita o processo de criagdo do conhecimento
através de quatro modos de conversdo, envolvendo o conhecimento
tacito e o explicito. O movimento em espiral inicia no nivel interpes-
soal e vai aumentando entre os diversos atores, cruzando os limites
dos departamentos da empresa e cristalizando-se como parte integrante
da mesma. Durante este processo surgem novos conceitos, criam-se
novas competéncias individuais e empresariais como um todo, que
levam a inovacdes. Criar novo conhecimento implica, literalmente,
em recriar a prépria organizagao e todos os que dela fazem parte, num
processo continuo de auto-renovacao pessoal e organizacional (NO-
NAKA e TAKEUCHI, 1997). A Figura 6 mostra os quatro modos de
conversao do conhecimento, que sdo descritos a seguir.
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experimentos I = Individue, G = Grupe, O = Organizacio, A = Ambiente

Figura 6 - Quatro Modos de Conversao de Conhecimento (SECI).
Fonte - Nonaka e Toyama (2008, p.96).

Observando as explicacdes da Figura 6, por um lado o ambien-
te influencia os seres humanos e, por outro lado, os seres humanos
estdo recriando continuamente seu ambiente através da interacao
social. Nonaka e Toyama (2008, p.96) ressaltam: “A estrutura so-
cial ndo € algo que exista de modo independente, externa aos seres
humanos. Ao contrério, as estruturas e os seres humanos sao duas
formas de considerar a ag@o social. Os dois interagem na defini¢ao
e na reproduciao um do outro.”

O conhecimento € criado por meio dessas interacdes entre os
seres humanos e seu ambiente. No entanto, o contetido do conhe-
cimento criado por cada modo de conversdo do conhecimento &
naturalmente diferente (FIGURA 7). O modo de conversao socia-
lizagcdo gera o que se pode chamar de “conhecimento compartilha-
do”, como modelos mentais ou habilidades técnicas. O modo de
conversao externalizagdo gera conhecimento conceitual. J4 o modo
de conversao combinagdo da origem ao “conhecimento sistémico”,
como a geracdo de protétipos e tecnologias de novos componen-
tes. Por sua vez, o modo de conversao internalizagdo produz “co-
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nhecimento operacional” sobre gerenciamento de projeto, processo
de producgdo, uso de novos produtos e implementagdo de politicas

(NONAKA e TAKEUCHI, 2007).

Conhecimento Tacito PARA Conhecimento Explicito

otH
0

(ver, manusear,
perguntar, perceber)

Conhecimento Tacito

Socializacdo
(Conhecimento
Compartilhado)

DE

Internalizacio
(Conhecimento
Operacional)

(s

No /
O

(ler, ouvir, assistir)

Conhecimento Explicito

5 &
Iﬁ%

N

(escrever, falar,
desenhar)

Externalizacdo
(Conhecimento
Conceitual)

Combinacao
(Conhecimento
Sistémico)

\\\@

5&

- (agrupar, combinar)

Figura 7 - Criagdo e Conversao dos Conhecimentos Tacito e Explicito.
Fonte - Adaptada de Nonaka e Toyama (2007, p.81).

Apresenta-se uma explicacao detalhada dos quatro modos di-

ferentes de conversao do conhecimento. Sao eles:
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1.4.2 Socializacao

A criacdo do conhecimento comega com a socializagdo (ta-
cito em técito), no qual o conhecimento ticito ¢ transmitido por
meio do compartilhamento de experi€ncias, necessitando uma
interag@o social, tais como modelos mentais ou habilidades téc-
nicas. O aprendizado ocorre, ndo por meio da linguagem dos
mestres, mas sim por meio da observacdo e pratica direta. O
segredo para a aquisicdo do conhecimento tacito € mostrar como
se faz.

Neste ambito, Nonaka e Takeuchi (1997) consideram que
o processo de socializagdo é uma forma limitada de criagdo do
conhecimento, uma vez que o conhecimento ticito, quando nao
convertido em explicito, ¢ dificilmente ampliado ao nivel organi-
zacional. Este processo acontece o tempo todo no ambiente das
empresas do vestudrio. A costureira encarregada do setor de mon-
tagem do protétipo nao utiliza os manuais de cursos técnicos que
porventura realizou, mas senta-se na maquina e executa as etapas
da montagem do produto, mostrando para as costureiras como se
faz, principalmente os detalhes com maior grau de dificuldade.
Esta profissional procura demonstrar com muito cuidado as etapas
da montagem do produto, porque todas as pegas devem ficar exa-
tamente como o protdtipo, que foi anteriormente aprovado pela
equipe do setor de criacdo. Com as experiéncias acumuladas atra-
vés dos erros e dos acertos, consegue determinados acabamentos
e efeitos que aprendeu fazendo, detalhes que nao estdo escritos,
mas que podem ser adquiridos pelas demais costureiras por meio
da observagao e da partilha de experiéncias, num ambiente de
“aprender fazendo”. Assim, o conhecimento tacito € criado pelas
interacoes entre as pessoas.

A socializacdo possibilita a captagdo e o intercAmbio dos
conhecimentos tacitos, desenvolvidos nas atividades conjuntas,
num contexto de proximidade fisica. Efetivamente, as costu-
reiras ndo utilizam leituras de manuais e conseguem assimilar
melhor o conhecimento de que necessitam através da sua expo-
sicdo e experiéncias no fazer. Neste sentido, a disseminacdo do
conhecimento tacito ¢ transferida de maneira direta por meio da
imitacdo e prética, o que significa o compartilhamento do conhe-
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cimento individual e também a criacdo de um espago comum de
aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional consiste em mudancas na
base de conhecimento da organizagdo, na criacdo de estruturas
coletivas de referéncia e no crescimento da competéncia da or-
ganizacdo para agir e resolver problemas (PROBST, RAUB e
ROMHARDT, 2002).

A aprendizagem organizacional envolve mudangas signifi-
cativas. Sendo coletiva, da-se na interacdo social do trabalho e
implica a institucionalizacdo dos conhecimentos. Sao os indivi-
duos, como agentes da organizagdo, que produzem agdes aptas
a aprendizagem, ou ao contrario, que podem inibir ou produzir
barreiras a aprendizagem. Nao s@o os conhecimentos particula-
res de cada individuo que estdo em jogo na aprendizagem or-
ganizacional, mas aqueles conhecimentos que de alguma forma
sdo compartilhados no ambiente de trabalho e que geram a agao
(MORGAN, 1996).

As organizacdes podem também absorver conhecimentos
tacitos provenientes de fontes externas (por exemplo, dos seus
fornecedores e clientes), participando de processos interativos
promovidos e desenvolvidos para este fim. A socializa¢do pode
também ocorrer em contextos informais, fora do ambiente de
trabalho, onde conhecimentos tdcitos, tais como visdes sobre
assuntos que estdo ocorrendo no mundo, sdo abordados e com-
partilhados (NONAKA e KONO, 1999).

1.4.3 Externalizacio

O processo de externalizagao (tacito para explicito) € a arti-
culacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, por inter-
médio de uma linguagem compreensivel que possa ser entendida
por outras pessoas. A escrita ¢ uma forma de converter o que estd
contido no individuo em conhecimento articulavel. A conversao é
provocada pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva. Ao ser explici-
tado, o conhecimento tacito € codificado, permitindo sua disponi-
bilizacdo para todos os interessados, tornando-se entdo a base de
novo conhecimento para a empresa. Retoma-se, como exemplo,
a producdo industrial do vestudrio. Caso a costureira encarregada
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do setor de costura esteja preparada para descrever parte do seu
conhecimento (ticito), registrando os detalhes da montagem do
produto de maneira descritiva, com explicacdes escritas e dese-
nhos técnicos, este conhecimento pode entdo ser arquivado e usa-
do por outras costureiras quando for necessario. O conhecimento
da montagem deste produto fica na empresa, podendo servir como
base para a montagem de outros produtos.

Dentre os quatro modos de conversdao do conhecimento, a
externalizacdo € descrita por Nonaka e Takeuchi (1997) como a
chave para a criagdo do conhecimento, pois cria conceitos no-
vos e explicitos a partir das reflexdes sobre o conhecimento taci-
to. Conforme os autores, na pratica, o processo de explicitacdao
concretiza-se de duas formas: (a) pela utilizacdo de técnicas que
ajudam a expressar as ideias e imagens individuais através de
palavras, conceitos, linguagens figurativas (metéaforas, analogias
e narrativas) e visuais (desempenhando, aqui, o didlogo, um pa-
pel fundamental); e (b) pela traducao de conhecimentos altamente
pessoais ou profissionais em férmulas compreensiveis, processo
que depende de raciocinios dedutivos e indutivos ou de inferén-
cias criativas (constituindo um dos aspectos mais importantes do
modelo SECI - FIGURA 6).

Pode-se constatar, com o exemplo das costureiras, que a
criacdo de um determinado conceito aconteceria se, quando do
desenvolvimento do produto, os conhecimentos adquiridos na
experiéncia pratica do trabalho fossem relatados, registrados e
arquivados, para aperfeicoamento progressivo dos processos de
producdo. Neste caso, resultaria em uma conversiao bem sucedida
do conhecimento tacito em explicito, impedindo que saberes im-
portantes para a qualidade do produto do vestuédrio fique apenas
no ambito pessoal, mas que possam ser codificados e estar dispo-
nivel sempre que for preciso.

E 6bvio que sem a utilizagdo da linguagem o conhecimento
nao pode fluir de uma pessoa para outra dentro de uma organizagao,
e ser registrado. A linguagem ¢ o conhecimento andam, assim, de
maos dadas. Para Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), se o dinhei-
ro ¢ considerado o capital essencial das mais diversas operagdes
de negdcios, entdo o capital de desenvolvimento do conhecimento
¢, sem duvida, a linguagem. Quanto mais tempo e recursos forem
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gastos no aperfeicoamento ¢ na atribui¢ao de sentido a conceitos
e expressdes, quanto mais “se praticar a pratica discursiva”, mais
“rica” se torna a organizacdo em termos de conhecimento.

1.4.4 Combinacio

O processo de combinagao consiste na conversdo do co-
nhecimento explicito em novos e mais complexos conjuntos de
conhecimento ou, dito de outra forma, no processo de criagao
de novo conhecimento explicito, a partir de conhecimentos ex-
plicitos ja existentes. Pode-se utilizar o didlogo, documentos,
reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagdo com-
putadorizadas e base de dados em larga escala. O conhecimento
adquirido através de escolas e de treinamento formal também
assume essa forma.

Nas palavras de Nonaka e Takeuchi (1997, p.67), no decurso
do processo de combinag@o, “[...] o conhecimento explicito é re-
colhido dentro ou fora da organizacdo, sendo posteriormente com-
binado, editado ou processado de forma a transformar-se em novo
conhecimento”. Este € difundido por toda a organizacao, transcen-
dendo os individuos ou os grupos por sinais analégicos ou digitais.

Na pratica, segundo os autores, o processo de combinagdo de-
pende de trés subprocessos: (a) o de captagdo e integragdo de novo
conhecimento explicito; (b) da sua combinagdo, e, por fim, (c) da
sua partilha e difusdo, que se baseia no processo de transferéncia
direta, por exemplo, em apresentagdes ou encontros.

1.4.5 Internalizacio

Por 1ltimo, o processo de internalizagdo consiste na incor-
poracdo de conhecimento explicito sob a forma de conhecimento
tacito. Neste contexto, assume particular importancia a capacidade
detida pelos membros da organizag¢do, para, no universo do co-
nhecimento organizacional, serem capazes de identificar o que &
relevante para o desempenho das suas fungoes.

Na pratica, o processo de implicitagdo comporta duas dimen-
soes. Em primeiro lugar, a incorporag¢ao de conhecimento explicito
nos comportamentos e praticas dos membros da organizacao, sob a
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forma de modelos mentais ou estruturas cognitivas partilhadas ou
conhecimentos técnicos (know-how); neste processo, sdo atualiza-
dos conceitos e métodos relativos a estratégia, tatica e inovagao.
Por exemplo, os programas de formag@o em organizacdes de gran-
des dimensdes permitem aos seus membros adquirir, numa pers-
pectiva sistémica, a compreensao da organizacado como um todo e
da sua propria posi¢cao nesse mesmo todo. Em segundo lugar, a in-
corporag@o de conhecimento explicito, por utilizacdo de programas
de simulacdo ou experiéncias vérias que promovem 0S Processos
de aprendizagem através da pratica, possibilita a aprendizagem de
novos conceitos ou métodos em situagdes virtuais.

Voltando-se ao exemplo das costureiras, quando estas parti-
cipam de um processo de capacitacao profissional ou de um curso
que transmite conhecimentos explicitos, estes podem ser converti-
dos em conhecimento ticito de maneira individual, porque depende
do conhecimento que cada uma ja detém. A partir do momento
que o conhecimento que foi repassado ¢ utilizado na pratica do
trabalho, tornando-se a base para novas rotinas, por meio de agdes
praticas ¢ reflexdes, ¢ internalizado, ampliando assim o conheci-
mento tacito das costureiras. Claro que a quantidade e a qualidade
vao depender da capacidade individual de cada uma.

No entanto, € valido ressaltar que os dois tipos de conhecimento
(tacito e explicito) nao operam sozinhos, mas, ao contrario, eles sao
interdependentes e entrelagados, isso significando que cada um depen-
de, contribui e recebe beneficios do outro. Outro fator igualmente rele-
vante deve-se ao fato de o conhecimento formar-se em espiral (modelo
SECI - FIGURA 6) e nao em circulo, o que permite que um conhe-
cimento gere uma nova espiral do conhecimento, expandindo-se hori-
zontalmente e verticalmente quando ocorrer a interag@o interna (entre
os setores) e externa, fora dos limites da organizagdo. Pela interacao
dindmica, o conhecimento criado por uma empresa pode estimular a
mobilizacdo do conhecimento das entidades externas da organizacao,
tais como empresas parceiras, clientes, fornecedores, universidades,
entre outros. Por exemplo, as empresas do vestudrio podem monitorar
junto aos varejistas questoes importantes sobre o perfil e a preferéncia
dos clientes e as utilizarem no desenvolvimento da nova colec¢@o. Usar
o conhecimento do consumidor para melhorar ou criar novos produtos
pode ser um fator chave para o sucesso da colegao.
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Em sintese, o conhecimento ticito individual acumulado ao
longo deste processo pode entdo desencadear uma nova espiral de
criagdo do conhecimento, a partir do momento em que este é com-
partilhado com outros individuos no processo de socializagao.

E sem ddvida um consenso que todo esse processo busca a
inovacao e o desenvolvimento da criatividade individual, assegu-
rando a expansao do escopo da experiéncia pratica como essencial
para a internalizacao.

Constatou-se que, os quatro modos de conversao nao sao in-
dependentes uns dos outros, mas suas interacdes produzem uma
espiral onde ocorre a aprendizagem organizacional no decorrer do
processo de geragdao do conhecimento, “girando” a espiral, o que
pode levar a criacdo de novos conhecimentos, a inovacao continua
e a vantagem competitiva.

A criacdo do conhecimento, amplamente descrita no modelo
SECI (socializagdo, externaliza¢do, combinacdo ¢ internalizacao)
como mostra a Figura 6, ocorre em espiral, onde o conhecimento
tacito e explicito sdao transformados e combinados, partindo do ni-
vel individual para o grupo e, entdo, para o nivel organizacional.
Portanto, a criagdo do conhecimento inicia com a manifestacao da
socializagdo, ou seja, do que o individuo sabe e sente, dando ori-
gem a exteriorizacdo do saber tacito que por si mesmo faz combi-
nagdes com saberes explicitos, que se interiorizam nos individuos e
na prética coletiva do trabalho.

Para as organizacdes promoverem ambientes favoraveis a
criagdo do conhecimento, faz-se necessario que elas descubram,
dentro do seu préprio negécio, as condicdes capacitadoras, ou seja,
ambientes que promovam as interagdes para a capacitacdo. A cria-
¢do de um novo conhecimento nasce sempre em nivel individual e
somente cresce e se cristaliza em um novo produto, novo conceito
ou num novo servi¢o, se houver as condi¢des propicias. Assim,
Nonaka e Takeuchi (1997) propuseram as condi¢des capacitadoras
para a criacdo de conhecimentos, que sao apresentadas no Quadro
5, na sequéncia:
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As organizagdes devem estimular o
compromisso de seus funcionarios, formulando
as intengdes organizacionais. Em lugar de
INTENCAO confiar somente no pensamento e no
comportamento do préprio individuo, a
organizacgdo pode reorienta-lo e promové-lo por
meio do compromisso coletivo.

Todos os membros de uma organizacdo devem
AUTONOCMIA agir de forma autdnoma, conforme as
circunstancias. Ao permitir essa autonomia, a
organizagdo amplia a chance de introduzir
oportunidades de inovagéo.

Se as organizagées adotam uma atitude aberta em
FLUTUACAO relacdo aos sinais ambientais, podem explorar a
ECAOS ambiguidade, a redundancia ou os ruidos desses sinais
CRIATIVO para aprimorar seu proprio sistema de conhecimento. E
preciso estimular o exercicio de transformar o caos em
oportunidades de mudangas positivas.

O termo “redundancia’ pode soar mal devido as
suas conotacdes, desperdicio ou superposi¢édo
desnecessaria de informagdes. A redundancia,
na verdade, € a existéncia de informacdes que
transcendem as exigéncias operacionais de
REDUNDANCIA informagdes dos membros da organizagdo. O
compartilhamento de informag&es redundantes
promove a conversdo de conhecimentos tacitos,
pois os individuos conseguem sentir o que os
outros estdo tentando expressar com mais
facilidade e rapidez.

Os membros da organizagdo podem enfrentar

VARIEDADE DE muitas situagdes se possuirem uma variedade
REQUISITOS - de requisitos, que pode ser aprimorada por
variedade de meio do acesso e combinagdo de informagdes.
conhecimentos Todos os funcionarios devem acessar a maior

quantidade possivel de informagdes.

Quadro 5 - Condic¢des Capacitadoras para Criagdo do Conhecimento.
Fonte - Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

A condig@o capacitadora necessaria para se criar conheci-

mentos precisam de um espago, um lugar ou uma plataforma para
que este seja criado. Além das condi¢des fundamentais, como
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pessoas ¢ interagdes, ¢ necessario o espago (fisico, virtual ou
mental), ou seja, condigdes reais de gerenciar conhecimento como
qualquer outro recurso. Para abordar essas questdes, utiliza-se o
conceito japonés ba, que pode ser traduzido como “lugar”.

1.5 Espacos Compartilhados para a Criacao
do Conhecimento

A criagao do conhecimento pressupoe a existéncia de uma co-
munidade de interagdes, um lugar que provoca uma transformagao
qualitativa naqueles que participam do contexto. Nonaka e Konno
(1999) introduziram o conceito de ba enquanto espaco partilhado
que serve de base a criagao do conhecimento. Para os autores, a es-
pecificidade contextual € um componente fundamental no processo
de criagdo do conhecimento, no que concerne a quem nele participa
e a forma como o faz. A génese do conhecimento pressupde assim
um contexto ou espago fisico, na medida em que nao ha criagéo
sem lugar. O ba oferece esse lugar, contexto ou base.

Os autores definem o conceito de ba como um contexto com-
partilhado em movimento, no qual o conhecimento ¢ compartilha-
do, criado e utilizado. Em outras palavras Bohm (2000) completa,
dizendo que o ba é o tempo e o espaco fenomenolégico onde o co-
nhecimento emerge, como uma corrente de significado. Nonaka e
Konno (1999) explicam que este espago pode ser fisico, (escritdrio,
ambiente de negdcios), virtual (teleconferéncia ou espago propor-
cionado pela internet), mental (experiéncias compartilhadas, ideias,
ideais) ou qualquer combinacao de todos. Portanto, ba € uma pla-
taforma que serve como base para promover o conhecimento indi-
vidual e coletivo, porém que depende de um determinado tempo
e espago. Apresenta-se (QUADRO 6) a sintese destes espagos de
compartilhamento do conhecimento.
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ESPACO FISICO

Criar o espaco fisico que possibilite as interagdes de concepgio e interlocugéo.
Interagdes de concepgéo os sdo meios para compartilhar sentimentos, emogdes
e experiéncias. Enquanto que as interagdes de interlocucgao sédo os meios para
compartilhar modelos mentais e habilidades.

ESPACO MENTAL

O espaco fisico deve ser energizado para que os individuos sejam capazes de criar
e ampliar conhecimentos de modo a tornar o ambiente mais estimulante e
altamente solicito.

ESPACO VIRTUAL

Criar o espaco virtual que possibilite as interacdes de internalizacdo e
documentacédo. A internalizagdo & individual, enguanto as interagdes de
documentacao sdo coletivas e individuais que se baseiam nas ferramentas da
tecnologia da informagdo. Nesta fase, devem-se registrar todas as ideias sugeridas
sem restrigdes e isentas de analises criticas.

Quadro 6 - Espagos de Compartilhamento do Conhecimento.
Fonte - Adaptado de Nonaka e Konno (1999).

Nesta perspectiva, o conhecimento que estd embutido em ba €
adquirido com as experiéncias das pessoas ou reflexdes sobre as ex-
periéncias dos outros. Suchman (1987, p.25) ja defendia esta ideia,
quando afirmou que “o conhecimento nao existe apenas na cogni¢ao
de uma pessoa, ¢ criado em acdes localizadas. Por essa razao, o
processo de criagdo do conhecimento €, necessariamente, especifico
ao contexto em termos de tempo e espaco ¢ ao relacionamento entre
os individuos”.

No processo de criagdo do conhecimento, o ba é um elemento
fundamental porque faculta energia, qualidade e espaco para a conver-
sao do conhecimento individual e para a mudanca ao longo da espiral
do conhecimento. No entanto, ndo significa necessariamente espago
fisico, mas um tempo e um espago especifico. No entanto, o conceito-
chave para a sua compreensio € o de interacao entre as pessoas.

Do ponto de vista desta abordagem, a informagdo ¢ tangivel
(independente de ba), o conhecimento ¢ intangivel e encontra-se em
ba (espacos fisicos, virtuais, e mentais). Existem varios niveis de ba,
que, conectados, formam um ba maior, o “basho”. Nonaka e Konno
(1999) apresentam quatro tipos de ba. O ba no nivel individual, que
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¢ convertido para o coletivo quando um individuo entra no ba das
equipes. No nivel da equipe, € como o ba para os individuos. No
nivel da organizagdo, € o ba para as equipes. E, no nivel do mercado,
¢ o0 ba para a organizagdo. O processo de criagdo é ampliado quando
todos esses bas juntam-se para formar um “basho”.

Concordando com a abrangéncia do ba, entende-se que este
pode emergir em individuos, grupos de trabalho, equipes de projeto,
na organizacao, nos espagos virtuais, no contato com os clientes,
fornecedores, entre outros. Os participantes deste local compartilham
seu contexto e criam novos significados a partir das interacdes. Neste
sentido, os membros de uma organizacgao transcendem o limite parti-
cipando do ba, e transcendem ainda mais o limite de ba quando estao
conectados a outro ba.

Nonaka e Toyama (2008) esclarecem que os didlogos e intera-
¢des nem sempre ficam em apenas um ba, mas podem atravessar os
limites de uma se¢ao ou departamento ¢ formar um grande ba, indo
para um outro nivel. Esta interagdo pode acontecer entre organiza-
coes associadas, como a comunidade local, um concorrente, univer-
sidade, entre outros. Entdo, esta interagdo que cria conhecimento
pode ocorrer entre varios bas, como mostra a Figura 8.

Universidade

Figura 8 - Organiza¢do como uma Configura¢do Organica de ba.
Fonte - Adaptada de Nonaka e Toyama (2008, p.101).
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Entdo, o que diferencia o ba de outras interagdes humanas €
o fato de este constituir a plataforma quer para o desenvolvimento
do conhecimento individual, quer coletivo. Ainda pode ser visto
como o reconhecimento do individual com o todo, ou seja, com
um mundo onde o individuo se reconhece como parte integrante
do ambiente do qual depende.

Portanto, dentro deste contexto, ba € uma plataforma cons-
truida a partir de uma base de conhecimento, que concentra o
conhecimento da organizagdo e as capacidades para o processo
de criagdo. Por esta razdo, a sua utilizacdo requer a concen-
tragdo de recursos de conhecimento num determinado tempo e
espaco. Sendo o ba a plataforma para a concentracdo destes
recursos, pode ser percebido como o responsavel pelo processo
de construcdo dos alicerces indispensaveis a criagdo do conhe-
cimento. Os participantes do ba ndo sdo meros observadores,
antes, assumem um compromisso para com ele através da agao e
da interagdo que estabelecem com o grupo e a organizacdo. Isto
implica envolvimento pessoal e a capacidade para transcender
as proprias nog¢des de individualidade e as fronteiras existen-
tes, compartilhando questdes e saberes tacitos, invisiveis e nao
formulados, que se transformam em conhecimentos explicitos
para todos. Por exemplo, hipéteses sobre os mercados, sobre as
tendéncias de compras futuras, sobre técnicas de producdo e uso
de novas tecnologias, entre outros.

De fato, no processo de criagdo do conhecimento - especial-
mente nos processos de socializagdo e de externalizagdo - € im-
portante para o compartilhamento do conhecimento um espaco de
tempo. As interacdes com vistas a uma produgdo de conhecimento
precisam de uma proximidade fisica, onde é também indispensavel
a construgdo de uma linguagem comum a todos os participantes.
No entanto, levando em consideragao a flexibilidade e o dinamismo
das fronteiras do ba, este nao estd vinculado a qualquer espaco e
tempo especificos, podendo como mencionado, consubstanciar-se,
num espago cognitivo, fisico ou virtual.

Ainda segundo Nonaka e Konno (1999), ha quatro tipos
de ba que correspondem a quatro etapas do modelo SECI, como
pode ser observado na Figura 9, a relacao entre as caracteristicas
dos quatro tipos de ba e a criagdo do conhecimento. Cada modo
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de conversao do conhecimento suporta um processo especifico de
conversao e, deste modo, todos os ba acelera o processo de cria-
cdo do conhecimento.

Socializacdo | Externalizacido
-

Face a face Em grupo

\y

Ba Original Ba de Interagio

Existencial Reflexivo

©
No local j k\—-

N Ba de Exercicio Cyber Ba

rupo a grupo

~ O

Sintético Sistémico

Internalizacdo | Combinacao

Figura 9 - Os Quatro Tipos de ba ¢ as Etapas do Modelo SECI.
Fonte - Adaptada de Nonaka e Toyama (2008, p. 100).

Com base na observacdo da Figura 9, confrontam-se as ca-
racteristicas de todos os ba com a criagdo do conhecimento, con-
forme o modelo SECI (Socializagao, Externalizacdo, Combinagao
e Internalizagdo).

No modo de conversao “Socializagdo” (tacito em tacito),
ocorre 0 Ba originario, mundo onde os individuos compartilham
sentimentos, emocdes, experiéncias e crengas. Neste ba, a criagdo
do conhecimento inicia e representa a fase de socializagao, através
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das experiéncias compartilhadas na interacao social do dia a dia ou
na experiéncia pratica do trabalho.

No modo de conversdo “Externalizacdo” (tacito para explici-
to), estd o Ba de interagdo, lugar onde o conhecimento tacito torna-
se explicito. O didlogo € a chave para tais conversdes ¢ 0 amplo uso
de metaforas ¢ uma das habilidades requisitadas.

No modo de conversao “Combinacdo” (explicito para expli-
cito), estd o Cyber ba, um lugar de interacdo num mundo virtual
em vez de espaco e tempo real. O conhecimento ¢ coletado do
interior e exterior da organizacgdo e, entdo, combinado para formar
um conjunto mais complexo de conhecimentos explicitos. O uso de
redes de comunicacao computadorizada e das bases de dados pode
facilitar esse modo de conversao.

No modo de conversao “Internalizagdo” (explicito para taci-
to), estd o Ba de exercicio. A ag@o de exercitar o trabalho facilita
a conversdo de conhecimento explicito em conhecimento tacito.
O treinamento e as experiéncias compartilhadas com profissionais
mais antigos e colegas consistem primeiramente de exercicios con-
tinuados que acentuam certos modelos ¢ elaboram tais modelos.
Em vez de ensino baseado em andlise, o aprendizado estd na habi-
lidade de aprender a fazer.

Neste contexto, as organizagdes, através de estratégias com-
petitivas, podem atuar nos diferentes tipos de ba, dependendo do
ambiente interno e externo, fundamentadas na cultura da empre-
sa, na estrutura organizacional e no sucesso do ba para criacdo
do conhecimento.

Em sintese, para concluir, o conhecimento necessita de um
lugar para ser criado, pois depende de um determinado tempo e
espaco. E criado com as interagdes que ocorrem entre os seres
humanos e o ambiente, assim como entre os conhecimentos tacitos
e explicitos. Estes conhecimentos coexistem nos individuos e, ao
mesmo tempo, t€m naturezas separadas que interagem um com o
outro. A principal linha de pensamento dos autores abordados € a
apresentag@o do conceito de ba para elaboragdo do modelo de cria-
¢do do conhecimento organizacional, onde cada modo de conversao
do modelo SECI € suportado por um ba.

A dinamica para este processo de criacdo do conhecimento or-
ganizacional deve ser planejada, e € exatamente onde entra a gestdo
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do conhecimento, que pode atuar de maneira estratégica para imple-
mentacao deste processo. Neste ambito, a criagdo do conhecimen-
to organizacional ¢ entendida como a capacidade de uma empresa
de criar novos conhecimentos, para uma atualizacdo constante, de
acordo com as exigéncias do mercado, e mudar seus processos in-
dustriais e seus produtos com vistas as novas demandas. A cria¢ao
de novos conhecimentos leva a inovagdo continua e esta, por sua
vez, proporciona a vantagem competitiva e, consequentemente, a
permanéncia da empresa no mercado. A gestdo do conhecimento
constitui-se numa alavanca para a competitividade, porém esté li-
gada na capacidade das empresas, a adocdo de préticas gerenciais
compativeis com a criagdo do conhecimento organizacional.

A partir dessas premissas, buscam-se, nas teorias da gestao
do conhecimento, elementos para o aprimoramento do processo de
capacitacdo dos usudrios na utilizacao de sistemas informatizados
para o desenvolvimento da modelagem do vestudrio.
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Capitulo 2

Gestao do conhecimento
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Este capitulo apresenta os elementos construtivos da gestdo do
conhecimento, discute as principais abordagens encontradas na
literatura sobre o tema, identifica e caracteriza os elementos essen-
ciais desta gestao.

E importante ressaltar que se trata de uma analise, ndo devendo
ser confundido com um modelo para implantacdo de um sistema de
gestao do conhecimento. Desse modo, o trabalho nao tem a preten-
sdo de validar modelos, mas sim de analisar a adequagdo dos ele-
mentos construtivos da gestdo do conhecimento, como subsidio para

a construgdo do objetivo da pesquisa.

2.1 Abordagem Conceitual

Argumentos recentes dos tedricos da administragao indicam que
as empresas investem enormes quantias em tecnologia da informa-
¢do, com muito foco na tecnologia e pouco na qualidade da infor-
magao, nas pessoas ¢ seus conhecimentos. Apontam que o conheci-
mento ¢ fundamental para o sucesso e sobrevivéncia das empresas,
considerando que o atual ambiente de negdcios exige as seguintes
estratégias: sentir o ambiente externo, utilizar seus ativos intangiveis
para aprender, inovar nas dreas produtivas e transformar-se rapida-
mente, para levar as inovacdes até o mercado, antes que o concorren-
te o faca. Porém, para que isto se torne possivel, as empresas devem
dispor de tecnologia, informagdo e, sobretudo, de conhecimento.

O conceito de gestdo do conhecimento surgiu no inicio da
década de 1990 e logo se tornou parte da estratégia empresarial
(PROBST, RAUB e ROMHARDT, 2002). Diversos conceitos sao
apresentados na literatura, sendo necessdrio citar aqui alguns para
uma melhor compreensdo do significado desse termo.

De maneira geral, o objetivo final dos diversos conceitos é
semelhante, ou seja, gerenciar conhecimentos existentes ¢ adqui-
rir novos conhecimentos, vislumbrando a melhoria de determina-
do processo, atividade ou organizagdio (NONAKA ¢ TAKEUCHI,
1997). Para Chou (2002), o objetivo geral da gestdo do conheci-
mento € a concepcao da estratégia organizacional, sua estrutura,
processos e sistemas para que a organiza¢do possa usar o que ela
sabe para criar valor para seus clientes e a sociedade.
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O objetivo da gestdo do conhecimento no contexto da empresa
¢ promover a criacdo, o acesso, a transferéncia e o uso efetivo do
conhecimento em beneficio dos negécios. E responsavel pela criagio
de mecanismos e procedimentos dedicados a estimular a formagao
de competéncias e prover a amplia¢do generalizada do conhecimento
relevante em todos os niveis desejados (FIGUEIREDOQO, 2005).

Sabbag (2007, p.60) define: “a gestdo do conhecimento nas
organizacdes € um sistema integrado que visa desenvolver conheci-
mento e competéncia coletiva para ampliar o capital intelectual de
organizacdes e a sabedoria das pessoas”.

“A gestdo do conhecimento refere-se a reunido de todas as
tarefas que envolvam a geracgdo, codificacao e transferéncia do co-
nhecimento” (DAVENPORT e PRUSAK, 2003, p.30).

Segundo Terra (2005, p.70), a gestdo do conhecimento requer
a criacdo de novos modelos organizacionais (estruturas, processos,
sistemas gerenciais); novas posi¢des quanto ao papel da capacidade
intelectual de cada funciondrio; e uma efetiva lideranga disposta a
enfrentar as barreiras existentes ao processo de transformacdo. O
autor define a gestao do conhecimento como sendo “a capacidade
das empresas em utilizarem e combinarem as varias fontes e tipos
de conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias
especificas e capacidades inovadoras, que se traduzem, permanente-
mente, em novos produtos, processos, sistemas gerenciais e lideran-
ca de mercado”.

“A gestao do conhecimento € a arte de criar valor com os ativos
intangiveis de uma organizagdo” (SVEIBY, 1998, p.9). Este autor
argumenta que os ativos tangiveis sdo formados pelos bens e direitos
da empresa no seu carater contdbil. Os ativos intangiveis sao inte-
grados por um grupo de trés elementos: estrutura externa, estrutura
interna e competéncias humanas. Mas, qualquer que seja o tipo de
ativo, tangivel ou intangivel, sdo as pessoas que respondem por sua
criagdo. A capacidade de acfo das pessoas em diversas situagoes,
interagindo com o ambiente externo (drgaos legislativos, clientes,
fornecedores etc.), é que forma a imagem da empresa e, como re-
sultado, cria a sua estrutura externa. Por sua vez, quando tais pesso-
as agem no ambiente interno da empresa, estabelecendo conceitos,
modelos, sistemas técnicos e sociais ou produzindo bens/servigos,
formam a estrutura interna da empresa, ou seja, a organizacao. Po-
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de-se afirmar, portanto, que o principal ativo de uma empresa € sua
capacidade de criar conhecimento e produzir bens ou servigos.

O conceito de gestdo do conhecimento parte da premissa de
que todo o conhecimento existente na empresa, na cabega das pesso-
as, nos processos € nos departamentos, pertence a organizagao. Em
contrapartida, todas as pessoas que contribuem para esse sistema po-
dem usufruir deste conhecimento presente na organizagao. Portanto,
utilizando as teorias acima, pode-se afirmar que a principal fonte de
conhecimento de que podemos dispor sdo as proprias organizagoes.
No entanto, interpretando os argumentos dos autores, o conhecimen-
to individual se encontra muitas vezes disperso, desorganizado ou
inacessivel. E por isso que surge a necessidade ¢ importincia da
gestao do conhecimento.

E importante considerar varios pontos que sao destacados nas
definicdes de gestdo do conhecimento. Enquanto em algumas as
solucdes tecnoldgicas sdo mais ressaltadas, através do conceito de
armazenamento e reaproveitamento de conhecimento, em outras o
elemento humano é o mais valorizado, em fun¢do do compartilha-
mento ¢ de geracao de novas ideias. Embora a tecnologia repre-
sente um papel importante, viabilizando o armazenamento e a dis-
seminacdo, nao é exclusiva na gestdo do conhecimento. O aspecto
humano, porém, estd sempre presente em todos os enfoques sobre
a gestao do conhecimento.

A gestao do conhecimento € basicamente o gerenciamento do
conhecimento ¢ do patrimdnio intelectual de uma empresa ou or-
ganizag¢do, que podem contribuir para a melhoria da performance
organizacional e agregar valor a organizacao, permitindo que esta
realize suas tarefas de forma mais inteligente e eficiente.

Trata-se de um processo que ajuda as organizagdes a identi-
ficar, selecionar, organizar, disseminar e transferir informacdes e
habilidades que s3o parte da memodria organizacional existente —
de forma desestruturada - dentro de uma organizagdo. O processo
de gestdo do conhecimento possibilita a resolugdo de problemas
de forma eficiente e efetiva, facilita o aprendizado dindmico, o
planejamento estratégico e o processo de tomada de decisdo. Seu
foco central ¢ identificar conhecimento e explicita-lo de forma que
0 mesmo possa ser compartilhado formalmente e reutilizado (SA-
BBAG, 2007).
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Portanto, constata-se que a gestao do conhecimento constréi uma
nova consciéncia, que ajuda as organizacdes em geral a tratarem o co-
nhecimento como um recurso, estimulando ideias praticas que podem
ser implementadas. Para isso, explora métodos que aceleram os meios
de identificar, obter, e compartilhar informacdes e conhecimentos,
que sdo a base para a empresa manter-se competitiva no mercado.

Com base na literatura pesquisada, elaborou-se um conceito
préprio para este estudo. Neste trabalho, a gestdao do conhecimento
¢ entendida como o processo de promover ¢ administrar a geracao,
o compartilhamento, o armazenamento, a utilizagdo e a mensuracao
de conhecimentos, experiéncias e habilidades individuais para a
criagdo do conhecimento organizacional.

Em outras palavras, trata-se de um conjunto de técnicas e
ferramentas que permitem identificar, analisar e criar, de forma es-
tratégica e sistémica, o ativo intelectual da empresa e seus proces-
sos produtivos. E importante ressaltar que o conceito de gestao do
conhecimento usado neste trabalho para atingir o objetivo principal
da tese envolve a adequagao dos elementos construtivos do modelo
de gestao do conhecimento de Probst, Raub, Romhardt (2002), que
serdo contextualizados.

2.2 Elementos Construtivos da Gestao
do Conhecimento

Para organizar as principais a¢des de gestdo do conhecimento,
optou-se por assumir como eixo principal o esquema proposto por
Probst, Raub ¢ Romhardt (2002). A escolha destes autores resul-
tou da pesquisa realizada em varias fontes bibliograficas, dentre
as quais se considerou que o modelo apresentado aborda funda-
mentacdo adequada a resolucido do problema desta pesquisa. Outra
questao estd na relacdo tedrica com a linha do modelo de criagdo
do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), usada na tese. Em
ambos os trabalhos, os autores abordam a gestao do conhecimento
como um ciclo dindmico que estd em permanente evolugao.

A Figura 10 mostra as etapas sugeridas por Probst, Raub e
Romhardt (2002), por meio das quais o conhecimento organizacio-
nal € gerenciado. Elas estdo aqui reunidas e sistematicamente deli-
mitadas como uma cadeia de valor do conhecimento organizacional.

61



Metas do Feedback | Avaliacdo do

o

Conhecimento [ Conhecimento
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Aquisicdo do Utilizacéo do
Conhecimento "] Conhecimento
Desenvolvimento do N Partilha/ Distribuicdo

Y

Conhecimento do Conhecimento

Figura 10 - Elementos Construtivos da Gestdo do Conhecimento.
Fonte - Probst, Raub e Romhardt (2002, p.36).

Cabe destacar que as etapas dispostas na figura acima, fa-
cilitam a compreensdo dos processos essenciais da gestdo do co-
nhecimento, indicando varias acdes que serdo executadas con-
comitantemente em cada uma das etapas. Além disto, mostram
a interdependéncia e que o conteudo das etapas € varidvel. Por
exemplo, para se identificar detalhadamente as necessidades e
eventuais lacunas de conhecimento, hd que haver um mapa de
conhecimentos que aponte aqueles disponiveis em suas diversas
formas. Ou seja, se o resultado que faz a identificacdo do conhe-
cimento concluir que ndo ha lacunas de conhecimento, a preocu-
pagdo serd em como utilizd-lo para executar as metas.

E importante entender que em qualquer organizagdo existem
acOes sendo realizadas que se enquadram como parte daquelas re-
comendadas em todas as etapas de um programa de gestdo do co-
nhecimento. No entanto, varias empresas nao possuem um modelo
formal que organize e desenvolva estes esforcos dentro de uma no-
¢do de cadeia de valor do conhecimento. Descrevem-se os proces-
sos essenciais do sistema de gestdo do conhecimento, tendo como
referéncia o trabalho dos autores Probst, Raub e Romhardt (2002).
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2.2.1 Etapa de Definicao das Metas
de Conhecimento

As metas de conhecimento esclarecem a orientacao estratégica
da gestdo do conhecimento e os objetivos concretos de intervengdo
especifica. Estabelecem as habilidades que devem ser desenvolvi-
das e em que niveis. E importante que os objetivos da gestdo do
conhecimento estejam alinhados com a estratégia da organizacao,
para que os novos esfor¢os venham ajudar a organizacdo a cumprir
sua estratégia. Sao trés as metas que direcionam a gestao do conhe-
cimento: normativa, estratégica e operacional. O Quadro 7 mostra
como podem existir metas em niveis diferentes.

S Em | ESTRUTURAS ATIVIDADES COMPORTAMENTO
Regulamentos Politica da Cultura da Empresa
da Empresa Empresa - partilha de
GESTAO - estruturas legais -visdo de conhecimento
NORMATIVA - efeitos em Gestao conhecimento e desejavel
do Conhecimento declaracdo de - espirito inovador
(regras de sigilo,etc.) missdo; - comunicagdo
- identificagdo de intensa.
areas criticas de
conhecimento.
Estruturas da Programas Abordagem de
Organizac¢do - cooperacdo problemas
GESTAO - forum de discursdes, - criagédo de - ofientacgéo para
ESTRATEGICA estruturas hierarquicas, competéncias metas de conhecimento
organizacéo de P&D, essenciais - identificagéo de
grupos de experiéncia. - proviséo de conhecimento voltado
Sistemas de Gestéo informac&o para problemas.
groces_so ional Tarefas Desempenho e
N ;g:lT;;ﬁec:?en;uxo de - projetos de Cooperagio
GESTAO conhecimento conhecimento - compartilhamento de
OPERACIONAL - formacéo de conhecimento
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e o bancos de dados - conhecimento em agéo.
distribuicao e
- infraestrutura de especializados
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- fornecimento de
conhecimento.

Quadro 7 - Questoes de Conhecimento em Diferentes Niveis de Metas.
Fonte - Com Base na Teoria de Probst, Raub e Romhardt, (2002).
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As metas normativas sao estabelecidas para criar uma cultura
empresarial propicia ao conhecimento, na qual as habilidades dos
individuos sao partilhadas e desenvolvidas. As metas estratégicas
(envolvem mercado e concorréncia) especificam os mercados que
devem ter prioridade e quais as posi¢des desejadas para enfrentar a
concorréncia, avaliar as chances de sucesso e projetar investimen-
tos. As metas operacionais estdo preocupadas com a implementa-
¢do da gestdo do conhecimento, no desenvolvimento individual, do
grupo, do departamento, do projeto interdepartamental e de todos
os setores da organizagdo.

As metas, portanto, orientam as ferramentas e os proces-
sos essenciais da empresa, principalmente para influenciar o
comportamento dos funcionarios, conduzindo ao aprendizado.
O aprendizado organizacional é para estimular mudancas, criar
conhecimentos novos e sé se torna eficiente quando se formulam
metas especificas.

Para tanto, devem existir linguagens comuns, que possam
ser reconhecidas por todos, no tratamento dos dados, das informa-
¢oes, na operacionalizagdo das habilidades, no desenvolvimento
das competéncias e na criagdo de novos conhecimentos. Probst,
Raub e Romhardt (2002, p.57) asseveram que “somente havera
progresso na quantificacdo e implementacdo de metas de conhe-
cimento se for concebida a gestdo do conhecimento uma fase ex-
perimental para desenvolver seu proprio conjunto de ferramentas
e métodos”.

Avaliacdo das Metas e de Todos os Processos - Estando as
metas definidas, pode-se avaliar se a organizagdo dispde de conhe-
cimentos (base de conhecimentos) para atender a elas. Mas, para
fazer esta avaliagdo, uma série de condicOes € necessaria. Saber
se ja dispde dos conhecimentos necessarios para cumprir as metas
propostas requer ainda que estes ativos estejam disponiveis para
uso, que os agentes saibam converté-los em resultados e que estes
resultados possam ser confrontados com as metas propostas.

A possibilidade de avaliar se os conhecimentos existentes na
organizacdao sdo suficientes, bem como a forma segundo o qual
eles estdo disponiveis para a consulta ¢ o uso, constitui-se numa
das atribuigoes especificas da gestdo do conhecimento. A etapa
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de identificagdo surge como esforco essencial neste momento; isto
porque, se nao houver uma definicao do que se tem disponivel na
base de conhecimento, corre-se o risco de serem adquiridos ou de-
senvolvidos conhecimentos ja disponiveis ou afetar negativamente
as capacidades humanas existentes.

2.2.2 Etapa de Identificacio do Conhecimento

Esta etapa ¢ efetivamente o inicio da gestdao do conhecimento,
uma vez que se concentra em identificar as categorias dos conhe-
cimentos considerados essencial para apoiar as metas organizacio-
nais. Nessa fase, deve-se identificar e desenvolver as competéncias
essenciais necessarias para a operacionalizagdo da gestdo. Visa
identificar cada competéncia essencial, as diversas areas de conhe-
cimento que as sustentam, objetivando vislumbrar em que areas a
organizagao ja possui expertise € quais a organizacgao terd de desen-
volver ou mesmo adquirir.

A organizacdo precisa tornar transparente o conhecimento
coletivo que detém. Por isso € importante trocar informacdes e
compartilhar conhecimento dentro da empresa. Esta fase poder ser
definida como a fase da procura. As organizacdes devem saber
onde encontrar o que precisam. Se ndo estiver no ambiente interno,
tém que buscar no ambiente externo. Os autores Probst, Raub e
Rombhardt (2001, p.62) alertam que “[...] para terem €xito com-
petitivo, as empresas precisam saber quem sao os especialistas em
assuntos importantes, tanto dentro da organizacao como fora dela”.
Se houver um levantamento inicial das disponibilidades, pode se-
guir, esquematicamente, a Figura 11.
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Medidas para identificacéo de
conhecimento e criacao de transparéncia
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O g O conhecimento esta > ANCORAR
£ presente dentro da empresa

Figura 11 - Tipos de Lacunas de Conhecimento.
Fonte - Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 87).

As lacunas de conhecimento interno podem ser identificadas
por meio do mapeamento do conhecimento, que deixa transparecer
as competéncias que precisam ser criadas. “Trata-se de um guia,
nao de um repositério” - projetado para ajudar as pessoas a sabe-
rem aonde ir para encontrar o que precisam. O desenvolvimento
do mapeamento do conhecimento envolve localizar conhecimentos
importantes dentro da organizagdo e depois publicar algum tipo
de lista ou quadro que mostre onde encontra-los (DAVENPORT e
PRUSAK, 2003, p.88).

Para concluir, pressupde-se que a organizagdo deva criar
transparéncia, para estar segura dos ativos do conhecimento que
possui, confirmando se o estoque ¢ suficiente para desenvolver
competéncias organizacionais. Assim, torna-se necessario ter cui-
dado neste processo de identificagdo e validacdo de cada ativo de
conhecimento existente, antes de ir adiante para as metas organiza-
cionais ndo fracassarem.
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2.2.3 Etapa de Aquisicio dos Conhecimentos

Essa fase tem como objetivo a aquisicdo de conhecimentos,
habilidades e experiéncias necessarias para criar ¢ manter as di-
versas fontes disponiveis (internas e externas), nas quais se pode
efetivamente adquirir conhecimento.

A organizacgdo necessita entender o mercado de conhecimento
externo e as praticas de prospeccao e de absorcao, seja através dos
clientes, como sugerem Probst, Raub ¢ Romhardt (2002), ou ado-
tando outras praticas para facilitar a aquisicao.

Os conhecimentos que sdo de interesse das organizacgdes estao
apresentados ou disponiveis de modo diverso no ambiente externo.
Eles podem ser publicos ou privados, predominantemente tacitos ou
explicitos, ser protegidos por patentes ou registro de propriedade.
Podem ainda ser alugados ou apenas comprados (DAVENPORT e
PRUZAK, 2003).

As organizacdes podem ainda adquirir conhecimentos con-
tratando novos profissionais ou contratando servicos de terceiros
(como consultores); comprando um software ou desmontando um
produto de um concorrente para dominar os conhecimentos em-
butidos. Ou seja, h4 toda uma gama de opcdes para se cumprir a
decisdo de aquisigao.

Segundo Spender (2002), os conhecimentos, enquanto bens
publicos, sao aqueles que estao abertos para o compartilhamento, e
tal compartilhamento nao afeta os conhecimentos disponibilizados.
Por sua vez, os conhecimentos privados ou exclusivos sdo aqueles
embutidos ou embalados em produtos ou servigos.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p.101) argumentam ainda
que “as empresas precisam de informacdes sobre os clientes, para
trabalhar o mercado com sucesso, o que envolve determinar o
nivel de renda e consumo, habitos de compra, etc.” Consideram
também relevantes ter acesso ao conhecimento e as crengas de
seus clientes, porque, conforme mostrou uma pesquisa realizada,
sobre inovagdo, as ideias dos clientes, formadas a partir de ex-
periéncias praticas, sdo atualmente a principal fonte de inovagao
para as empresas de informatica.

Pode-se citar como exemplo, o sistema da empresa Audaces
Automac@o e Informatica Industrial Ltda, criado para o desenvol-
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vimento da modelagem do vestudrio. Desde o ano 2000, quando o
software foi disponibilizado para ser usado nas aulas da disciplina
de modelagem, do Curso de Moda da UDESC (Universidade do
Estado de Santa Catarina), vem recebendo relevantes contribui¢oes
dos professores desta disciplina para melhorar sua usabilidade, fa-
cilitar a interface grafica e criar novas funcgoes, que geralmente sao
incorporadas as novas versoes do sistema. Com o uso do sistema
na prética, comprovou-se que a modelagem de alguns modelos do
vestudrio, ainda nao € possivel realizar com o uso do software, por
exemplo, o transporte de pences (bojo, que acomoda a forma do
busto), muito usado na interpretagdo de pegas justas e modeladas ao
corpo. Entdo, sugere-se que se desenvolvam estas fungdes.

A universidade ¢ um espago de aquisicdo do conhecimento,
o lugar de transmissdo, producdo e transformagao do conjunto dos
saberes, das ideias, dos valores e da cultura. E uma parceria que
nao pode ser dispensada, porque sdo as empresas que mais lucram
quando cooperam com os pesquisadores em campos relevantes para
a inovacgdo de produtos, de processos ou de tecnologias.

2.2.4 Etapa de Desenvolvimento ou Criacio
do Conhecimento

Essa fase refere-se a todas as formas de criagdo do conheci-
mento, seja baseando-se pela interacdo com o ambiente externo
ou por meio da interacdo entre os membros da organizagdo. Fa-
zem parte dessa fase as agdes para promover a infraestrutura que
aperfeicoe a geracdo do conhecimento, bem como a preparagdo e
o incentivo a grupos de individuos para que invistam esforcos na
criagdo ou na busca de novos conhecimentos.

Esta etapa tem merecido destaque diferenciado, principalmen-
te pela sua vinculagdo com a inovagdo. Neste sentido, € possi-
vel encontrar uma variedade de interesses em torno da criagdo do
conhecimento e sua utilizagdo. Como decorréncia, a gestdo desta
etapa, mais do que as outras, dependerd muito da qualidade do
capital humano e de como as organizagdes investem no seu desen-
volvimento intelectual.

Porque € no processo de criagdo do conhecimento que as
organizagdes podem avaliar e obter talvez o maior retorno deste
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capital. Os ganhos advindos dos bens ou servigos criados forne-
cem uma base tangivel para esta avaliacdo. Assim sendo, a gestdo
do conhecimento - quando se trata de apoiar a ampliagdo da base
do conhecimento via sua criacdo, parece por si sO justificar-se
como ferramenta gerencial a ser implementada (KROGH, ICHIJO
e NONAKA, 2001).

Um aspecto importante para a criacdo do conhecimento pre-
cisa ser mencionado. Na concep¢do de Probst; Raub; Romhardt
(2002), a linguagem esta fortemente presente na interacdo dos co-
nhecimentos, sendo que a linguagem falada auxilia a conversdo
ontolégica de nivel de conhecimento de grupo para organizacio-
nal. Diante do exposto, pode-se afirmar que o sucesso nos modos
de conversdo do conhecimento e, consequentemente, da espiral da
criagdo do conhecimento, depende fundamentalmente da linguagem
utilizada pela organizacdo. Essa linguagem, ou vocabulério, deve
necessariamente ser compreensivel por todos na empresa, para que
todos sejam capazes de se comunicarem nas mais variadas ativida-
des. A formac@o e a transmissao do conhecimento se ddo por meio
da linguagem comunicada.

E importante que as organizagdes criem, ou adotem uma lin-
guagem que seja compartilhada com todos da empresa, pois € de
extrema relevancia que os membros de uma organizagdo falem e
entendam a mesma “lingua”, para que os elementos da espiral do
conhecimento possam fluir eficientemente. O conhecimento € cria-
do individualmente por meio da linguagem (escrita ou falada) e
transmitida para o coletivo.

2.2.5 Etapa de Disponibilizar-Compartilhar
Conhecimentos

Esta fase corresponde a transferéncia do conhecimento entre
os membros da organizacdo. A finalidade da gestdo do conheci-
mento € procurar fazer com que esse processo ndo ocorra apenas
informalmente, mas que ele possa ser facilitado e sistematizado.
Probst, Raub e Romahard (2002) apontam que a operacionaliza¢ao
desse processo ocorre em quatro etapas:
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1- identificacdo das necessidades de informacao e de conheci-
mento da organizagao;

2- criacdo de mecanismos eficazes de recuperacao e dissemi-
na¢do do conhecimento;

3- capacitacdo dos usudrios potenciais na utilizagdo das ferra-
mentas de gestao do conhecimento e

4- dissemina¢do automadtica do conhecimento no momento
certo para as pessoas certas.

A ideia central de que o conhecimento sé se torna organiza-
cional quando € socializado faz com que as preocupagdes em torno
das formas de disseminagao recebam cada vez mais atengdo, sejam
nos estudos, por exemplo, sobre redes, ou nos trabalhos sobre co-
munidades de prética.

Os autores acima mencionados explicam que gerenciar o com-
partilhamento do conhecimento implica definir os agentes para a
interacdo, mapear formas ja existentes de interacdo e incluir novas
praticas interativas de compartilhamento focadas nos ativos de co-
nhecimentos de que se necessita para cumprir as metas.

De acordo com pesquisas nas empresas, por eles realizadas, os
fluxos interativos dentro das organizagdes, entre elas e seu ambiente,
foram intensificados pela introdug@o de novas tecnologias, pela cres-
cente utilizacao de trabalhos coletivos e pelas novas condi¢des de tra-
balho virtual, ou ainda pelas mudancas fisicas no espago de trabalho.
Todas estas mudangas acabam por favorecer o compartilhamento.

Relacionam-se as ideias dos autores Probst, Raub e Romhardt
(2002), com o conceito de contexto capacitante, segundo Nonaka
e Toyama (2008). Como ja foi explicado, o contexto capacitante
fomenta novos relacionamentos, partindo do pressuposto de que o
conhecimento é dindmico, relacional ¢ baseado na acdo humana;
depende da situagdo e das pessoas envolvidas e ndo de verdades
absolutas e de fatos tangiveis.

Este contexto idealizado por Nonaka e Toyama (2008) deve
receber um fluxo constante de informacdes, para que os individuos
sejam capazes de criar e ampliar conhecimentos. Os gerentes preci-
sam criar algumas condi¢des, como grau de autonomia compativel
com a situacao dos participantes, certo nivel de caos criativo, de
redundancia e de variedade, de modo a tornar o ambiente mais es-
timulante e altamente solicito.
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Ainda do ponto de vista desta abordagem, o que distingue o
contexto capacitante da interacdo comum € o fato de fornecer um
ambiente social para o avanco da criagdo de conhecimento indivi-
dual e/ou coletiva. Com efeito, o poder de criar conhecimento ¢é
inerente nao sé as pessoas em si, mas a interacao de cada individuo
com os demais em determinado ambiente. Portanto, o conhecimen-
to individual pode ser compartilhado, recriado ¢ ampliado quando
se atua em contexto mais amplo, porém deve sempre dispor de
novas informacdes.

2.2.6 Etapa de Uso dos Conhecimentos
Organizacionais

Mesmo que os ativos de informacdo e conhecimento estejam
disponiveis e sejam compartilhados, ¢ fundamental que sejam uti-
lizados e, além disso, aplicados a situagdes reais da organizacao.
Isso significa o gerenciamento dos mecanismos que garantam a
agregac@o dos conhecimentos em novos produtos e servigos.

E oportuno enfatizar que hé diferenca entre criagio e uso do
conhecimento. Em todo processo de criacdo ha necessidade de usar
alguma por¢ao de coisas ja conhecidas. Nas palavras de Nonaka
e Takeuchi (1997), o conhecimento se processa a partir de um
esforco de justificagdo de crengas com relacdo a verdade, que se
fundamentam em algum conhecimento anterior. Segundo esta linha
de pensamento, na criagdo do conhecimento € usada uma parcela
jé existente.

2.2.7 Etapa de Preservacio dos Conhecimentos para
a Organizacio

A maioria das organizagdes nao tem uma avaliagdo sistemati-
ca da relacdo de custo-beneficio por funciondrio, ou qual € a taxa
retorno que cada um deles gera indiretamente para a organizacao,
além do seu trabalho direto. Da mesma forma, a maioria dos fun-
ciondrios ndo tem claramente a no¢do de quanto efetivamente con-
tribui para agregagao de valor para as suas organizacoes.
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A falta de um controle mais sistematico do valor do capital
humano ilustra como pode haver fuga de muitos ativos de conhe-
cimento que, por nao serem monitorados e valorizados, podem
sair da organizac¢ao. Neste caso, a organizacido pode estar perden-
do, por falta de gestdo, os seus recursos, que no futuro poderdao
Ser necessarios.

O que se estd falando, ¢ do controle e preservagdao da memoria
da organizagdo como um conjunto acumulado de competéncias ad-
quiridas, de todas as experiéncias e da documentacao dos processos
e seus resultados.

A memodria organizacional, segundo Conklin (2001), amplia
o conhecimento, por capturar, organizar, divulgar e reutilizar o
conhecimento criado pelos trabalhadores dentro de uma empresa,
tendo por objetivo uma representacao explicita e persistente do co-
nhecimento e das informagdes capitais para uma organizagdo, cuja
finalidade ¢é facilitar o acesso, compartilhamento e reuso pelos di-
versos membros da organizacao.

Uma das principais funcdes da memoria organizacional € au-
mentar a competitividade da organizagao, pelo aperfeicoamento da
forma como ela gerencia seu conhecimento (ABECKER, 1998).

Constatou-se que todos os modelos pesquisados sobre a gestao
do conhecimento apresentam métodos que t€ém como objetivo a
preservagao do conhecimento. Se o conhecimento for compartilha-
do por varias pessoas, € muito menos provavel que ele seja perdido
quando alguém sair. Essa pode ser uma maneira de se evitarem
problemas sérios.

Esta abordagem deixa claro que o conhecimento das pessoas e
suas experiéncias sdo importantes e que, de alguma forma, quando
sdo preservados, podem ser utilizados como ponto de partida para
a criacao de novos conhecimentos.

No entanto, muitas vezes, € impossivel compartilhar o co-
nhecimento individual. Tém que ser viabilizadas condi¢des para
que isso aconte¢a, como incentivos justos, consideracdo dos seus
conhecimentos, do talento ¢ das habilidades. As pessoas nao sao
obrigadas a dividir seu conhecimento com os outros, mas se existir
uma estrutura adequada ha possibilidade de que isso ocorra.

Os empresérios precisam entender que a empresa nao € sé
alta administragdo e geréncia, seus resultados dependem do desem-
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penho de todos, do topo as linhas de frente. E ela se destaca dos
concorrentes somente quando todos os membros da organizagdo
estdo alinhados com as suas metas e sempre dispostos a apoid-la.
Deve-se promover uma cultura de confianga e comprometimento,
que motive as pessoas a executar suas funcgdes e inspirar a coopera-
¢do voluntéria de todos (KIM ¢ MAUBORGNE, 2005).

Kim e Mauborgne (2005, p.179) destacam a importancia do
reconhecimento intelectual e emocional. “Quando se consideram
reconhecidas por seu valor intelectual, as pessoas se dispdem a
compartilhar seus conhecimentos, sentem-se motivadas a impres-
sionar ¢ a confirmar as expectativas em relacdo a sua capacidade
mental, tomando a iniciativa de propor solugdes e de trocar opini-
oes”. A valorizagao das pessoas mexe com as emogoes, desenvol-
vem ligacdes sentimentais com o trabalho; e elas dispdem-se a dar
o0 maximo de si mesmas, quando se sentem valorizadas.

Nao é facil induzir as pessoas a registrarem as tarefas que
realizam, as suas experi€ncias e¢ o resultado do seu trabalho. Mui-
tos profissionais acham que transmitindo o que sabem sobre a re-
alizacdo do trabalho podem correr o risco de perder o emprego.
Portanto, devem-se propor atividades que causem a confianga, a
seguranca ¢ que facilitem o compartilhamento do conhecimento,
sua codificacdo e registro.

Este registro pode ser feito através de relatos verbais, escritos
ou audiovisuais, e pode estar vinculado a ganhos variaveis ou pre-
miacdes pelos esforgos de reteng¢do. Independentemente da forma
como se registre o uso ou a cria¢do, o que se esta querendo ¢ obter
algo mais tangivel para a memdria da organizacao, querendo pro-
teger as experiéncias de perdas e esquecimento, e principalmente
avaliar qual o valor do conhecimento que estd disponivel na empre-
sa (PROBST, RAUB ¢ ROMHARDT, 2002).

Procurou-se, neste capitulo, analisar e contextualizar as abor-
dagens tedricas da gestdo do conhecimento organizacional, como
previsto nos objetivos desta pesquisa. Foram discutidos e analisados
pontos fundamentais que vao auxiliar na solugdo do problema de
pesquisa, que se refere a capacitacdo para o trabalho com sistemas
computadorizados. Esta costuma ser ministrada por especialistas
nas fung¢des do software a profissionais que possuem conhecimen-
tos tacitos, gerados e organizados ativamente com a propria experi-
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éncia do saber fazer. O planejamento da capacitagao deve apoiar-se
nos elementos construtivos da gestdo do conhecimento. Usando os
conhecimentos que o modelista ja detém ajuda-lo-a a adquirir novas
competéncias, facilitard o aprendizado, beneficiando a todos.

Comprovou-se que os elementos construtivos da gestao do co-
nhecimento sdo essenciais para estruturar um processo de capacita-
¢do, contribuindo para a criagao da base de conhecimento de uma
organizacao. A gestdo do conhecimento pode ser aplicada a indivi-
duos, grupos ou no ambito da empresa. Tem aspectos estratégicos
e normativos além dos operacionais.

Todas as definicdes sobre a gestdo do conhecimento apresen-
tadas e analisadas podem ser utilizadas para fundamentar os proces-
sos de design, considerando especialmente seus aspectos relaciona-
dos a atividade projetual. O processo de design € um instrumento
para atingir os objetivos das organizagdes por meio da adequagdo
entre suas capacidades e o seu ambiente de atuagdo, podendo ser
utilizado como um meio de catalizacao, sintetizacao e materializa-
¢do de conhecimentos e informagdes em produtos e servigos. As
atividades projetuais do design tém a funcdo de planejar e coorde-
nar as estratégias correspondentes aos objetivos e valores da empre-
sa, tarefas que serdo bem sucedidas quando aplicados os elementos
essenciais para que ocorra a gestdo do conhecimento. O objetivo fi-
nal € inovar os produtos e os processos, entao, neste sentido, as fer-
ramentas da gestdo dos conhecimentos sdo fundamentais. No atual
contexto competitivo, sé sobrevivem e prosperam as empresas que
estdo continuamente gerando novos produtos, ou agregando novas
fungdes e estilos a produtos que estdo no mercado. Abordam-se a
seguir os conhecimentos que envolvem estas questoes de design.
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Capitulo 3

Conhecimentos, processos de
design e tecnologias da
producgao de vestuario
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Todas as empresas utilizam e geram conhecimentos ao longo
de seus processos, que consistem num conjunto de tarefas
especificas, desenvolvidas no ambiente empresarial. A geragdo de
conhecimentos exige o relacionamento entre todos os setores que

formam a empresa.

As empresas sobrevivem e prosperam porque estdo continua-
mente a gerar novo conhecimento. Para a tomada de decisdes (no
sentido da sua resoluc@o), desenvolvem e aplicam progressivamen-
te novos conhecimentos, nao se limitando a processar informacao,
constituindo-se antes como entidades criadoras de conhecimento,
através das acdes e interacdes que empreendem e vao concretizan-
do. Ao longo deste processo de criag@o, interagem com o ambiente
competitivo, reformulando-se e reinventando-se a si mesma (NO-
NAKA e TAKEUCHI, 2008).

E neste contexto que se passa a tratar da abordagem dos pro-
cessos do design.

3.1 Processos de Design

O processo de design ndo é uma atividade propria de um de-
terminado departamento ou individuo, mas um processo de traba-
lho que, desde as primeiras etapas do seu desenvolvimento, exige
uma abordagem integrada e multidisciplinar. E percebido como
uma competéncia que atua na cadeia de valor (melhor produto,
melhor solucao, melhor custo) como um todo.

Lobach (2000, p.16), explica que “o design é a concreti-
zacdo de uma ideia em forma de projetos e modelos, mediante a
construgdo e configuracdo, resultando em um produto industrial
passivel de producao em série”. Sendo assim, o projeto vai sendo
construido através de vdrias etapas e procedimentos. Comeca com
uma ideia que envolve pesquisa, € que pode concretizar-se em uma
fase de projeto com a finalidade de solucionar problemas que resul-
tam das necessidades humanas. Corroborando com este argumento,
Mozota (2002, p.9) define o design como “uma atividade voltada
a resolucdo de problemas, criacdo de atividades coordenadoras e
sist€micas, estando préxima a atividade de gestao”.
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Em sintese, para que o designer possa desenvolver ideias ori-
ginais e transforma-las em um produto inovador, € necessario o
conhecimento do problema. Trata-se da etapa inicial que retne as
informagdes disponiveis, para serem interpretadas, em uma sequén-
cia de procedimentos que vao construindo significados até a criagdao
do conhecimento e das decisdes para as especificacdes do projeto
do produto.

A construcao de significados € extraida dos modelos mentais,
através das agdes e experiéncias praticas dos que participam do
processo de design. Neste caso ocorre a conversao do conheci-
mento tacito destes individuos, liberado e convertido em conheci-
mento explicito, que leva a inovacdo na forma de novos produtos
e novas competéncias. A equipe de design compartilha um con-
junto de conceitos, combinando experiéncias que orientam novos
pensamentos, até chegar ao consenso de uma visdo comum, para
planejar e tomar decisdes. Todo processo de trabalho realizado em
conjunto ¢ muito beneficiado pelos insights mutuos entre os mem-
bros do grupo, gerados principalmente do confronto das reacdes
contrarias, um dos outros.

O processo de design é, a0 mesmo tempo, um processo cria-
tivo e solucionador de problemas: problema — alternativas —
solu¢do =  projeto (caracteristicas humanas) =  produto in-
dustrial (LOBACH, 2000). De acordo com este autor, o designer
industrial pode ser considerado como produtor de ideias, com
base nas informagdes do mercado, utilizando-as na solugao de
problemas que lhe sdo apresentados. Para isso, deve desenvolver
a capacidade criativa.

Kotler (1999, p.219) estabelece diferengas entre ideia de pro-
duto, conceito de produto e imagem de produto:

+ Ideia de produto: ¢ uma ideia para um possivel produto
que a empresa possa vir a oferecer ao mercado;

+ Conceito de produto: ¢ uma versdao detalhada da ideia
(forma, fungdo, objetivo e beneficios globais), apresentada em ter-
mos significativos para o consumidor, que estd na mente e na agao
da equipe de criacao;

+ Imagem do produto: é a forma como os consumidores
percebem um produto real ou potencial.

77



E importante entender que o processo de design e suas etapas
abrangem atividades intensivas no uso de diferentes conhecimen-
tos, desde técnicas e métodos para atividades especificas de de-
talhamento de projeto, passando por ferramentas e metodologias
de carater geral (como técnicas de trabalho em grupo, andlise de
protétipos) até o conhecimento acumulado de falhas e acertos ocor-
ridos no desenvolvimento de produtos ja langcados no mercado.

A atividade de design de um novo produto requer pesquisa,
planejamento, controle e, o mais importante, o uso de métodos sis-
tematicos, com abordagem interdisciplinar, abrangendo atividades
de Marketing, Engenharia de produtos e processos, aplicacao dos
critérios Ergondmicos, levando em considerag@o as tendéncias de
moda, da estética e do estilo (BAXTER, 2000).

Antes de comecar o desenvolvimento do produto, definem-se
as suas especificagdes, gerando um conhecimento explicito, como
a viabilidade técnica que deve abranger a disponibilidade de mate-
riais, componentes, processos produtivos e mao de obra qualificada
e a viabilidade econdmica que se refere as necessidades de investi-
mentos, custos e retornos do capital (BAXTER, 2000). De acordo
com estas informagdes, o desenvolvimento do produto s6 deve co-
mecar apds a avaliacdo de sua viabilidade comercial.

Segundo Baxter (2000), a criacdo de um novo produto inicia-
se com a pesquisa de trés fontes importantes: a demanda e desejos
dos consumidores (pesquisa de mercado e tendéncias de moda);
analise dos produtos concorrentes ¢ andlise das oportunidades tec-
noldgicas disponiveis, visando demandas emergentes ainda nao
atendidas pelo mercado.

Uma parte importante da geracdo de ideias para novos pro-
dutos obtém-se da observagdo e¢ de conversas com 0s consumi-
dores. A andlise do produto € responsdvel também pelo surgi-
mento de novas propostas, enquanto o restante ¢ desenvolvido
através das informacdes dos problemas dos clientes e das novas
tecnologias, repassadas pelos fornecedores ou representantes
(KOTLER, 1999).

Portanto, o conceito do produto deve captar o conhecimento
dos valores essenciais para o cliente. O conhecimento ticito neste
caso inclui a intuicdo, a sensibilidade, o palpite ou uma “percep-
¢do” do cliente e das necessidades do mercado, assim como insights
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subjetivos acumulados pela equipe de trabalho, em relacao a eles.
Ja o conhecimento explicito utiliza base de dados dos clientes de
um sistema fornecedor, processado, transmitido, estocado e manti-
do atualizado pelo sistema, bem como o didlogo entre os membros
da equipe e interface fisica com os clientes e fornecedores. Neste
sentido, a articulagdo dos conhecimentos expande-se em qualidade
e quantidades através do processo de conversdao do conhecimento,
abordado nos capitulos anteriores.

Sendo assim, na etapa de geragdo de ideias utiliza-se o conhe-
cimento dos clientes e dos processos tecnoldgicos para se levantar
0 maior nimero possivel de sugestdes, reduzindo-as a medida que
ndo atingem o objetivo do conceito do produto, sendo entao sele-
cionadas as principais. Os custos de desenvolvimento de produtos
sdo baixos nesta etapa, pois envolvem apenas desenvolvimentos no
papel (croquis) e aumentam a medida que as fases se sucedem até a
prototipagem (pilotagem), sabendo-se, inclusive, que, de cada cem
ideias que um designer possa ter, a empresa obtém lucro em apenas
cinco produtos (BAXTER, 2000).

Na visdo de Slack (1997), o objetivo do projeto de produtos é
também a satisfag@o das necessidades e expectativas atuais e futuras
dos consumidores. Assim, considera o consumidor como o inicio
e o fim do projeto de produto. Os principais pontos do projeto,
segundo este autor:

1) objetiva satisfazer as necessidades dos consumidores;

2) aplica-se tanto a produtos quanto a processos;

3) é um processo de transformacao;

4) inicia com um conceito e termina na tradugdo desse concei-
to em uma especificacao de algo que possa ser produzido.

A atividade de projeto deve passar por uma sequéncia de eta-
pas, denominada por Baxter (2000) como funil de decisdes. No
inicio da atividade de projeto, existe uma grande incerteza quanto
ao sucesso ou fracasso do produto e, conforme vao sendo descar-
tadas as alternativas ndo adequadas ao projeto ocorre a reducao
progressiva dos riscos.

Slack (1997) divide a alternativa de projeto em cinco etapas:
geracdo do conceito; triagem; projeto preliminar; avaliacdo / me-
lhoria do projeto e prototipagem / projeto final, como pode ser
observado na Figura 12.
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Geracgao de Conceito

Triagem

Pré-Projeto

Avaliacéo:

Melhoria
do

Projeto

Prototipagem e
Projeto Final

Figura 12 - Alternativa de Projeto.
Fonte - Adaptada de Slack (1997, p.119).

Pode-se dizer que a adogdo de metodologias de projeto é uma
forma segura de estruturacao do conhecimento gerado no processo
de design de produtos, quando o trabalho € realizado em equipe.
Se os componentes da equipe compartilhar a tarefa de solucio de
problemas, irdo reunir visoes diferentes, que podem gerar novas
respostas e propostas originais. O design entdo ¢ um método cria-
dor e integrador de processos, que promove a capacidade de criar e
transferir conhecimentos, e, quando realizado de forma mais eficaz
que seus competidores, é ponto de partida para um resultado supe-
rior na inovagdo de produtos, processos € servigos.

O processo do design de produto atua como elemento funda-
mental da gestdo do conhecimento, uma vez que proporciona uma
melhor sistematizacdo e organizacdo das informagdes durante todo
o processo produtivo, desde a concepcao do produto e, em alguns
casos, até as fases de descarte e reaproveitamento do mesmo. Esta
visdo de ciclo de vida do produto de forma “sistémica” ¢é essen-
cial para a empresa incorporar principios que auxiliem a gestao do
conhecimento gerada durante as etapas do projeto ¢ da producao.

Estes procedimentos metodolégicos usados no processo de
design sdo aplicados também ao desenvolvimento do produto de
moda. O designer de moda alia o estilo as necessidades e expec-
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tativas do consumidor, levando em conta as tendéncias de moda,
porém preocupa-se com a ergonomia, tendo em vista que o produto
“roupa” tem por finalidade, além de vestir o corpo, interagir com o
mercado de consumo. Por isso, realiza pesquisas sobre comporta-
mento, preferéncias e defini¢des do perfil do consumidor.

Os procedimentos metodolégicos elaborados por Montemezzo
(2006) do processo de desenvolvimento do produto de moda apre-
sentam uma abordagem coerente ao desenvolvimento de projetos de
Design, propondo as seguintes etapas:

1) Planejamento: consiste na pesquisa e andlise de dados para
detectar as necessidades e desejos dos consumidores; definir estra-
tégias de marketing; definir um cronograma de atividades e subsi-
diar decisoes futuras;

2) Especificacdo do projeto: inicia com a defini¢ao do pro-
blema de Design; sintese do universo do usudrio/ consumidor; pes-
quisa de contetido de moda; defini¢do da dimensao da colegado e do
mix do produto; delimitacdo do projeto;

3) Delimitacio conceitual: delimitacdo do conceito e signi-
ficados, sintetizados em principios funcionais ¢ de estilo; conceito
gerador e conceitos derivados, trabalhados em cada produto;

4) Geracio de alternativas: ocorre a geracao de esbocos para
a solucao do problema; defini¢do de configuracido do produto, for-
mas, tecidos, padronagens, aviamentos, acessorios e tecnologias;

5) Avaliacdo e elaboracio: selecao das melhores alternativas;
detalhamento de configuracao; desenvolvimento de ficha técnica e
modelagem; confec¢do do protétipo - peca em tecido de caimento
semelhante ao original para avaliacdo técnica/ comercial e realiza-
cao de testes ergondmicos e de usabilidade;

6) Realizaciio: trata-se da fase final de detalhamento para
orientar e viabilizar a producao seriada; correcao se for o caso dos
protétipos e consequénte elaborag¢ao da ficha técnica ¢ modelagem
definitiva; graduacao de moldes; confeccdo de peca piloto; aquisi-
cao de matéria prima e aviamentos; defini¢do de embalagens e ma-
terial de divulgacdo; orientacao dos setores de producao e vendas;
langamento da coleg¢@o.

Todas essas atividades inter-relacionam-se e dependem umas
das outras para o estabelecimento de uma colecdo de produtos de
moda. A palavra “colecdo” é tomada no sentido de conjunto de
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produtos, com harmonia do ponto de vista estético ou comercial,
cuja fabricacdo e langamento no mercado sdo previstos para deter-
minadas épocas do ano.

Diante do assunto acima abordado, constatou-se que os pro-
cessos de design utilizam os principios da gestao do conhecimento
a medida que criam rotinas e sistemas para que todo conhecimento
adquirido na empresa cresca e seja compartilhado por todos.

Uma das fases da metodologia projetual do design de moda ¢
a etapa de elaboragido do produto que contempla a interpretacao e
o desenvolvimento da modelagem. A modelagem do vestudrio esta
ligada diretamente ao design de produto, pois € responsavel pela
elaboracdo dos moldes, que viabilizam sua confeccao.

O setor de modelagem ¢ responsavel pela primeira etapa de
materializacao do produto, para que possa ser experimentado, ana-
lisado seu ajustamento (caimento, balanco, linhas estruturais, con-
forto) e discutidas as probabilidades de sucesso no mercado. Um
dos pontos importantes do processo do Design de Moda ¢ a usabi-
lidade do produto, ja que hd uma interacdo generalizada e direta do
produto com o corpo humano, como uma segunda pele.

Todos esses procedimentos sdo previstos para o produto de moda
do vestudrio, ser capaz de competir no mercado. A tarefa requer muita
pesquisa, planejamento, controle ¢ métodos sistematizados com abor-
dagens na Ergonomia e Antropometria, como se descreve a seguir.

3.2 Conhecimentos do Setor de Modelagem do
Vestudrio e Tecnologias

No setor de modelagem do vestudrio, o profissional respon-
sédvel € o modelista. Este, para o exercicio de sua profissao, deve
possuir conhecimentos relacionados ao desenvolvimento do produ-
to, desde a pesquisa, criagao, producgdo até sua comercializagao.

O setor de criagdo encaminha para o setor de modelagem as fi-
chas técnicas dos produtos que serdo fabricados, com o desenho de
cada modelo e as especificagdes necessarias para a produgdo. O tra-
balho do modelista inicia-se pela interpretacdo do modelo do ves-
tudrio criado pelo designer de moda, e, utilizando-se das técnicas
de modelagem adotadas pela empresa, desenvolve a modelagem,
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separa os moldes identificando-os. Além de dominar as técnicas
manuais e a computadorizada, precisa de habilidades técnicas para
aplicar os critérios ergondmicos e as medidas do corpo humano,
que proporcionam o conforto e a usabilidades do produto. De acor-
do com a metodologia especifica, deve-se elaborar ficha técnica,
conhecer aviamentos e ainda conhecer sempre a composi¢ao, o
caimento e as demais caracteristicas do tecido. Ele € responsavel
por analisar a pilotagem e fazer as alteracdes finais no molde para
que o setor de confecgdo possa iniciar a producao. Busca-se, neste
ambito, descrever os conhecimentos que o modelista precisa adqui-
rir para sua formacao profissional.

O setor de modelagem trabalha com técnicas para o desenvol-
vimento de modelos do vestuario, de onde sdo obtidos os moldes
usados para o corte do tecido. O estudo da modelagem envolve,
antes de técnicas e métodos de aplicagdes especificas, uma observa-
cao e compreensao das formas e funcionamento do corpo humano,
suas bases anatomicas e biomecénicas, e como ele executa suas
funcdes através do movimento de musculos e articulagdes. Neste
sentido, a modelagem se detém em observar as fungdes praticas do
vestudrio, buscando propiciar conforto, funcionalidade e, acima de
tudo, qualidade de vida, satisfazendo as necessidades do usuario.

As fungoes praticas podem ser conseguidas com as ferramen-
tas da ergonomia aplicadas na etapa da modelagem do vestuario,
na adequag@o da matéria-prima ao modelo e no acabamento. Para
aplicacao dos aspectos ergondmicos € necessario conhecer a forma
e as medidas do corpo do consumidor. O projeto do vestudrio ndo
pode abster-se dos valores estéticos, porém, também devem aten-
der demandas sociais objetivas, como as caracteristicas fisicas pes-
soais, no que diz respeito ao corpo, a idade e ao estagio do ciclo de
vida, ocupagdo, situacdo econdmica ¢ estilo de vida. Desse modo,
a funcionalidade e a usabilidade dos produtos de moda do vestudrio
estdo relacionadas ao conforto proporcionado ao corpo, obtido com
a aplicag@o dos aspectos ergondmicos (SILVEIRA, 2006).

lida (2005, p.1) define ergonomia como “[...] o estudo do
relacionamento entre o0 homem e seu trabalho, equipamentos, am-
bientes e particularmente a aplicagdo dos conhecimentos da anato-
mia, fisiologia e psicologia na solucdo dos problemas surgidos des-
se relacionamento”. A ergonomia é um conjunto de conhecimentos
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que trata da interag@o entre os homens e a tecnologia. “Integra co-
nhecimentos provenientes das ciéncias humanas para adaptar tare-
fas, sistemas, produtos e ambientes as habilidades e limitagdes das
pessoas”. Essa ciéncia objetiva adaptar o trabalho ao trabalhador e
o produto ao usuario (MORAES & MONT’ALVAO, 2003, p.11).

Neste contexto, sdo estudados varios aspectos: a postura e
os movimentos corporais, fatores ambientais, bem como gostos e
tarefas. A ergonomia como ciéncia aplicada, deve ter seus critérios
presentes na configuracao dos produtos do vestuario. O seu proje-
to deve abordar, também, aspectos mais especificos da ergonomia
fisica, aqueles que se ocupam das caracteristicas humanas como a
antropometria, fisiologia e biomecanica, relacionadas com a forma
e os movimentos do corpo humano ¢ suas atividades fisicas, para
adaptar o produto ao usuério (IIDA, 2005).

A antropometria € conceituada como uma ciéncia que estuda
as dimensdes do corpo humano, os volumes, as formas, seus mo-
vimentos e articulagdes (PETROSKI, 2007). O processo de desen-
volvimento da modelagem do vestudrio deve aplicar os critérios
ergondmicos para a adequag@o da roupa no corpo do usudrio. Uma
roupa adequada ao corpo ajusta-se naturalmente aos contornos ana-
tomicos, € confortavel e contribui para a qualidade do produto.

A modelagem, como etapa do processo de producdo do ves-
tuario, € definida como “[...] o desenvolvimento do modelo, com
detalhes de formas, recortes, aviamentos, acessérios e de caimento,
que se transformam em moldes” (SILVEIRA, 2003, p.20). Se-
gundo a autora, os moldes sdo pecas que representam as partes
do modelo da roupa, oriundos da modelagem, que servirdo como
gabarito de orientagdo para o corte do tecido. A modelagem € a téc-
nica responsavel pelo desenvolvimento das formas da vestimenta,
transformando materiais téxteis em produtos do vestudrio.

Modelar consiste na interpretagdo do modelo criado pelo de-
signer de moda e das informacdes registradas na ficha técnica do
produto. Nesta constam dados importantes, como tipo de tecido;
de linha; aviamentos; mdquinas, etc., ¢ um dos mais importantes:
o desenho técnico do produto, planificado e registrado de frente,
costas e lateral, mostrando todos os detalhes a serem observados
durante a modelagem e montagem da peca. A peca do vestuario,
resultado da montagem das varias partes componentes dos moldes
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bidimensionais (da manga, frente, costas, gola, por exemplo), pos-
sui também uma terceira dimensdo: a profundidade, que esta incor-
porada ao molde, através de pences e seus equivalentes. Estas sdo
concebidas para criar o bojo e controlar o volume ao longo do con-
torno de uma parte da peca do vestudrio, acompanhando saliéncias
e/ou pontos de articulacdo do corpo. A modelagem, como € a inter-
pretacdo do modelo, muda com as tendéncias de moda. Incorpora
os aspectos que influenciam a moda, ou seja, o contexto social,
econdmico, politico, cultural e artistico. As formas da modelagem
retratam a expressdo estética do funcionamento da moda contem-
pordnea e suas referéncias. No setor de modelagem do vestudrio,
o trabalho passa por uma sequéncia de etapas até os moldes serem
encaminhados definitivamente para o setor do corte. A Figura 13, a
seguir, apresenta o fluxograma do setor de modelagem.

Fluxograma de Trabalho na Construgéo da
Modelagem do Vestudrio

| Tracado da Base ou Diagrama |

\/

| Interpretagdo do Desenho Técnico |

| Modelagem |
| Moldes |

| Confecgdo do Protétipo |

v

Reprovacio do Protétipo | < Andlise do Protétipo |

| Aprovagio do Protétipo |

| Arquivar Modelagem Basica |

v | Protétipo Aprovade com |
| Peca Piloto | RestricGes
| Retificacdes da Modelagem |
| Graduac&o dos Moldes | v
v | Confeccéo do Protétipo |
Enviar os moldes graduados para o v
setor de Planejamento do Risco
e Corte Aprovacio do Protétipo

Figura 13 - Fluxograma do Setor de Modelagem.
Fonte - Desenvolvida pela Autora (2010).
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3.2.1 Tipos de Modelagem

Descrevem-se os dois tipos de modelagem: modelagem plana
e modelagem tridimensional (moulage ou draping).

Modelagem Plana: modelagem bidimensional do vestudrio
executada sobre um plano, através do método geométrico com dia-
gramas bidimensionais. Pode ser desenvolvida manualmente ou
através de sistemas computadorizados (CAD- Projeto Assistido por
Computador - Computer Aided Design).

Diagrama Basico - Cada escola de moda, cursos técnicos e/ou
empresas criam métodos para interpretar e desenvolver a modelagem
do vestuario. Independente dos procedimentos usados nos diferentes
métodos, todos devem partir do tragado da “base” que ¢ a represen-
tacdo do corpo humano. O importante ¢ escolher uma base e traba-
lhar sempre com aquela que se considera a melhor para o perfil do
consumidor da empresa e para dar unidade ao trabalho no contexto
da empresa. A qualidade do produto depende em grande parte do
setor de modelagem, que além de executar um modelo com a maior
qualidade possivel, deve também torna-lo viavel de ser produzido.

Os diagramas basicos s@o representagdes geométricas da
morfologia do corpo humano delineados sobre um plano
com o uso de primitivas graficas (linhas, curvas, ponto,
etc.), utilizando medidas pré-determinadas. A partir dos
diagramas obtém-se as bases que representam a forma ana-
tomica do corpo humano sobre as quais se desenvolvem os
modelos. As bases femininas possuem tragados diferentes
segundo o tipo de roupa. Essas varia¢des localizam-se na
zona do ombro e do busto. A base € selecionada para o tra-
balho de modelagem de acordo com o modelo do vestuario
(SILVEIRA, 2008, p.17).

Como pode ser observado na Figura 14, o diagrama basico repre-
senta as formas anatomicas do corpo humano planificado (bidimensio-
nal), que ndo mudam com a moda, porque representam o corpo, ¢ é
tracado com suas medidas. Os modelos do vestudrio ¢ que sofrem cons-
tantes mudancas com as tendéncias de moda. Portanto, a modelagem,
que ¢ a interpretacdo do modelo do vestudrio, estard sempre sujeita as
mudancas das tendéncias de moda, perfil e desejos do consumidor,
alterando o tracado das formas, larguras e comprimentos do modelo.
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Figura 14 - Diagrama Baésico do Corpo ¢ da Manga.
Fonte - Silveira (2010).

Existem diferentes tipos de base, que variam de acordo com o
modelo da roupa (FIGURA 15, 16).

Base Modelada: base classica com pences na lateral da fren-
te, em dire¢@o a linha do busto e na linha da cintura das costas e da
frente. Usada para as roupas modeladas ao corpo.

Base Meio Modelada: tem a medida da cintura mais solta,
pela diminuicdo da pence vertical da linha da cintura na frente e
costas ou eliminagdo desta nas costas. Usada para roupas meio mo-
deladas, como vestidos basicos, blusdes e casacos.

Base Reta: as pences verticais sdo eliminadas na frente e nas cos-
tas, somente as localizadas na linha do busto permanecerdo na base.
Como a cintura ndo ¢ modelada pela pence, a base fica na lateral.

Bases amplas I e I1: essas bases nao possuem nenhum tipo de
pence. Para executd-las, usa-se a maior medida do corpo humano
e por isso ¢ mais larga, desde o ombro até a lateral. Usada para
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modelos amplos, como blusodes, jaquetas, parkas, manteaux, entre
outras pegas do vestudrio.

Figura 15 - Base Modelada - Base Meio Modelada - Base Reta.
Fonte - Silveira (2010).

Figura 16 - Base Ampla.
Fonte - Silveira (2010).
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A modelagem plana trabalha com a precisao das medidas an-
tropométricas que representam o perfil do usudrio, usando célculo
matematico destas medidas, estudo das proporcdes entre as partes
do corpo, habilidades manuais e a capacidade do modelista para
perceber o efeito do modelo em trés dimensdes, embora o trabalho
esteja sendo executado num processo bidimensional, com ou sem
uma ferramenta computadorizada.

O sistema de trabalho da modelagem plana em um processo
manual € demorado e minucioso, porque exigem calculos apurados,
tracados firmes e vdrias etapas para complementacao do trabalho.

As empresas do vestudrio utilizam medidas padronizadas para
a producdo do vestudrio, fazendo uso de bases de modelagem em
tamanho padrdo, como por exemplo, o tamanho 42 para o femi-
nino, o niimero trés para a camisa masculina, etc. A partir destas
bases podem ser obtidas todas as grades de tamanhos e também
interpretada uma nova modelagem. Uma vez definidas as bases,
estas sdo arquivadas e utilizadas sempre que for necessério.

O molde € feito justamente para que a mesma peca seja re-
produzida varias vezes. Os moldes que compdem o modelo re-
produzem exatamente a peca do vestudrio tridimensional, obtida
apos sua montagem. A partir de um molde base, chamado molde
de trabalho, o modelista pode também, de maneira mais simpli-
ficada, fazer interpretagdes, ou seja, adaptagdes no molde para
incluir outros detalhes, recortes ou aviamentos. Uma etapa im-
portante ¢ a determinacdo das folgas do modelo, ou seja, a que
distancia a roupa ficard do corpo, pois o molde base representa o
mapeamento do corpo sem folgas para os movimentos do mesmo
(TREPTOW, 2003).

A folga € uma quantidade a mais, acrescida na roupa, além
das medidas antropométricas do corpo. E a diferenga entre a me-
dida anatdmica do corpo e a medida final da roupa. A quantidade
de folga das roupas pode mudar com as tendéncias de moda, pela
fungdo desta e pelo estilo, devendo adaptar-se ao tipo de tecido,
ao tipo de atividade e a constitui¢do fisica de quem vai usa-las.
Dependendo das chamadas “tendéncias de moda™, os volumes e
estilos das roupas mudam, podem ser mais justas ou mais amplas.
Porém, uma quantidade limitada de folga é necessaria para fazer a
roupa confortdvel a quem usa e 1til para o propdsito. Uma blusa
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que se deseja usar proxima ao corpo terd menos folga que uma
jaqueta que se pretende usar sobre uma blusa ou puléver. As duas
folgas basicas essenciais na roupa sido as folgas de movimento e
a folga de modelo. Alguns modelos t€m pouca ou nenhuma folga
de movimento. Roupas intimas, de nadar e de praticar esportes,
feitas com tecido stretch, normalmente tém uma medida menor que
a medida anatémica padrao. A elasticidade do tecido possibilita o
espago para o movimento. E importante conhecer os tecidos, para
saber como se adaptardo ao modelo. Nao é recomendavel, utilizar
modelos programados para tecidos planos em tecidos de malha ou
com elasticidade.

Dependendo do valor da folga desejada no modelo, a aparén-
cia do corpo passa da sua forma anatdomica para uma forma aonde
o contorno anatdmico vai perdendo os seus angulos, sendo mais
despercebido. Os principios de ajustamento, em relagcdo a pences ¢
contornos, t€m sua estrutura modificada, pois ndo ha mais necessi-
dade de reproduzir a forma anatdmica.

Considerando a estrutura bésica do corpo, pode-se utilizar,
para efeito da interpretagdo da modelagem, as bases modeladas,
meio modeladas, retas e amplas I e II, conforme defini¢des anterio-
res das mesmas, mostradas nas Figuras 15 e 16.

A base modelada serd utilizada para trabalhar com modelos
que se ajustam ao corpo e, neste caso, o valor da folga ¢ minimo
- somente para permitir o movimento do corpo. O valor maximo
de folga que se pode acrescentar em uma peg¢a modelada, sem
alterar os principios das teorias que permitem o ajuste a forma
anatomica do corpo, € de 12 cm no contorno do busto, cintura e
quadril. Acima deste valor, trabalha-se com as bases amplas I e
II (FIGURA 16), pois a estrutura da modelagem perde o carater
anatdmico. A base ampla € construida tendo com referéncia para
seu tragado a maior medida do corpo humano (para o feminino é o
quadril e para o masculino o térax). Esta base ¢ utilizada em rou-
pas soltas, que geralmente sdo usadas por cima de outras pegas do
vestudrio. Antes de iniciar o trabalho de interpretagdo do modelo
sobre as bases, acrescenta-se a folga prevista para o modelo que
esta sendo interpretado.

Ap6s a aplicagdo da técnica de modelagem, obtém-se os mol-
des, que servirdo para compor uma peca de roupa; estes receberdo
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a margem de costura, seguindo-se a realizagdo da sua identificacao,
a pilotagem, onde o protétipo € confeccionado (cortado e montado)
a fim de testar e aprovar a modelagem da peca. Se aprovada sem
sofrer segundas altera¢des na modelagem, sao feitas as graduacoes
(obteng@o de todos os tamanhos) dos moldes, de acordo com a ta-
bela de medidas (HEINRICH, 2005).

Todos os moldes que compdem o modelo sdo identificados
para serem utilizados no corte do tecido (FIGURA 17). Relacio-
nam-se os procedimentos para a identificacdo dos moldes.

Elementos do molde:

1. Nome do componente da peca (exemplo: frente, costas,
manga, bolso, etc.);

2. Fio do tecido - representado por uma seta de dois sentidos;

3. Local do centro da frente (CF), centro das costas (CC);

4. Referéncia do modelo ou nome;

5. Tamanho do manequim;

6. Numero de componentes do modelo (exemplo: pecan® 1 -
marcado do tamanho maior para o menor);

7. Numero de vezes que a pega vai ser cortada (exemplo: 1x,
2x, 3x, etc.);

8. Locais de dobras de tecido com piques;

9. Pique para a identificacdo do encontro dos recortes;

10. Piques com identificagdo de costura;

11. Linhas de construgao incluindo pences, pregas, casa, etc.;

12. Data da construgdo da modelagem;

13. Nome do modelista.

Podem-se distinguir dois tipos de moldes:
« Moldes simétricos: sdo aqueles que vestem os dois lados
do corpo humano (lado direito e lado esquerdo).

+ Moldes assimétricos: sdo aqueles que vestem um s6 lado
do corpo humano (lado direito ou lado esquerdo).
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Figura 17 - Modelagem da Camisa Masculina.
Fonte - Desenvolvida pela Autora (2010).

Reforcando o que ja foi abordado, a modelagem plana ¢ uma
técnica que pode ser executado manualmente, ou por meio de uma
ferramenta, o computador, utilizando um software especifico para o
setor do vestudrio, como a tecnologia CAD (Computer Aided De-
sign - Projeto Assistido por Computador), que serd abordada mais
adiante. Outra técnica € a Moulage, que usada como ferramenta de
trabalho, tem-se revelado um processo rapido e eficaz, facilitando ao
mesmo tempo a criagdo, a producgio e analise do produto, a medida
que o trabalho vai sendo desenvolvido, antes mesmo da montagem
do protétipo, como podera ser constatado na abordagem a seguir.

A Moulage - literalmente “moldagem”, em francés - signi-
fica ajustar um tecido (musselina ou morim). Segundo Saltzman
(2004), € um processo de abstragdo que implica transportar as for-
mas do corpo vestido a uma superficie téxtil, o que requer re-
lacionar um esquema tridimensional, como o do corpo, com um
bidimensional, como o da tela.

A construcdo em trés dimensdes remete a modelagem tridi-
mensional, também chamada draping - uma técnica que permite
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desenvolver a forma do modelo diretamente sobre um manequim
técnico, o qual possui as medidas anatdmicas do ser humano, ou
mesmo sobre o préprio corpo suporte.

E uma técnica de modelagem onde a construcdo dos moldes
de uma roupa ¢ feita diretamente sobre o corpo, modelo vivo ou
busto de costura, permitindo a sua visualizagdo no espaco, bem
como seu caimento e volume, antes da pega ser confeccionada. O
processo de modelagem tridimensional facilita o entendimento da
montagem das partes da roupa e suas respectivas fungoes. A técni-
ca permite produzir pegas bem projetadas, com caimento perfeito,
favorecendo a percepcao das formas estruturais do corpo durante a
construg@o das roupas.

Souza (2008, p.341) contribui dizendo que a proximidade do
corpo favorece a experimentacdo das possibilidades construtivas,
permitindo buscar novas solucdes facilitadas pela apreensdo da re-
alidade. A técnica propicia consideravel desenvolvimento da per-
cep¢ao da tridimensionalidade, pela acdo escultérica sobre o corpo
suporte e pela experimentacdo e manipulacdo dos materiais. [...]
“geram-se formas téxteis para materializar ideias a partir das acdes
de construir, transformar e reformular. As alternativas geradas po-
dem ser mais estudadas, quando experimentadas em modelos tridi-
mensionais, pela possibilidade de simulacdes reais de uso”.

O uso dessa técnica trouxe ao criador mais inspiracao, po-
dendo facilmente ver a propor¢do, o balango e as linhas de estilo
exatamente como a silhueta é mostrada no desenho. A visualizagao
imediata da roupa no espago permite a interacdo dindmica entre
o criador e o tecido, que é manipulado sobre a representacdo do
corpo. Nesta técnica, o protétipo € modelado sobre o corpo que da
origem ao molde de papel para posterior utilizacdo na produgdo em
série. A moulage tem como ponto forte a amplitude do espago para
a criatividade do profissional da moda e a oportunidade de permi-
tir que se obtenha uma roupa com melhor acabamento no sentido
do caimento, ajustes mais precisos e a possibilidade de avaliar a
inser¢do de acessdrios externos que possam diferenciar o modelo
(SILVEIRA, 2002).

Na industria, a moulage pode ser usada para desenvolver o
protétipo, transferindo depois, o trabalho feito com o tecido, para
o papel como molde definitivo. As empresas de confec¢do que pos-
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suem o sistema CAD poderao transferir a modelagem do protétipo
para o computador através da mesa digitalizadora ou da captura
dos contornos dos moldes de papel, com o auxilio de uma méaquina
fotografica digital. Com os moldes arquivados no computador sao
efetuadas as graduacdes (todos os tamanhos, ampliando e reduzin-
do) e o encaixe dos moldes para a linha de produgao.

O que favoreceu o uso da moulage no contexto industrial foi
a diminuicao da producdo em série, para atender as mudangas de
comportamento do consumidor da moda, que se interessa por mode-
los diferenciados, que valorizem mais seu corpo. Os consumidores
buscam por formas de vestudrio que contribuam para a beleza esté-
tica do corpo, mas que, acima de tudo, propiciem o seu conforto e
saide. Os profissionais da moda, para atender os anseios e necessi-
dades dos usudrios, voltam seu interesse as técnicas de modelagem,
propondo elementos de construgdes que exploram os limites do cor-
po fisioldgico e bioldgico, de modo que criem novos significados e
que além dos aspectos estéticos observem aqueles que se traduzem
no prazer ¢ na satisfacdo de vestir. Para trabalhar todas estas ques-
tdes com seguranca ¢ importante obter as medidas referenciais do
corpo humano, desenvolver protétipos e a pega piloto.

Tabela de Medidas - Na tabela de medidas constam dados
referenciais para a construcdo das bases que correspondem as me-
didas anatomicas do corpo humano usadas na constru¢do dos dia-
gramas basicos, como pode ser visto acima. Essas medidas nao in-
cluem costuras, folgas de movimento ou de modelos. A modelagem
industrial ndo trabalha com medidas individuais, e sim com medi-
das referenciais padronizadas para os manequins correspondentes.

Assim sendo, o manequim 40 terd suas medidas constantes,
bem como o manequim 42, 44, 46, etc. Muitas vezes, algumas des-
sas medidas coincidem em manequins com numeracdes diferentes,
pois ndo se pode aumentar as medidas sempre em forma geométri-
ca. Conforme o interesse de cada empresa do vestudrio, as medidas
padronizadas podem diferir entre si, ou seja, duas empresas podem
usar tabelas de medidas distintas. Embora seja um padrao, isso ndo
significa que seja universal. Mesmo assim, essas diversificacoes
sao, em geral, muito pequenas.

Protétipo - E a primeira peca confeccionada. Geralmen-
te em tecido com caimento semelhante ao que serd utilizado na
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colecdo, pois muitas vezes nao € utilizado o mesmo tecido final
devido aos custos nesta fase, em decorréncia das modificacdes
que o modelo ainda pode vir a sofrer. Toda vez que ocorre uma
alterag@o no protétipo, serd alterada imediatamente a modelagem,
€ 0s processos se reiniciam com a montagem de outro protétipo,
até se obter o planejado.

Peca Piloto - Quando o protdtipo € aprovado sem restrigdes,
torna-se uma peca piloto. Os moldes usados para o seu corte retor-
nam ao setor de modelagem onde serd feita a graduagdo (ampliacao
e reducdo), ou seja, os demais tamanhos necessdrios a produgao.
A pega piloto, encaminhada ao setor de confec¢do, servird para a
orientacdo de toda a producao e como tal deve incorporar todas as
caracteristicas de produto final em termos de acabamento, qualida-
de e aviamentos.

3.3 Departamento de Producao

Este departamento cumpre as instrucdes recebidas do departa-
mento técnico, através das fichas que contém as instrugdes quanto
ao produto, processo, qualidade, manutencdo ¢ metas de produ-
¢do. Sua efici€ncia esta essencialmente ligada a fidelidade com que
cumpre o que foi determinado pelo departamento técnico.

O setor de planejamento e controle da producdo € responséavel
pela programagdo dos produtos a serem executados nos setores de
corte, costura e embalagem. E neste setor que se emite a ordem
de corte, da costura, expedi¢ao, bem como a solicitagdo de maté-
ria-prima e aviamentos para a execu¢ao dessas ordens. Também
controla a execucdo do trabalho desses setores, apds cada turno de
trabalho, verificando se foi atingido o planejado.

O setor de corte € responsavel pela execucao da produgdo do
corte, pela qualidade dos produtos cortados e informa ao P.C.P.
(Planejamento e Controle da Producdo) a producdo atingida no fi-
nal do dia (ARAUJO, 1996). Para Goularti Filho e Jenoveva Neto
(1997), o corte ¢ uma etapa muito importante do processo produti-
vo, e qualquer erro, nesta etapa, tem poucas chances de ser recu-
perado, gerando perda parcial ou total da matéria-prima - além do
atraso na producao.
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O setor da costura é onde sao montadas as pecas do vestudrio
que sao bidimensionais e que, depois de costuradas, se transfor-
mam em pegas tridimensionais. Esta etapa € complexa, exige muita
habilidade de quem a executa, ¢ ¢ dificil de automatizar. Requer
muitas vezes que o operador trabalhe em varios tipos de maquinas e
saiba desenvolver varias operacdes diferentes (polivaléncia). Gou-
larti Filho e Jenoveva Neto (1997) também afirmam que € no setor
da costura que se desenvolve a etapa mais complexa e intensiva do
trabalho pratico do processo de produg@o. A responsabilidade do
chefe do setor da costura e do setor de acabamento esta voltada ao
desenvolvimento da producao, assegurando que as especificacdes
que foram estabelecidas na ficha técnica vao ser obedecidas, bem
como o cumprimento da quantidade de pecas a produzir para cada
produto e a supervisao da disciplina de todo o pessoal envolvido
(ARAUIJO, 1996).

O setor da manutencdo € responsavel por manter todos os
equipamentos em perfeito funcionamento, de forma a reparar de
imediato os problemas que aparecem ¢ manter um plano de ma-
nutencdo preventiva para cada maquina de modo a evitar a quebra
das mesmas.

3.4 Modelagem Computadorizada - CAD/CAM

A partir do uso do computador nos diversos campos de traba-
lho (industria, comércio, administracdo, etc.), tém inicio profundas
modificacdes em todo o sistema produtivo, atingindo ndo sé os
trabalhadores que utilizam diretamente alguma forma de automagao
ligada a informatica, mas todo corpo social, com mudangas nas
condicdes de vida em todos os setores e classes. O computador im-
pds mudanga a sociedade, e sua utilizagdo tornou-se indispensavel.
Romeiro Filho (1997, p.13), ha onze anos, ja argumentava que “a
tecnologia se transforma hoje, mais do que nunca, em um bem de
importancia estratégica”.

As novas tecnologias sdo de fundamental importancia para as
industrias do vestudrio, adequarem seus processos produtivos, for-
necendo a flexibilidade no desenvolvimento dos produtos, na quali-
dade e precisao da modelagem e na reducao do tempo de trabalho.
Dentro das etapas de produg@o do vestudrio, foi nos setores de cria-
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¢do, modelagem e corte que a tecnologia mais avangou, especifica-
mente com o sistema CAD/CAM - Projeto Assistido por Compu-
tador e Manufatura Assistida por Computador, traduzidos do inglés
Computer Aided Design e Computer Aided Manufacturing.

Sendo o sistema CAD considerado tecnologia de ponta, a em-
presa que o possui caracteriza-se como inovadora ¢ moderna. O
sistema, neste caso, pode funcionar como parte de um processo de
atualizacdo tecnoldgica visando a valorizacdo da empresa no mer-
cado. O mais importante, porém, € a capacitagdo tecnolégica da
empresa, tendo em vista o mercado altamente competitivo.

Especificamente para o setor do vestudrio - conforme relatdrio
do estudo da competitividade das industrias do vestudrio brasileiras
(UNICAMP, UFRJ, FDC, FUNCEX, 2000) - pode-se destacar a
importancia e a precisdo da constru¢do da modelagem na tela, da
possibilidade de sua estocagem no computador, podendo ser utili-
zada em qualquer outro momento, criar a graduag@o, ou modifica-
¢oes no modelo que venham atender a exigéncia do mercado, ¢ a
modelagem com precisao e qualidade, podendo ser automaticamen-
te impressa no plotter, ou enviar ordem de corte, caso esteja ligada
ao sistema CAM.

O uso desta tecnologia permite a simulagdo com combina-
coes de pecas do vestudrio formando intimeros modelos, com a
vantagem de manter-se tudo organizado, evitando a estocagem de
moldes de papel. De posse das larguras corretas dos tecidos a serem
cortados, pode-se encaixar as diferentes grades ¢ modelos seguindo
o planejamento dos pedidos dos clientes. Todo esse trabalho per-
manecerd armazenado. Surgindo a necessidade da repeti¢ao para o
corte, basta “plottar” novamente, ndo tendo mais que se refazer o
encaixe dos moldes.

Sao muitos os beneficios alcancados com a implantagdo da tec-
nologia CAD, que permitem aos processos produtivos sustentarem
as vantagens competitivas com a expansao dos negdcios, aumento
da competitividade através de redugdes do tempo, ciclos e custos,
eliminag@o das atividades que ndo agregam valor ao produto, me-
lhoria da qualidade do produto final - atendendo melhor a exigéncia
do consumidor - ¢ o desenvolvimento de novos conhecimentos que
levam a criagdo de competéncias-chaves necessarias ao novo am-
biente de trabalho que surge com a implantacao da tecnologia.
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A tecnologia CAD (Computer Aided Design - Projeto As-
sistido por Computador) € definida por Voisinet (1997, p.13) [...]
“como um sistema computacional para o auxilio na criagdo, modi-
ficagdo, andlise e/ou otimizag¢do de um projeto”.

Em termos gerais, entendem-se os sistemas CAD/CAM “[...]
como uma aplicacdo da informadtica cujo propdsito esta no desenho
e fabricag@o [...]” (CASTELLTORT, 1988, p. 2).

As siglas CAD/CAM tratam, na verdade, de duas tecnologias
distintas, que podem interagir junto a sistemas de automacgdo da
producdo, como o CAM (Computer Aided Manufacturing - Manu-
fatura Assistida por Computador), que utiliza computadores e equi-
pamentos de controle numérico nos processos de produgao. Todos
os projetos produzidos pelo CAD podem ser transformados em um
programa que serd executado pelo CAM, ou seja, o CAD analisa
o programa e demonstra na tela do computador o novo produto e o
CAM, através de maquinas computadorizadas com controle numé-
rico, executa a sua fabricacao.

Considera-se que esta ¢ uma das caracteristicas e potencialida-
des do sistema CAD, por integrar os setores de projeto, producao,
controle e gestdo.

O sistema CAD pode ser utilizado por vérios setores que tra-
balham com desenho feito manualmente, que passa a ser desenvol-
vido com o uso de uma ferramenta computadorizada. Na tela pode
ser visualizado o desenho dos produtos, dos projetos, do vestuario,
de pegas mecanicas, entre outras inimeras possibilidades, em duas
dimensdes ou tridimensionais. Sao intimeras as suas variacdes, des-
de sistemas simples em duas dimensdes até os de altos niveis de so-
fisticagdo, capazes de executar multiplas fungdes, como desenhos
em trés dimensoes, modelagem de sélidos, andlises, verificacdes
etc., e modelos com diversos tamanhos, capacidade e prego, indo
desde sistemas baseados em microcomputadores até sofisticadas
workstations. Estas sdo esta¢des de trabalho, com equipamentos
de grande porte de processamento, com alta velocidade e resolugéo
grafica. Podem estar ligadas a microcomputadores e computadores
de grande porte, que consistem em imensas UCPs (Unidade Central
de Processamento) (ROMEIRO, 1997).

O sistema é composto de equipamentos (hardware) e progra-
ma (software) que mantém entre si caracteristicas semelhantes e
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podem ser agregados para a execugao do trabalho. O hardware é o
conjunto de equipamentos eletronicos dos sistemas, composto por
uma CPU e uma série de equipamentos periféricos para a entrada e
saida de dados e informagdes. O software é formado por inimeros
programas para operaram as maquinas ¢ que podem oferecer ca-
racteristicas diversas, com o uso de desenhos bi e tridimensionais.
Para a entrada de dados que compdem a imagem, pode ser usada
a mesa digitalizadora, mouse, teclado alfanumérico, camera foto-
grafica, scanner, joystick, tracker ball, tablets ou caneta digital,
etc. Para a saida da imagem, sao usados os equipamentos: monitor,
impressora, plotter, fotografia, microfilmagem, CD, arquivos de
imagem (nos formatos JPEG, Bitmap), etc. O computador € o prin-
cipal equipamento, sendo responsavel pelo processamento de todo
o conjunto de informagdes para a geragao da imagem e transmissao
do conhecimento entre os usuarios. A CPU ¢ a central do sistema,
onde os dados sd@o armazenados (VOISINET, 1997).

Voisinet (1997) destaca que os sistemas CAD sao importantes
ferramentas utilizadas por todas as areas que permitem o auxilio
do computador para ser usado na atividade do projeto. A aplicagao
deste sistema ¢ cada vez maior nas atividades industriais. O au-
tor apresenta algumas aplicacdes: preparagcdo de cota; projeto em
design; styling; andlise de elementos finitos; simulacdo; estudos
em cinematica; projeto em engenharia; detalhamento de projeto;
calculos e esquemas em fios; execugdo de desenho; lista de com-
ponentes; publicacdes técnicas; gestdo da informagao, entre outras.

Com base no exposto, entende-se que, por serem extrema-
mente versateis, os sistemas CAD podem ser utilizados por diver-
sos setores onde o desenho € o ponto forte. Aplicado ao vestudrio é
especifico para o setor, podendo ser importado ou de fabricagcdo na-
cional. Pode-se avaliar, a partir das pesquisas bibliograficas, que os
softwares, no Brasil, com versdo especifica para o vestuario, t€m
evoluido muito. E cada vez maior a participacio dos periféricos e
sistemas CAD aplicados na industria do vestuario. A popularidade
¢ 0 barateamento dos equipamentos, além de sua natural evolucao,
permitem aplicagdes cada vez mais sofisticadas, mais faceis e ra-
pidamente elaboradas a um custo menor. Sdo varios os sistemas
CAD comercializados no Brasil, por exemplo, o Sistema Audaces
Vestuario, Lectra Modaris, Gerber AccuMark, Investronica PGS,
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Polynest PDS, Moda0O1, Optitex PDS, Vetigraph Optimum, PAD
Elite - Pad System e RZ CAD Téxtil, etc.

Nao foram apenas os custos dos equipamentos que incentiva-
ram o uso desta tecnologia. O que, sem duvida alguma, contribuiu
para o aumento no nimero total de usuérios do sistema CAD foi a
criacdo, no Brasil, de alguns softwares especificos para o vestua-
rio, como por exemplo, o Sistema Audaces Vestuario (Floriandpo-
lis, SC), o Sistema Moda0Ol (Rio de Janeiro, RJ), RZ CAD Téxtil
(Gaspar, SC) e Optikad (Guarulhos, SP). A linguagem grafica dos
programas desenvolvidos no Brasil facilita em muito a transferéncia
de dados e imagens pela facilidade de sua interface.

Voisinet (1988, p.19) apresenta algumas das principais vanta-
gens que podem justificar a aquisicao e a utilizagdo de um sistema
CAD/CAM. Silveira (2003. a) aborda estas vantagens para as em-
presas do vestuario:

* Na reducido do tempo de trabalho: este processo seria o
tempo que o modelista leva para criar os moldes, adicionar cos-
turas, graduar e realizar o encaixe, simular, manipular etc. Esta
atividade normalmente representa um gargalo para a empresa do
vestudrio, pois a modelagem manual demora aproximadamente
dois dias, enquanto com o uso do sistema estima-se que o mes-
mo trabalho seja realizado em menos de uma hora. A demora na
execucao da modelagem prejudica a etapa do corte, provocando
espera no setor de costura. O sistema permite a redug@o do tempo
de trabalho. As industrias do vestuario que trabalham com uma
variedade de produtos e com modelos diferenciados sao favoreci-
das pela rapidez do sistema de maneira significativa para o langa-
mento das colegoes.

* Na reducio do tempo para revisao e alteracées: este as-
pecto estd bastante ligado ao primeiro: a industria do vestuario
utiliza-se deste recurso, na pratica, realizando modificacdes que
se fazem necessdrias nos moldes, apds a conferéncia do protdtipo,
diretamente no computador, onde toda modelagem estd arquivada
na memodria do sistema.

* Na economia direta de custo (em longo prazo): esta vanta-
gem colocada com a ressalva do prazo, pelo autor, torna-se bastan-
te discutivel em paises como o Brasil, onde o baixo custo de mao
de obra, aliado ao alto preco dos equipamentos informatizados,
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tende a desestimular investimentos nesta area. As empresas do ves-
tuario, geralmente as de pequeno e médio porte, também passaram
por esta situacdo, mas aos poucos vao decidindo adotar a tecnologia
CAD como estratégia e alternativa para a modernidade e a compe-
titividade. A utilizagdo do sistema permite a producao de um maior
mix de produtos, levando a empresa a obter vantagens competitivas
com base na tecnologia.

* Na alta precisdo: o sistema CAD permite as medidas preci-
sas a um ponto praticamente impossivel de ser atingido no trabalho
manual. Esta precisdo deixa os moldes do vestudrio com uma exa-
tidao rigorosa das medidas e dos tracos que permitem o fechamento
perfeito de todas as partes dos moldes

* No uso das partes comuns em miltiplos produtos: os
moldes bésicos sao arquivados e, no momento do trabalho, im-
portados (transferidos) para a tela e sobre ela podem ser manipu-
lados outros modelos. Durante a execucdo da modelagem, utili-
zam-se algumas pegas dos moldes comuns a varios modelos do
vestudrio como, por exemplo, mangas, bolsos, golas, colarinhos,
punhos e outros.

* Na criacdo de uma base de dados: todos os moldes podem
ser arquivados no computador, dispensando o aciumulo de mate-
riais pendurados na parede ou guardados em gavetas. Os moldes
arquivados podem ser bastante otimizados. A empresa do vestua-
rio pode utilizar o encaixe das variadas grades de tamanho quan-
tas vezes for necessario, ndo necessitando repetir o processo. A
empresa, tendo no arquivo uma grande quantidade de modelos de
camisas, blusas, vestidos e outros, podem fazer uso e manipulacao
deles a qualquer momento, facilitando o processo de fabricagdo e
o fechamento de pedidos.

* No aumento da produtividade: este aumento é conse-
guido pelas maiores possibilidades de interagdo entre o sistema
e o0 usudrio, que pode criar na tela novas modelagens ou digi-
talizar moldes prontos de maneira imediata. O tempo e a quali-
dade, com a precisao do sistema, contribuem para modificar a
produtividade. A reducdo do tempo no processo do trabalho da
modelagem e do corte, bem como a precisdo dos moldes, provo-
ca o aumento da produtividade com a eficiéncia operacional do
sistema de producdo.
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Embora sejam muitas as vantagens do sistema CAD para as
empresas do vestudrio, o trabalho do modelista com o sistema para
concepcao dos moldes ndo depende somente deste profissional,
mas também da capacitagdo que recebem para uso do sistema, dos
conhecimentos sobre informatica, de sua capacidade e interesse em
aprender e do sistema que também interferem neste processo, atra-
vés da sua interface, do desenvolvimento dos equipamentos, har-
dware e sua manuten¢@o.

Romeiro (1997) deixa claro que os especialistas no software
devem estar em contato com os usudrios para adequa-lo as carac-
teristicas do mercado. Isto representa, sem divida, um importante
diferencial, visto que um software desenvolvido por um especia-
lista s6 em sistemas informatizados, nem sempre ird compreender
e atender as necessidades peculiares da atividade de execucao da
modelagem do vestudrio, uma vez que esta trabalha com areas de
conhecimentos estranhas ao analista, cuja formagao nao lhe permite
compreender, de forma satisfatdria, todas as caracteristicas e neces-
sidades das diversas fases de desenvolvimento dos moldes. Desta
feita, o analista ndo é um profissional que domina conhecimentos
relacionados as etapas da producao do vestudrio. A solucao mais
adequada a esta situacdo (conhecimento, por parte dos analistas de
softwares, das etapas da producdo do vestudrio) dar-se-a através
da interagdo multidisciplinar para a formulacdo conjunta das carac-
teristicas necessarias ao programa, bem como das férmulas mais
apropriadas a sua utilizagdo.

A linguagem utilizada pelo sistema, com vocabulario estranho
ao usudrio, dificulta a aplicacao de qualquer programa. Além disso,
a organizagdo interna do software, seus acessos, comandos e dife-
rentes raciocinios utilizados na sua elaboracdo, também aparecem
como obstaculo a sua plena utilizagao.

A maioria dos sistemas informatizados instalados no Estado
de Santa Catarina € autdnoma, quer dizer, ndo sdo integrados nem
a produc@o, nem ao sistema informativo central da administracao
(GOULART FILHO e JENOVEVA NETO, 1997). O sistema au-
tonomo ¢ formado por uma unidade central, que se compde de um
computador, um teclado, uma mesa digitalizadora e um plotter.

Os autores Araujo (1986), Goulart Filho e Jenoveva Neto
(1997) constataram que as industrias do vestudrio ndo utilizam as
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reais possibilidades ¢ vantagens com a aquisicao da tecnologia nos
processos de fabricagdo. Muitas empresas acham que a simples
adocao desta tecnologia € um passaporte para a modernidade. En-
tretanto, as possibilidades e vantagens nem sempre estdo claras,
seja para o staff, para o corpo gerencial ou para os usudrios diretos
do sistema. Romeiro (1997) assevera que a primeira preocupagao
da empresa, antes de adquirir o CAD, devera ser a de fazer, dentro
da sua empresa, o levantamento, claro e possivel, das vantagens
reais para a implantacdo desta tecnologia.

Denota-se diante do exposto, que a preparacdo do ambiente
empresarial para a implantagdo da tecnologia, contribui para a con-
quista das vantagens competitivas, porque se todos os seus recursos
forem usados, refletem-se na determinagao dos custos ¢ na diferen-
ciacao dos produtos.

Entende-se que o desenvolvimento operacional obtido com a
tecnologia provoca um processo de mudancas na cultura organiza-
cional e na preparacao do capital humano voltado para novos conhe-
cimentos e fungdes, provocadas pela nova ferramenta de trabalho.

Este capitulo analisou alguns pontos pertinentes aos conheci-
mentos relacionados ao processo de design e as tecnologias usadas
na produgdo do vestudrio. Com base nesta abordagem estabelece-
ram-se unidades de conhecimentos necessarios para a formagao dos
modelistas, descritas a seguir ¢ mostrada no Quadro 8.
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UNIDADES DE CONHECIMENTO PARA A FORMACAO
DO MODELISTA

Interpretar a representacdo grafica de modelos do vestuario proposto
pelo setor de criacdo. Entender a linguagem de moda para se
relacionar com a equipe de criagéo;

Identificar os tecidos e os aviamentos, suas aplicacdes, incluindo as
propriedades fisicas e mecanicas dos mesmos, como caimento e
maguinario apropriado para a sua confecgao;

Aplicar nos diagramas basicos do corpo humano os fatores técnicos
e funcionais — qualidades ergonémicas e antropomeétricas, com
vistas & usabilidade do produto;

Desenvolver a modelagem do vestuario com técnicas bidimensionais
ou tridimensionais. Executar a graduacdo dos moldes;

Saber operar com sistemas computadorizados — Ferramentas
CAD/CAM..

Conhecer todas as etapas da producdo do vestuario;

Complementar a base de dados da Ficha Técnica do Produto, quanto
a definicdo dos materiais, fornecedores, consumo, detalhes de
qualidade e de montagem;

[dentificar tipos de maquinas de costura e aparelhos;

Ser um prototipista das pegas que modela — saber cortar e costurar;

Saber trabalhar e compartilhar conhecimentos em equipe, e ter
autonomia de criacdo e solugdo de problemas.

Quadro 8 - Conhecimentos para a Formacao do Modelista.
Fonte - Desenvolvido pela Autora (2010).
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Conclui-se, conforme o que foi descrito sobre os conhecimen-
tos necessdrios a formacao do modelista, que este profissional deve
conhecer a estrutura organizacional da empresa e comunicar-se com
todos os setores para tomar conhecimento de todos os processos.

O projeto do vestudrio tem suas especificidades e, em cada
etapa de sua elaboragdo, deve-se ter sempre a visao de todo o pro-
cesso. E importante para a empresa que os setores de criagio, mo-
delagem, corte e confecgdes realizem entre si a disseminagdo dos
conhecimentos usados nos processos produtivos. As experiéncias
de trabalho e habilidades dos profissionais (conhecimento tacito)
destes setores, sendo compartilhadas para solucdes de problemas,
levam necessariamente a criagdo de novos conhecimentos, que se-
rao aplicados aos produtos e aos processos.

105



Capitulo 4

Procedimentos metodoldgicos



presente capitulo esta estruturado para explicar o conjunto de

procedimentos metodolégicos organizados, a partir dos obje-
tivos tracados, que ajudaram na investigacao do problema da pes-
quisa. Apresentam-se as pesquisas adotadas neste estudo, tendo em
conta o método, a abordagem, os instrumentos de coleta de dados,
de andlise e interpretagao dos resultados.

Para melhor compreensao dos procedimentos metodolégicos,
retoma-se o objetivo da pesquisa que tem, como foco principal,
a elaboragdo das linhas mestras para o modelo de capacitagdo do
instrutor do sistema-CAD e do modelista usudrio do sistema, com
abordagem na gestdao dos conhecimentos tacito e explicito que fa-
voreca a criagao do conhecimento no ambiente empresarial. Para
tanto, buscou-se identificar a formacdo do profissional do setor de
modelagem no Estado de Santa Catarina e os seus sistemas com-
putadorizados mais utilizados pelas empresas do vestudrio, conhe-
cimentos sobre os procedimentos da preparagao dos profissionais
que ministram a capacitacdo para o desenvolvimento da modelagem
computadorizada, observando, nas empresas do vestudrio selecio-
nadas para o estudo de caso, como acontece a interagdo entre os
personagens detentores dos conhecimentos praticos da modelagem
e 0s que ministram o processo de capacitagao.

4.1 Caracterizacao da Pesquisa

Classifica-se a presente pesquisa, quanto a forma da aborda-
gem do problema, em qualitativa e quantitativa.

A pesquisa quantitativa considerou os dados quantificados,
que traduziram em nuimeros as informacdes que foram classificadas
e analisadas. Foram utilizados recursos e técnicas estatisticas.

A pesquisa qualitativa, devido as suas caracteristicas de in-
vestigacdo exploratdria e descritiva, constituiu-se na abordagem
adequada, ja que permitiu o aprofundamento necessario na busca
do conhecimento no que se refere a gestdo do conhecimento no
ambito das empresas do vestuario.

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como ex-

ploratéria e descritiva, pois o estudo teve como finalidade des-
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crigao das caracteristicas de determinados contextos no ambiente
de trabalho.

Quanto aos procedimentos técnicos para a coleta de dados,
utilizaram-se referéncias bibliograficas, documentais, entrevistas,
questiondrios aplicados na pesquisa de campo e a observagdo nao
participante. Por meio das pesquisas realizadas nas empresas de
informatica e do vestudrio, adquiriu-se o conhecimento do proble-
ma levantado, reunindo informagdes detalhadas, com o objetivo de
apreender a totalidade das varias situacdes em estudo.

Para melhor visualizagdo dos métodos utilizados nesta pes-
quisa, elaborou-se o Quadro 9, abaixo, que retne as etapas adota-
das durante o processo de pesquisa.

CLASSIFICACAO DA PESQUISA

ABORDAGEM Quantitativa e Qualitativa

OBJETIVOS - Exploratoria

- Descritiva

- Pesquisa Bibliografica

- Pesquisa Documental

PROCEDIMENTOS - Pesquisa de Campo
TECNICOS (entrevistas, questionarios)

- Observacio nao

Participante

Quadro 9 - Etapas Metodoldgicas da Pesquisa.
Fonte - Desenvolvido pela Autora (2010).

4.2 Pesquisa Quantitativa

Objetivo - Identificar a formacdo dos modelistas que atuam
nas empresas do vestudrio em Santa Catarina, bem como o uso do
sistema CAD como ferramenta de trabalho ¢ os sistemas utilizados
por estas empresas.
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4.2.1 Técnica de Coleta de Dados

Segundo Lakatos & Marconi (2000, p. 107), as técnicas de
coleta de dados “sao um conjunto de preceitos ou processos de que
se serve uma ciéncia; sdo, também, as habilidades para usar esses
preceitos ou normas, na obteng@o de seus propdsitos”. Correspon-
dem, portanto, a parte pratica do contetdo coletado e observado.

Os procedimentos técnicos utilizados na coleta dos dados da
pesquisa quantitativa foram: a pesquisa bibliografica e a pesquisa
de campo.

a) A Pesquisa Bibliogrifica ocorreu durante todo o percurso
do estudo, sendo consultadas publicag¢des internacionais e nacio-
nais, com o objetivo de fundamenta-la teoricamente, abordando
teorias da gestao do conhecimento e os conhecimentos necessarios
na formagdo do modelista do vestuario.

b) A Pesquisa de Campo permitiu uma investigacao com a
técnica de aplicacao de questiondrio como instrumento na coleta de
dados, o qual foi elaborado de forma a responder aos objetivos tra-
cados em quatro questdes fechadas, com alternativas para a escolha
da(s) resposta(s). Uma das questdes referia-se ao fato de a empresa
possuir ou ndo modelista do vestuario; em caso afirmativo, os par-
ticipantes assinalavam onde o conhecimento deste profissional foi
aquirido: em curso técnico, curso universitdrio e, ou como antiga
costureira do saber-fazer, conhecimento prético do dia a dia do tra-
balho. Os questionamentos voltaram-se, também, para a utilizacao
do sistema CAD (Projeto Assistido por Computador) na execugao
da modelagem do vestudrio; sendo a resposta positiva, o informante
assinalava o software utilizado entre os indicados no questiondrio.

4.2.2 Escolha da Amostra e Justificativa da Pesquisa

A amostra para a pesquisa quantitativa foi intencional, sendo
selecionadas 932 empresas do vestudrio do Estado de Santa Catarina
que constam do banco de dados da CIESC (Centro das Industrias do
Vestuario do Estado de Santa Catarina). Trata-se de um Guia Web
SC, ou seja, um terminal de consultas, que fornece informacdes sobre
as industrias catarinenses para as pessoas devidamente cadastradas.
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4.2.3 Limitacoes da Pesquisa
As limitagdes da pesquisa se concentraram em dois aspectos:

1) a primeira limitac@o foi a escolha do local e do recorte para a
pesquisa de campo que possibilitou o mapeamento das empresas do
vestudrio catarinense, tendo em vista que a pesquisadora atua, profis-
sionalmente, na area da moda do vestuario no Estado de Santa Catarina;

2) a segunda limitagdo levou em consideracao as caracteristicas
da amostra que envolveu somente as empresas do vestudrio e, neste
contexto, o setor de modelagem. Esta escolha se justifica, porque
o estudo tem como foco a formagao dos modelistas e os softwares
implantados no setor de modelagem das empresas do vestudrio.

4.2.4 A Pesquisa de Campo

A consulta ao banco de dados do terminal Guia Web das In-
dustrias Catarinenses do CIESC (Centro das Industrias do Estado de
Santa Catarina) foi realizada na primeira semana do més de maio de
2009, a fim de organizar os dados que caracterizam as empresas do
vestudrio. De acordo com os dados da CIESC, estdao associadas 932
empresas do vestudrio, separadas por atividade, regides, municipios,
ramo de atividades, niimero de funciondrios e porte (QUADRO 10):

gﬁﬁ%sﬁESNSES REGIOES CATARINENSES

PORTE NORTE | SUL | OESTE | SERRANA }frilﬁi?o fﬁgﬂ?E
MICRO-EMPRESAS | 66 56 36 10 288 56
PEQUENO PORTE 45 52 25 0 143 41
MEDIO PORTE 16 14 6 0 47 14
GRANDE PORTE 4 1 2 0 10 0
TOTAL: 932 131 | 123 69 10 488 111

Quadro 10 - Numero de Empresas do Vestudrio de S.C., por Regides e Porte.
Fonte - Base de Dados - CIESC (2010).
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O Estado de Santa Catarina esta dividido em seis regioes (FI-
GURA 18) que apresentam producdo econdmica bastante diversi-
ficada. Cada regido ¢ especializada num determinado segmento da
industria, mas as empresas do vestudrio estao presentes em todas as
regides. Santa Catarina ¢ o segundo polo produtor téxtil/vestudrio
do Brasil com influéncia no cendrio da moda.

MAPA DAS REGIOES DE SANTA CATARINA

B nNorte

B oeste

B vale do Itajai
M rPlanalto Serrano

Grande Floriandpolis
B su

Figura 18 - Regides do Estado de Santa Catarina.
Fonte - www.turismoemsantacatarina.com.br/mapa/mapa.

Os dados atualizados, com a divisdo territorial, indicacdes
das mesorregides e microrregioes geograficas e municipios de cada
regido, foram obtidos junto ao IBGE (Instituto Brasileiro de Ge-
ografia e Estatistica), unidade estadual (Santa Catarina), setor de
documentacao e disseminacdo de informagdes. Esses dados permi-
tiram a organizacdo das empresas do vestudrio por regides e por
municipios para facilitar o alcance dos objetivos da pesquisa, como
se vé no Quadro 10 da pagina anterior.

4.2.5 As Etapas da Pesquisa Quantitativa
As etapas da pesquisa quantitativa (QUADRO 11) descrevem

os procedimentos para a sua realizag¢ao, indicando os caminhos no
alcance dos objetivos. Cada etapa € construida com os instrumentos

111



de coleta de dados, das fontes de pesquisa, organiza¢ao do mate-
rial, construcdo de banco de dados, com os resultados e, finalmen-
te, com a tabulacdo dos dados.

ETAPAS DA PESQUISA QUANTITATIVA

1- Definigéao e organizagao das fontes de pesquisa;

2- Fundamentacéo tecrica;

3- Consulta ao banco de dados do Guia Web SC;

4- Divisdo das empresas do vestuario por regides;

5- Organizacéo dos enderegos eletronicos das empresas;

6- Encaminhamento do questionario, por e-mail. Etapa repetida a cada 15
dias, para os néao respondidos;

7- Arguivamento das respostas;

8- Etapa da pesquisa realizada por telefone;

9- Concluséo da pesquisa;

10- Tratamento dos dados - graficos e analise descritiva.

Quadro 11 - Etapas da Pesquisa Quantitativa.
Fonte - Desenvolvido pela Autora (2010).

Detalhamento das etapas acima:

1) Definicdo e organizacao das fontes de pesquisa, tendo em
vista aspectos teéricos e metodoldgicos;

2) Fundamentag@o Teodrica — Leituras exploratdrias e interpre-
tativas da base tedrica;

3) Consulta ao banco de dados do Guia Web SC (inicio no més
de maio de 2009). O qual forneceu as caracteristicas e as atividades
das empresas do vestudrio, classificadas pelo porte, de acordo com
os critérios estabelecidos pelo SEBRAE (2005), como micro em-
presa, empresas de pequeno porte, de médio e grande porte;

4) Divisao das empresas por regides, de acordo com dados
fornecidos pelo IBGE;

5) Organizacdo dos enderecos eletrdonicos de cada empresa,
mantendo-se a mesma divisao por regioes e por porte;

6) Encaminhamento do questionario, por e-mail, a cada em-
presa (etapa iniciada no més de maio de 2010), nao sendo anexado,
ficou na folha do e-mail, a pessoa o abria, ja entrava em contado
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com a pequena explicacdo do objetivo do questiondrio e as quatro
questdes para assinalar. Os que niao haviam sido respondidos fo-
ram, novamente, encaminhados a cada 15 dias.

7) Arquivamento das respostas recebidas, mantendo-se a mes-
ma ordem de classifica¢ao por porte e por regido;

8) Etapa da pesquisa realizada por telefone. Esta etapa foi
realizada quando esgotadas todas as possibilidades da realizagdo da
pesquisa via e-mail.

10) Conclusao da pesquisa em 30 de novembro de 2010;

11) Tratamento dos dados obtidos para o processamento,
construgdo dos gréficos e andlise descritiva.

O carater desta pesquisa foi exploratério, porque ndo hé da-
dos, obtidos a partir de um estudo cientifico, indicativos de qual € a
atual formacdo dos modelistas atuantes nas empresas catarinenses,
bem como dados que indiquem as empresas que utilizam sistemas
computadorizados no setor de modelagem e mostrem quais os sof-
twares mais utilizados pelas mesmas. Entende-se que a representa-
tividade estatistica da amostra da populagdo investigada ampliou a
credibilidade das conclusoes alcancadas.

Portanto, com os resultados da pesquisa quantitativa, obtive-
ram-se informagdes sobre a formacao do modelista e os softwares
utilizados pelas empresas do vestudrio do Estado de Santa Catarina,
as quais foram necessdrias para tracar os objetivos da pesquisa qua-
litativa da tese, descrita na sequéncia.

4.3 Pesquisa Qualitativa

A pesquisa qualitativa caracterizou-se como exploratdria, por-
que proporcionou maior familiaridade com a realidade vivenciada
pelos modelistas e instrutores no ambiente do seu trabalho. Foi
realizada com a aplicacdo do questiondrio a seis empresarios, seis
modelistas do vestudrio e seis capacitadores do sistema CAD.

Objetivo Geral - Verificar se o0 modelo de capacitacao, usado
pelas empresas de tecnologia na preparag@o dos futuros usudarios do
sistema CAD, utiliza atividades para o compartilhamento do conhe-
cimento dos profissionais envolvidos.
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Objetivos Especificos

1)Investigar como sao selecionados e preparados os instruto-
res dos sistemas CAD Audaces Vestudrio e Lectra;

2)Verificar o planejamento para a capacitagdo na empresa de
informética ¢ o planejamento para a implantacdo do sistema na
empresa do vestuario;

3)Averiguar o conhecimento dos instrutores para o exercicio
da fungao;

4)Identificar o uso de manual do usuério ou apostila com ex-
plicagdes das ferramentas do sistema;

5)Conferir se o tempo previsto para a capacitagao € suficiente;

6)Verificar se o modelista usa todas as fungdes do CAD, de-
senvolve a modelagem diretamente no computador, codifica e re-
gistra seu trabalho;

7)Registrar as dificuldades dos modelistas e dos instrutores
durante a capacitacao.

4.3.1 Escolha da Amostra - Justificativa e
Delimitacio da Pesquisa

A amostra foi intencional, sendo selecionados grupos de usu-
arios e as empresas fornecedoras do software:

Grupo n. 01: duas empresas que criaram os softwares para a
modelagem do vestuario no computador.

Grupo n. 02: seis empresas usudrias do software.

Grupo n. 03: seis instrutores

Grupo n. 04: seis modelistas

A escolha recaiu sobre estes grupos, porque ha, entre eles,
um relacionamento proveniente da utilizagdo do software (forne-
cedor e usudrio), ferramenta que faz parte do objeto da pesqui-
sa. Os dois softwares selecionados destacaram-se como sendo os
mais utilizados pelas empresas do vestuario de Santa Catarina,
conforme ficou comprovado pela pesquisa quantitativa mencio-
nada acima. O foco do estudo qualitativo estd concentrado na
interacdo e transferéncia dos conhecimentos técito e explicito, du-
rante a capacitagdo para o uso do sistema informatizado no setor
de modelagem, oferecido pela empresa que criou o software. A
pesquisa, portanto, abrange:
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1) Duas empresas de informatica que desenvolveram o softwa-
re para a modelagem do vestudrio;

2) Seis empresas do vestudrio do Estado de Santa Catarina;

3) Setor de modelagem do vestuario - seis modelistas;

4) Setor de capacitacdo das duas empresas de informadtica -
seis capacitadores;

4.3.2 Critérios de Escolha das Empresas de
Informatica - Estudo de Caso

A escolha recaiu sobre dois softwares, utlizados no Estado de
Santa Catarina no desenvolvimento da modelagem do vestuario.
Para tanto, foi realizada a pesquisa quantitativa, cujos dados obti-
dos comprovaram que os sistemas Lectra Sistemas do Brasil LTDA
e Audaces Automacdo Informdtica Industrial LTDA sao os mais
utilizados pelas empresas do vestudrio deste estado, as quais se en-
contram cadastradas no banco de dados do sistema CIESC (Centro
das Industrias do Estado de Santa Catarina).

4.3.3 Critérios de Escolha das Empresas do
Vestuario - Estudo de Caso

a) Localizacdo geogrifica: estabelecimentos localizados no
Estado de Santa Catarina.

b) Escolha das empresas do vestudrio: foram selecionadas seis
empresas. Uma empresa de grande porte (Regido do Vale do Itajai),
duas de médio porte (Regido do Vale do Itajai e Regiao Oeste), duas
de pequeno porte (Regido Sul) e uma microempresa (Regido da Gran-
de Florian6polis), usudrias do sistema. Nas duas empresas de pequeno
porte, na microempresa ¢ na empresa de médio porte da Regido Oes-
te, onde o sistema informatizado estava sendo implantado, tiveram o
acompanhamento da pesquisadora nos procedimentos de capacitagao.
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4.3.4 Técnicas de Coleta de Dados

Descrevem-se as etapas e as técnicas de coleta de dados da
pesquisa qualitativa, conforme consta no Quadro 12.

TECNICAS| PESQUISA ENTREVISTA E APLICACAO | OBSERVAGAO

ETAPAS DOCUMENTALE | b QUESTIONARIO NAO PARTICIPANTE
TEORICA

Publicagtes
Nacionais e
Internacionais
sobre Gestdo do

Revisdo -

Bibliografica Conhecimento,
Processos de
Design e
Tecnologias do
Vestuario.

. Documentos das | Empresas de informatica - | Observacéo das
Pesquisa de Empresa de entrevista com empresarios. | atividades de
Campo Informatica: Aplicacdo do questionario capacitacdo nas

versao do com os capacitadores. empresas do
software e Aplicacao de Questionario - | vestuario.
tutorial. empresas do vestuario —

empresarios e modelista.

Quadro 12 - Técnicas de Coleta de Dados.
Fonte - Desenvolvido pela Autora (2010).

* Pesquisa Bibliografica - Ocorreu com o objetivo de fun-
damentar teoricamente a pesquisa, abordando teorias da gestao do
conhecimento e dos processos de design e tecnologia do vestudrio.

+ Pesquisa Documental - Documentos fornecidos pelas em-
presas dos softwares, como versao do sistema e tutorial.

+ Pesquisa de Campo - Desenvolvida nos limites de estudo
de caso, junto a duas empresas de informadtica que criaram sof-
twares especificos para o setor de modelagem do vestudrio e seis
empresas do vestudrio usudrias destes sistemas, seis modelistas e
seis instrutores.

+ Observacio Nao Participante - Possibilitou o acompa-
nhamento todos os procedimentos usados na capacitacdo dos futu-
ros usudrios do sistema computadorizado, ou seja, como realmente
acontece na prética, ao invés de interpretar apenas as respostas do
questiondrio (o que eles dizem) que fazem. Permitiu a confirmagao
ou ndo dos dados das entrevistas e dos questionarios.
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4.3.5 Coleta de Dados nas Empresas de Tecnologia

Foram realizadas pesquisas de campo, junto as empresas Lec-
tra Sistemas do Brasil LTDA e Audaces Automacao Informaética
Industrial LTDA, fornecedoras do software para o desenvolvimento
da modelagem do vestuério. O instrumento de coleta de dados uti-
lizados foi o da técnica da entrevista.

Objetivo das Entrevistas - Identificar as caracteristicas das
empresas de Informatica Audaces e Lectra, o modelo de planeja-
mento para a capacitagdo dos seus instrutores e dos usuarios das
empresas do vestudrio.

Primeira Etapa - Formulou-se um roteiro de perguntas ca-
paz de dar suporte as entrevistas, tendo em vista os objetivos
da tese, elaboradas com base nos objetivos especificos e com a
finalidade de orientar a pesquisadora, o que, provavelmente, per-
mitiu o surgimento de oportunidades para a alteragao ou formula-
¢do de novas perguntas relacionadas ao assunto, geradas durante
o processo. As entrevistas foram todas gravadas, tendo como
propdsito sua transcricdo. O roteiro ndo foi entregue aos repre-
sentantes da empresa, sendo usado apenas como um norteador
para as entrevistas.

As principais perguntas das entrevistas estdo relacionadas
aos critérios utilizados na selecdo dos instrutores e no planejamen-
to da sua capacitagao e dos usudrios dos sistemas, bem como na
avaliacao de todos os processos. Questionou-se sobre a importan-
cia de o instrutor ter conhecimentos das técnicas de modelagem
do vestudrio e demais processos produtivos e a necessidade da
disponibilidade de oferecer manual ou tutorial auxiliador no uso
do sistema.

Segunda Etapa - Para esta etapa, realizou-se uma busca
no SITE das empresas, na busca de esclarecimentos sobre seus
produtos e de informagdes para os primeiros contatos. No caso
da empresa Lectra, buscava-se o contato com o representante
da empresa no Brasil. Nos primeiros contatos por telefone com
ambas as empresas, foram recomendados os representantes para
as entrevistas.

Terceira Etapa - Por telefone, a pesquisadora conversou
com o profissional responsavel pelo setor de capacitagao da em-
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presa Audaces e com o representante da empresa Lectra no Brasil,
o gerente de marketing. Durante a conversa, argumentou-se a
importancia das entrevistas para a tese, as quais foram agendadas.

Quarta Etapa - A entrevista na empresa Audaces Infor-
matica foi realizada na sede da empresa no municipio de Flo-
rianépolis/SC, com o responsavel pelo setor de capacitacdo. Na
empresa Lectra Sistemas do Brasil Ltda foi realizada no escri-
tério da “filial 2”, Municipio de Blumenau/SC, com o gerente
de marketing.

Observacio - Durante a permanéncia nas empresas de tecno-
logia na realizacdo das entrevistas obteve-se a autoriza¢do para a
efetivacao da pesquisa e citacdo do nome das empresas. Na empresa
Audaces, foi indicada a pessoa responsavel pelo agendamento da
capacitacao nas empresas do vestuario, com a qual ficou acordado
o envio, por e-mail, das datas e locais da capacitacdo. Na empresa
Lectra, o instrutor da Regido do Vale do Itajai foi indicado para
transmitir estas informagdes, quando a pesquisadora as solicitasse,
via telefone.

4.3.6 Coleta de Dados nas Empresas do Vestudrio

Foram selecionadas para o estudo de caso, seis empresas
do vestudrio do Estado de Santa Catarina, conforme consta no
Quadro 13. Como instrumento de coleta dos dados, optou-se pela
técnica de aplicacdo de questionario, partindo-se do principio de
que este método permitiria ao participante se expressar de maneira
mais espontanea.
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Ewgfgﬁ%go PORTE LOCALIZACAO: S.C.
o1 Microempresa Ei?ii;;oﬁ;ande
02 Pequeno Regido Sul
01 Medio Regido Oeste
01 Médio Regido do Vale do Itajat
01 Grande Regido do Vale do Itajal

Quadro 13 - Localizagdo das Empresas do Vestudrio, S.C.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

Objetivo da Aplicacio do Questiondrio - Identificar o
posicionamento dos empresarios do vestuario em relagdo a im-
plantacdo do sistema CAD no setor de modelagem e sobre o re-
sultado da capacitacdo ministrada pelas empresas de informética
aos seus modelistas.

Primeira Etapa - O questiondrio aplicado aos empresdrios
foi formulado para a obtencao de informacdes sobre a realizagdao do
planejamento nos setores produtivos para a implanta¢ao do sistema
CAD sobre o posicionamento do modelista frente a implantagao do
sistema e, principalmente, sobre questoes ligadas a capacitagdo e
ao uso das fungdes do software.

Segunda Etapa - Aplicacdo do questionario nas empresas que
jé possuiam o sistema CAD implantado no setor de modelagem. A
maior dificuldade da pesquisa de campo deu-se em marcar a apli-
cacdo do questiondrio nas empresas de médio ¢ de grande porte.
Muitas tentativas foram feitas via telefone, com duas empresas da
Regidao do Vale do Itajai (médio e grande porte), até obter-se retor-
no sobre a data da pesquisa com os representantes dos empresarios.
Os objetivos da pesquisa foram explicados em detalhes e o questio-
nério entregue aos participantes para a resposta as perguntas.
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Terceira Etapa - Esta etapa s6 foi iniciada apds a Obser-
vagdo Nao Participativa. A responsdvel pelo agendamento da
empresa Audaces enviava, a cada més, a relacdo das empresas
onde havia sido marcado o periodo da capacitagdao. A sele¢ao das
empresas que interessavam a pesquisa dependia do seu porte, da
regiao do Estado e do instrutor, por isso foi preciso esperar por al-
gumas relagdes de empresas. Tomou-se o cuidado na distribuicao
das empresas por porte e por regido, procurando-se ter contato
com diferentes instrutores.

Quarta Etapa - Durante a aplicagdo do questiondrio com as
duas empresas da Regiao Sul (pequeno porte) ¢ da Grande Flo-
riandpolis (micro-empresa), ficou combinado com os empresarios
durante o periodo da capacitag@o. Por sorte, uma empresa de médio
porte (Regido Oeste), que terceirizava a modelagem, havia aquirido
o sistema Lectra, o que favoreceu a observagao da capacitagio nes-
ta empresa ¢ o contato com o empresario, a fim de estipular uma
data para a aplicacdo do questionario. Para estas empresas, os ques-
tionarios foram enviados por e-mail. Contudo, foi preciso telefonar
para lembrar-lhes do envio do questionario a duas delas. O periodo
da aplicacao dos questiondrios foi de junho a novembro de 2010.

Observacgio: optou-se pelo encaminhamento dos questiond-
rios para as empresas que haviam recentemente capacitado os usuéa-
rios do sistema, apds um més de uso, por entender que este tempo
seria sufuciente para a avaliacao dos resultados da capacitacao.

4.3.7 Coleta de Dados com os Modelistas
do Vestuario

Participaram da pesquisa seis modelistas, duas da Regido do
Vale do Itajai (médio e grande porte), uma da Regido Oeste (médio
porte), duas da Regido Sul (pequeno porte) e uma da Regiao da
Grande Floriandpolis (micro-empresa).

Objetivo da Aplicacdo do Questiondrio - Verificar se o mo-
delista esta capacitado para utilizar todas as fungdes do sistema
CAD, desenvolvendo a modelagem diretamente no computador.

Primeira Etapa - Formulagao do questiondrio aplicado aos
modelistas - As perguntas do questionario foram direcionadas para
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obtencao de informagdes sobre a capacitagao que estes profissionais
receberam para trabalhar com o sistema CAD, se utilizam todas as
fungdes, se desenvolvem a modelagem diretamente no computador
e quais problemas tiveram durante a capacitagao.

Segunda Etapa - Na visita para a pesquisa com os empre-
sarios, nas empresas da Regido do Vale do Itajai (médio e grande
porte) que ja possuiam o sistema CAD implantado no setor de
modelagem, teve-se a oportunidade de uma rapida conversa com
os modelistas no horario de trabalho. Esta conversa foi suficiente
nas explicagOes sobre a pesquisa e para marcar o encaminhamento
do questionario.

Terceira Etapa - Durante o periodo da capacitagdo nas em-
presas do vestudrio, conversando com as modelistas, ficou explica-
do o foco principal da pesquisa e a importancia da sua participagdo
no alcange dos objetivos. Nesta oportunidade, combinou-se o envio
do questiondrio por e-mail.

Quarta Etapa - Os questiondrios foram enviados por e-mail,
um més ap6s o periodo de capacitacdo. Apenas duas modelistas
enviaram o questiondrio respondido em poucos dias, as demais
demoraram muito tempo, sendo necessdrios varios telefonemas e
insisténcia, a fim de que encaminhassem as respostas. Na Regido
Sul, voltamos em visita a uma das empresas na tentativa de obter a
resposta ao questiondrio, o que aconteceu.

4.3.8 Coleta de Dados com os Instrutores
do Sistema CAD

Participaram da pesquisa seis instrutores, dois da empresa
Lectra que trabalham na Regiao do Vale do Itajai e um que mi-
nistrou a capacitacdo na Regido Oeste (empresa de médio porte).
Dois instrutores da empresa Audaces que ministraram a capacitagdo
na Regido Sul (empresas de pequeno porte) e um que ministrou a
capacita¢dao na Regidao da Grande Floriandpolis (microempresa).

Primeira Etapa - O questiondrio aplicado aos instrutores- As
perguntas iniciaram com uma questdo importante para o objetivo
da tese, os conhecimentos dos instrutores no exercicio da funcao,
principalmente os de modelagem, sua preparacdo para ministrar a
capacitacao e o planejamento da habilitacdo dos usuérios do sof-
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tware nas empresas do vestudrio. As demais questdes focaram o
momento da capacitagdo.

Segunda Etapa - No dia da realizac@o das entrevistas com os
representantes das empresas Audaces e Lectra, foram feitos varios
comentarios sobre a importancia da pesquisa com seus instrutores.
Na oportunidade, forneceram o nome dos instrutores por regiao e o
contato (e-mail e telefone).

Terceira Etapa - Na visita a empresa Lectra, no escritério da
“filial 2”, Municipio de Blumenau/SC, obteve-se, pessoalmente,
contato com os dois instrutores desta empresa que trabalham na
Regido do Vale do Itajai. Combinou-se o envio do questiondrio que
foi, em seguida, respondido.

Quarta Etapa - Durante os trés dias de capacitacio, o pesqui-
sador teve a oportunidade de ampliar sua relagdo de interagdo com os
instrutores, principalmente depois de cada dia de trabalho. A com-
preensao da parte dos instrutores em relacio a pesquisa ficou bastan-
te esclarecida, facilitando o acordo para o envio dos questionarios.

Quinta Etapa - Apds um més da realizagao de cada capaci-
tagdo, os questiondrios foram encaminhados aos instrutores. Com
este grupo de profissionais, ndo ocorreu demora no retorno do ques-
tionario respondido, tudo foi entregue dentro do prazo combinado.

4.3.9 Coleta de Dados da Observacao
Nao Participativa

Primeira Etapa - As informagdes para a realizacdo desta
etapa foram fornecidas pelas empresas de informatica. Durante a
permanéncia no ambiente das empresas de tecnologia, para as en-
trevistas, com os representantes de cada empresa, levantou-se a ne-
cessidade de a pesquisadora participar como observadora em algu-
mas capacitacdes dos futuros usudrios do sistema CAD. Em ambas
as empresas, obteve-se consentimento para esta etapa. Na empresa
Audaces, no mesmo dia da entrevista, foi feito contato, pessoal-
mente, com a funciondria responsavel em agendar a capacitacao, fi-
cando acordado o envio (por e-mail) do nome das empresas, regiao,
datas e endereco da capacitacdo. Na empresa Lectra, o contato com
o instrutor da Regidao do Vale do Itajai também foi pessoal, ficando
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este profissional responsavel pelo fornecimento daquelas informa-
¢oes, quando a pesquisadora as solicitasse via telefone.

Segunda Etapa - Observacdo Nao Participativa da Capa-
citacdo - A pesquisadora acompanhou o processo de capacitacao
dos usudrios para o uso do software no ambiente das empresas do
vestuario que estavam implantando o sistema. Esta etapa ocorreu
sem a interferéncia da pesquisadora que permaneceu apenas como
observadora. Examinaram-se categorias tematicas importantes para
o contexto da pesquisa: o planejamento da capacitagdo, a interagdo
dos instrutores e a atuacdo dos modelistas durante a capacitacao,
selec@o dos futuros usudrios nas empresas do vestudrio, seus conhe-
cimentos, assim como o dos instrutores, ambiente das empresas do
vestuario, uso do sistema e material de apoio.

A maioria dos questionarios respondidos pelos empresérios,
instrutores e modelistas continham respostas com comentarios so-
bre temas que nao estavam sendo questionados; alguns traziam
informacdes que foram utilizadas como subcategorias de andlise.
Depois de muita leitura, organizou-se o material para o tratamento
dos dados.

4.4 Tratamento dos Dados da
Pesquisa Quantitativa

O tratamento dos dados da pesquisa quantitativa foi realizado
por meio das ferramentas estatisticas, e organizados em graficos
para posterior analise e interpretacdo, com foco nas teorias da ges-
tao do conhecimento.

4.4.1 Tratamento dos Dados da Pesquisa Qualitativa
- Aplicacdo da Técnica Anilise de Conteiido

Nesta fase, defrontou-se com os aspectos mais criticos da pes-
quisa, pois se iniciou o tratamento dos contetudos coletados apds
o planejamento e aplicag@o dos instrumentos usados na coleta dos
dados. E importante ressaltar que a fundamentacio tedrica descrita,
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nos capitulos anteriores, ofereceu suporte a construcao dos recursos
metodolégicos da andlise de contetido na definicdo das varidveis
necessarias a codificacdo das unidades de andlise e categorizagdo
do tema. O desenvolvimento da andlise de contetido € apresentado,
de forma sucinta a seguir.

4.4.2 Procedimentos das Etapas da Analise
de Conteiido

A analise de contetido ¢ um processo de investigagao utilizado
na andlise textual e quantificacdo do material qualitativo sobre o
foco da pesquisa, por meio da categorizag@o e tabulagdo de dados
obtidos nas entrevistas.

A definicao de Bardin (2000, p.33) sintetiza os aspectos con-
sensuais da técnica de andlise de contetido: “[...] como um conjunto
de técnicas de analise das comunicagdes, por procedimentos objeti-
vos e sistemdticos de descri¢ao do conteido das mensagens [...]”.

E um método de tratamento da informacio semantica dos tex-
tos (...) que pretende, por um processo de normalizacao da diversi-
dade superficial de um grande conjunto de documentos, expressos
em linguagem verbal (como pesquisas de opinido, corpora de tex-
tos jornalisticos ou de discursos politicos), torna-los compativeis,
abrindo caminho ao emprego de técnicas estatisticas e, mais tarde,
computacionais (QUARESMA, 2001).

Nesta tese foi aplicada a proposta de sistematizacao da téc-
nica de andlise de conteido tematico-categorial, uma pratica de
pesquisa qualitativa metodologicamente orientada, o que permitiu
a esta pesquisadora o entendimento das manifestacdes que o in-
dividuo apresenta em relacdo a sua realidade de trabalho a inter-
pretagdo que faz do significado das mudangas tecnoldgicas que
ocorrem ao seu redor.

O objetivo principal da andlise de contetido ¢ a manipulagdo
das mensagens, tanto do seu contetido, quanto da expressao desse
conteudo, a fim de evidenciar indicadores que permitam inferir
sobre outra realidade que ndo a mesma da mensagem. Em termos
de aplicagdo, a andlise de contetido permite o acesso aos diversos
conteudos, explicitos ou nao, presentes em um texto.
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Oliveira (2004) estabelece quatro exigéncias fundamentais
para a aplicacdo desse método de pesquisa: ser objetivo, sistemati-
co, abordar apenas o contetido manifesto e quantifica-lo. Portanto,
a andlise de contetido ¢ um recurso metodolégico com procedimen-
tos explicitos de andlise textual, que permite interpretar e descrever
a realidade do ponto de vista dos entrevistados, a partir do discurso
declarado pelos mesmos.

De acordo com Bardin (2000), alguns conceitos dao susten-
tacdo ao desenvolvimento da analise de contetido e permitem que
seja aplicada.

Objetividade: a organizacdo das unidades decompostas da
mensagem, as categorias, que servem para classificar e devem ser
definida com clareza e precisdo, de modo que a andlise possa ser
verificada e reproduzida por outro pesquisador.

Sistematicidade: a analise deve tomar em consideragdo tudo
0 que, no conteido, decorre do problema estudado e analisa-lo em
funcao de todas as categorias retidas para fins de pesquisa. Implica
no impedimento de toda e qualquer selecdo arbitraria que retenha
apenas os elementos em acordo com as teses do pesquisador.

Contetdido Manifesto: aborda apenas o conteido manifesto,
o que foi efetivamente expresso e nao o contetido presumido em
func@o do que o pesquisador presume conhecer sobre o problema.
A andlise deve apoiar-se nos contetidos efetivamente observados.

Bardin (2000) organiza as etapas da andlise do contetido em
trés fases cronoldgicas:

12 Etapa - A Pré-Analise

E a fase da organizagdo propriamente dita. Organiza-se o ma-
terial a ser analisado com o objetivo de torna-lo operacional na
sistematizag¢ao das ideias iniciais. Os passos da pré-andlise sao:

a - Leitura Flutuante - consiste em estabelecer o contato com
os documentos a analisar e conteido do texto, deixando-se invadir
por impressoes e orientagoes.

b - Escolha dos Documentos - demarca o universo dos docu-
mentos a serem analisados, constituindo-se um corpus. O corpus
¢ o conjunto dos documentos considerados relevantes para serem
submetidos aos procedimentos analiticos.
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¢ - Preparacio do Material - ¢ a preparacao formal dos do-
cumentos a serem analisados, constituindo-se em novos documen-
tos com todas as respostas de cada uma das perguntas.

d - Referenciaciio dos Indices e Elaboracio de Indica-
dores - determina quais sdo os indices (temas) encontrados nos
documentos, definindo os seus indicadores através de recortes de
texto nos documentos.

22 Etapa - A Exploraciao do Material

Trata-se da segunda etapa, através da qual os dados brutos
sdo transformados sistematicamente e agregados em unidades, as
quais permitem uma descri¢do exata das caracteristicas pertinentes
ao contetido expresso no texto. E necessédrio saber a razio por que
se analisa e explicitd-la de tal modo que proporcione o aprendizado
de como analisar. Esta etapa consiste na defini¢ao das unidades de
contexto ¢ das unidades de registro; definicio dos sistemas de
categorias ¢ dos sistemas de codificacido, nos documentos.

a) Unidades de Contexto: sio segmentos de texto que per-
mitem a compreensdo da significacao das unidades de registro, re-
colocando-as no seu contexto, tratando-se sempre de uma unidade
maior do que a unidade de registro.

b) Unidades de Registro: o tema ¢é dividido em unidades de
significacdes, a partir da qual se faz a segmentag@o do conjunto do
texto para a andlise, visando a categorizacdo e a contagem frequen-
cial. E de natureza e de dimensdo varidveis. Essa unidade pode ser
definida por uma palavra, uma frase, um pardgrafo do texto; ou,
ainda, o segmento de texto que contém uma assertiva completa
sobre o objeto em estudo.

¢) Construgdo de Categorias: procedimento de classificacao
dos elementos participantes de um conjunto, iniciando pela diferen-
ciacdo e, seguidamente por reagrupamento, segundo um conjunto
de critérios. Esta etapa classifica e agrupa um conjunto de ele-
mentos sob um titulo genérico, segundo caracteres comuns destes
elementos. Impde uma nova organizacao intencional as mensagens,
distinta daquela do discurso original.
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3% Etapa - O Tratamento dos Resultados, a Inferéncia e a
Interpretacao

Esta dltima etapa consiste no tratamento estatistico simples
(quantificagdo simples por frequéncia) dos resultados, permitindo
a elaborac@o de tabelas que condensam e destacam as informacdes
fornecidas para analise.

a) Inferéncia: é o processo pelo qual se chega a uma proposi-
¢do, firmada na base de uma ou mais proposicdes ja aceitas como
verdadeiras. A intencdo maior da andlise categorial é a inferéncia
de conhecimentos relativos as condigdes de produgao e de recepgdo
de uma mensagem, a qual recorre a indicadores relativos ao texto.
E a conexdo entre os assuntos e conhecimentos jé existentes.

b) Interpretacio - Sistematiza¢do dos Resultados: interpre-
tacdo da andlise que conduz a um determinado enunciado de texto
ou enunciado discursivo. Implica a compreensao do contexto dos
textos e dos fatores que determinaram essas caracteristicas, dedu-
zidos, logicamente, através da correspondéncia entre as estruturas
semanticas ou linguisticas dos enunciados. A interpretacdo deve
estar apoiada em provas de validacdo, isto €, na prépria fundamen-
tacdo tedrica ou nas praticas observadas no ambiente pesquisado.
Nessa fase, a interpretacao € essencial, mas deve estar claramente
relacionada ao corpus existente, de modo que seja validada pela co-
munidade cientifica da area. Finalmente, sistematizar os resultados
com os objetivos iniciais, buscando a constru¢ao de conhecimento
cientifico sobre o objeto pesquisado. Na sequéncia, a Figura 19
mostra a sintese dos procedimentos da Técnica Anélise de Conteti-
do que serdo aplicados.
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Crganizagio do material a ser analisado

Pré-analise « Leitura flutuante
= Escolha dos documentos
* Preparacio do material
» Temas e indicadores

Sisternatizagio dos dados brutos
agregados em unidades

Sisterna de *Unidades de registro - tema dividido
Codificacio em unidades de significacio
*Unidades de contexto - conhecimento
geral, para compreender a
unidade de registro

Construcio de Classificagdo dos elementos, sequndo
Categoria caracteristicas comuns, por
diferenciacdo e reagrupamento.

Informagdes para analise
ENUMERACAO (graficos, diagramas e figuras)
[contagem frequéncia)

Resultados Significativos

Inferéncia e = Analise dos significados e conexdes
interpretacio com os conhecimentos tedricos e
vivenciados.

* Producdo de mensagens scbre a
compreensdo do tema.

Figura 19 - Sintese dos Procedimentos das Etapas da Andlise de Contetido.
Fonte - Desenvolvida pela Autora (2010).

A aplicag@o dos principios da andlise de contetdo colaborou com
os resultados da pesquisa, permitindo o esclarecimento das diferentes
caracteristicas, extraindo sua significacao, fazendo inferéncias validas
e reaplicaveis no contexto das empresas do vestudrio. A subjetividade
das mensagens pode ser vista com base em diversas perspectivas e
nao tendo o mesmo significado para toda a interpretacao e conclusdo.
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Este capitulo apresentou os procedimentos metodolégicos das
pesquisas quantitativa e qualitativa, aplicados para o alcance dos
objetivos propostos nesta pesquisa. Cada etapa da pesquisa foi ela-
borada para mostrar o seu carater cientifico, de forma que possa
ser reproduzida por outro pesquisador. Finalizada a explica¢dao dos
procedimentos metodolégicos, expdem-se, no proximo capitulo, os
resultados das pesquisas para a analise das significagdes e compre-
ensdo das mensagens.
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Capitulo 5

Resultados da pesquisa



omo apresentado no capitulo anterior, os procedimentos meto-

dolégicos aplicaram as pesquisas qualitativa e quantitativa. A
pesquisa quantitativa procurou medir o fendmeno estudado através
da utilizagdo de ferramenta estatistica na andlise de dados. A pes-
quisa qualitativa permitiu o contato do pesquisador com o ambiente
empresarial, por meio de estudo de caso, em duas empresa que
criaram softwares especificos para o setor de modelagem e seis
empresas do vestudrio usudrias deste sistema.

5.1 Resultados da Pesquisa Quantitativa

Por meio da pesquisa quantitativa, obtiveram-se os dados que
comprovam a formacgao dos profissionais das empresas do vestudrio
do Estado de Santa Catarina e o sistema computadorizado usado no
setor de modelagem. Para a amostra da pesquisa foram seleciona-
das empresas do vestuario cadastradas no sistema CIESC (Centro
das Industrias do Estado de Santa Catarina).

5.1.1 Formacao dos Modelistas Catarinenses e
Utilizaciao do Sistema CAD

Os dados mostram a formagdo ¢ o perfil dos modelistas que
atuam nas empresas do vestudrio em Santa Catarina, bem como
comprovam qual é o software mais utilizado no setor de modela-
gem. Os resultados desta pesquisa forneceram dados para dar con-
tinuidade aos procedimentos metodolégicos da pesquisa qualitativa
da tese. Os indicadores da formacao do modelista contribuiram
para serem elaboradas ag¢des que facilitem a defini¢do de linhas
mestras necessdrias ao modelo de capacitagdo do modelista e a
valorizacao do seu trabalho por parte das empresas do vestudrio.

No banco de dados do CIESC (Centro Das Indistrias Do Ves-
tudrio do Estado de Santa Catarina) obteve-se a identificacdo de
932 empresas do vestudrio, do segmento de roupas feminina, mas-
culina e infantil, separadas por regides, municipios, ramo de ati-
vidades, nimero de funcionarios e por porte: 512 microempresas,
306 pequenas empresas, 97 médias empresas e 17 grandes empre-
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sas. O questionario enviado as empresas foi elaborado com quatro
perguntas objetivas, visando simplificar sua analise. Para facilitar
o envio dos questiondrios organizou-se também, uma relacdo com
o endereco eletronico, mantendo-se a mesma divisdo por regides
e por porte. Os e-mails foram encaminhados para todas as 932
empresas. Optou-se por este procedimento, visando aumentar as
chances de respostas.

O questionario foi estrategicamente posicionado na folha prin-
cipal do e-mail, com uma pequena explicacdo do processo no cabe-
calho. Evitou-se anexa-lo, para facilitar sua visualizacdo e o envio
das respostas. Quando se esgotou o tempo previsto para se obter
as respostas por e-mail, o trabalho passou a ser feito por telefone.
Nesta etapa, verificou-se que algumas empresas ja tinham fechado,
outras terceirizavam a modelagem ou eram empresas de terceiriza-
cao de servicos de confeccao, e algumas ndo tiveram interesse em
responder a pesquisa.

Foi mais dificil obter as respostas por e-mail das empresas
de médio e grande porte. Por telefone, exigiam explicagdes mais
detalhadas sobre a realizagao da pesquisa. Algumas se mostravam
desconfiadas na hora de decidir quem responderia as perguntas,
tornando o processo mais demorado.

E importante salientar que, enquanto a pesquisa estava trans-
correndo, o Estado de Santa Catarina e principalmente a Regido
do Vale do Itajai sofriam com as inundacdes e com as perdas hu-
manas decorrentes das fortes chuvas e deslizamentos de terras. As
principais industrias téxteis e do vestuario localizam-se neste mu-
nicipio. Vdérias empresas foram totalmente devastadas, e muitas
pessoas precisaram do apoio dos brasileiros e dos 6rgaos publicos
para sobreviver a esta catdstrofe, recuperar suas casas € reiniciar
suas atividades de trabalho.

E importante considerar que o Estado de Santa Catarina é o
segundo polo produtor téxtil e de vestudrio do Brasil. Neste con-
texto, destaca-se o complexo téxtil/vestuario do Vale do Itajai, que
movimenta a economia desta regido num processo dindmico que
iniciou com a tradicao industrial do vestudrio, trazida pelos imi-
grantes alemaes que se fixaram nesta regiao.

Foi constatado que as empresas do vestudrio, antes concentra-
das na regido de Blumenau e Brusque, espalham-se agora por todas
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as Regides do Estado, em especial na Regiao Sul. Entre as recentes
diversificagdes da producdo em Santa Catarina, a mais rdpida foi
a que ocorreu na Regido Sul, especialmente em Cricitima. O setor
carbonifero cedeu espaco para a inddstria de revestimentos cera-
micos, de plasticos e descartaveis, do vestudrio, de calcados e me-
tal-mecanica. A cada ano que passa as marcas sul-catarinenses do
vestuario, principalmente as de jeans, conquistam maior parcela do
mercado nacional, ampliando a capacidade produtiva, e como re-
sultado a abertura de novos postos de trabalho. O desenvolvimento
destas empresas foi alcancado pelos avangos tecnoldgicos ocorridos
nos ultimos anos e pela melhor qualidade da formagao académica
dos profissionais deste setor. Apresenta-se, na sequéncia, a andlise
dos dados.

Os resultados da abordagem desta pesquisa foram satisfato-
rios. Das 932 empresas, 503 responderam as perguntas, num total
de 54,08% dos questiondrios enviados (Grafico 1).

© !

54%

Participaram = N&o participaram
e A
Gréfico 1 - Participagdo das Empresas do Vestuario na Pesquisa.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

A pesquisa foi iniciada pela Regido da Grande Florianoplis e,
na sequéncia, a Regido Sul, Planalto Serrano, Oeste, Norte ¢ Vale
do Itajai. A medida que as respostas chegavam por e-mail ou por
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telefone, eram organizadas por regides e pelo porte da empresa
(micro, pequena, média e grande) e arquivadas no computador. O
resultado geral de todas as Regides do Estado de Santa Catarina
esta apresentado na sequéncia. O Quadro 14 apresenta a formacao
dos modelistas de Santa Catarina destacando a Regido do Estado e
o porte da empresa. O Quadro 15 apresenta a formagao dos mode-
listas catarinenses por regido. O Quadro 16 mostra uso de sistemas
computadorizadas no setor de modelagem.

Através da andlise dos dados referentes ao Estado de Santa
Catarina, observa-se uma grande insercdo de modelistas. Os mo-
delistas s@o os profissionais da drea da moda mais solicitados pelas
empresas do vestudrio, por se tratar de uma etapa que define a for-
ma estrutural ¢ a qualidade do produto, focado nas medidas reais
do publico alvo.

Entende-se que a importancia da formagdo profissional esta
relacionada com a aquisi¢do de novos conhecimentos, nos niveis
individual, grupal e empresarial, essencialmente visando a melho-
ria de desempenho no trabalho. Porém, o comprometimento das
pessoas para com as empresas ¢ requisito essencial do processo de
aprendizagem organizacional. Quando as pessoas nao véem benefi-
cios nos objetivos da empresa, ndo pode haver comprometimento,
por isso € importante que seja valorizada e incentivada a aprendi-
zagem.

134



FORMAQAO DOS MODELISTAS CATARINENSES
GRANDE FPOLIS MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE
Antiga Costureira 50% 33% 75% _
C. Universitario 20% 22% _ _
Curso Técnico 30% 45% 25% _
VALE DO ITAJAI
Antiga Costureira 38% 15% 10% 17%
C. Universitario 16% 36% 30% 25%
Curso Técnico 46% 49% 60% 58%
SERRANA
Antiga Costureira 33% _ - -
C. Universitario 0% _ _ _
Curso Técnico 67% _ - -
OESTE
Antiga Costureira 60% 36% 20% _
C. Universitario 7% 29% 20% _
Curso Técnico 33% 35% 60% _
SUL
Antiga Costureira 47% 32% 47% -
C. Universitario 23% 27% 13% 30%
Curso Técnico 30% 41% 40% 70%
NORTE
Antiga Costureira 33% 25% 10% 17%
C. Universitario 19% 29% 50% 33%
Curso Técnico 48% 46% 40% 50%

Quadro 14 - Formag@o dos Modelistas - por Regiao e Porte da Empresa
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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FORMACAO DOS MODELISTAS CATARINENSES
GRANDE | VALE DO
REGIOES FPOLIS | ITAJAL SERRANA | OESTE | SUL | NORTE
Antiga Costureira 22% 13% 33% 44% 32% 20%
Universitario 22% 34% 0% 18% 28% 27%
Curso Téchico 56% 53% 67% 38% 40% 44%

Quadro 15 - Formagdo dos Modelistas Catarinenses por Regido.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

A primeira pergunta do questiondrio - “A empresa do vestu-
ario possui modelista no seu quadro de profissionais?”, teve como
objetivo identificar o percentual de empresas que possuem este pro-
fissional em seus quadros de funcionarios.

Destaca-se, através da analise dos dados referentes ao Estado
de Santa Catarina, uma grande inser¢do: sdo 76% de modelistas
atuando nas empresas do vestudrio, como pode ser observado abai-
x0, no Grafico 2. Este fato vem ao encontro da valorizagio do tra-
balho destes profissionais por parte das empresas. Estas sabem que
nao adianta criar produtos diferenciados para atender o mercado se
nao houver profissionais para trabalhar no setor de modelagem, ca-
pazes de interpretar o modelo e executar o tracado da modelagem,
aliando ao produto os fatores estéticos e ergondmicos. A qualidade
do produto depende da qualidade da modelagem, e esta, por sua
vez, da formagao do modelista.

A capacitacdo e insercao destes profissionais no mercado de
trabalho estao sendo influenciadas pelas instituicdes de ensino de
moda, em grande nimero no estado, e também pela qualidade dos
cursos de nivel técnico oferecidos principalmente pelo SENAI (Ser-
vigo Nacional de Aprendizagem Industrial) e SENAC (Servico Na-
cional do Comércio).

E importante que existam parcerias entre as instituicdes de
ensino e as empresas, que incentivem os estudantes a interagdes
mais proximas, com intercimbio de informagdes, conhecimentos,
troca de experiéncias, estagios profissionalizantes e outras formas
de participacao e capacitagio profissional.

Um total de 24% das empresas catarinenses respondeu nao
ter, no seu quadro de funcionarios, o profissional da modelagem.
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Estes dados correspondem as empresas que terceirizam esta etapa
do processo produtivo, ou desenvolvem produtos basicos cujas mo-
delagens sao adquiridas em blocos de modelos e tamanhos e/ ou,
por seu carater de origem familiar, executam esta tarefa que apren-
deram no dia a dia do seu trabalho.

Presenca dos Profissionais da Modelagem nas Empresas do
Vestuario de S.C.

Simy; 764

Gréfico 2 - Profissionais da Modelagem nas Empresas do Vestudrio de S.C.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

A segunda pergunta do questiondrio investigou - “Qual a for-
macao dos modelistas que atuam na empresa?” Com mostra o Gra-
fico 3, a presenca destes profissionais formados em curso superior
ainda é modesta, mas, acredita-se, significativa, pois representam
25% do total.

Os cursos superiores na area da Moda do Vestudrio sdo re-
centes no Brasil, e Santa Catarina é o segundo estado com maior
nimero de cursos. O primeiro curso foi oferecido pela UDESC em
1996, no campus I, em Florianépolis - SC. Sao apenas 15 anos,
mas a contribuicdo para a preparagdo profissional se faz presente
e reflete na qualidade dos produtos catarinenses. A representati-
vidade destes profissionais formados nas universidades quase se
iguala a presenca de modelistas que eram costureiras da empresa,
e, com o passar do tempo, adquiriram conhecimentos e habilidades
praticas do saber fazer e se tornaram responsaveis pela modelagem
do produto. Nas empresas catarinenses a presenga dos profissionais
com curso técnico - 46% representa a valorizagcdo e seguranga por
parte das empresas na contratacdo destes profissionais, que domi-
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nam conhecimentos praticos ¢ vivenciam seus estagios no “chao de
fabrica”.

Vale a pena salientar que os cursos de moda do Estado de San-
ta Catarina nao oferecem habilitagdo em modelagem, sdo geralmen-
te voltados para o design de moda. As disciplinas de modelagem
fazem parte da grade curricular destes cursos, nao sendo, contudo,
seu foco principal, mesmo sabendo que estes profissionais sdo os
mais procurados pelas empresas do vestuario. Fato comprovado
pela quantidade de solicitacdes que os cursos de moda recebem,
assunto discutido no Férum das Escolas de Moda, em 2008, duran-
te o IV Coldquio de Moda realizado em Novo Hamburgo no Rio
Grande do Sul.

A grande maioria dos alunos revela ndo ter interesse nesse
trabalho, até porque serdo Bacharéis em Design de Moda ou Es-
tilistas. S80 poucos os que entram em cursos superiores pensando
serem modelistas. Muitos se tornam modelistas pelas oportunidades
de trabalho que o mercado oferece.

-

Formacgao do Modelista das Empresas do Vestuario de S.C.

Curso técnico Antiga ;;;:turem
45% i

Ny

Universitario
25%

Gréfico 3 - Formacao do Modelista das Empresas do Vestudrio de S. C.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

E importante observar os resultados dos gréficos, das empre-
sas por porte. No Grafico 4, confirma-se a relevancia da insergéo
dos profissionais formados pelos cursos superiores nas microem-
presas - 20%, o que vem a ser um dado surpreendente, em compa-
racao com as modelistas - antigas costureiras do saber fazer, 22%.
Destaca-se neste contexto a importancia dos profissionais de nivel
técnico - 58%.
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O Grafico 5 mostra os 15% de antigas costureiras nas peque-
nas empresas. Acredita-se existir, por parte das empresas, incen-
tivo para que estas costureiras capacitem-se em cursos técnicos, o
que pode justificar os 48% de profissionais com nivel técnico. A
presenca de modelistas formados em curso superior é de 37% sendo
este percentual maior do que o das empresas de médio porte, como
pode ser constatado no Grafico 6. E importante registrar que as mi-
croempresas € pequenas empresas abrem seus negocios e os fecham
com muita rapidez, renovando-se sempre. Este fato pode explicar
a existéncia de poucas costureiras antigas, pois as novas empresas
contratam profissionais formados, seja em cursos técnicos ou curso
superior.

Formacdo dos Modelistas
Microempresas

Universitaria 20%

Curso Técnico 58%

Antiga Costureira 22%

Gréfico 4 - Modelistas - Microempresas.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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Formacdo dos Modelistas
Pequena Empresa

Antiga Costureira 15%

Curso Técnico | 48%

Universitaria | 37%

Gréfico 5 - Modelista Pequena Empresa.
Fonte - Pesquisa de Campo (2011).

Os dados obtidos junto as empresas de médio porte de Santa
Catarina mostram no Grafico 6, que a atuagdo de 18% de costurei-
ras antigas do saber fazer, ¢ maior do que nas pequenas empresas.
Estes dados se justificam, porque sdo empresas tradicionais, atu-
ando ha muitos anos no estado. Os profissionais de nivel técnico
representam mais da metade, 53% do total. Isso se deve aos cursos
oferecidos, com conteudos especificos da produgdo industrial do
vestudrio, que permitem aos estudantes conhecimentos da realidade
de todos os processos. Os estdgios neste caso sao mais bem sucedi-
dos, e muitos sdo contratados assim que se formam.

Sao relevantes os 29% de profissionais que trabalham nas mé-
dias empresas, formados em curso superior, tendo em vista que es-
tes sdo novos no Estado, e a maioria ndo mantém estagio curricular
obrigatorio.

As grandes empresas do vestudrio do Estado de Santa Catari-
na, na sua maioria, localizam-se na Regiao do Vale do Itajai, tendo
forte destaque nacional e internacional. Sendo assim, o mercado
de trabalho € mais amplo. A regidao também concentra um grande
nimero de cursos técnicos e, mais recentemente, cursos superiores.
Este contexto facilita os estidgios e a inser¢ao dos recém-formados
no mercado de trabalho. Por isso, todos os modelistas que atuam
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nas grandes empresas do vestuario de Santa Catarina t€ém formagao
na drea, sendo 30% em cursos superiores e 70% em cursos técnicos
(GRAFICO 7).

Formacédo do Modelista
Média Empresa

Antiga Costureira 18%

Curso Técnico | 53%

Universitaria | 20%

Gréfico 6 -Modelista - Média Empresa.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011)

Formac¢io do Modelista
Grande Empresa

Curso Técnico 70%

Universitaria 30%

Grafico 7 -Modelista ~-Grande Empresa.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

Os estudos realizados comprovaram que no Estado de Santa
Catarina predominam as microempresas € as pequenas empresas.
Estas desempenham papel fundamental nao s6 pelo fato de promo-
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ver o emprego, mas também por garantir o dinamismo do merca-
do regional. Desse modo, especializar profissionais da moda para
atender esta demanda significa estimular o desenvolvimento das
industrias brasileiras, que consequentemente estardo gerando mais
empregos. Observa-se no Gréfico 8, a formacao do modelista nas
empresas de micro, pequeno, médio e grande porte do Estado de
Santa Catarina.

Empresas Catarinenses por porte: Micro, Pequenas,
Médias e Grandes

Formacio do modelista por parte da empresa
70 65
60 49
50 .-
40
40
%0 20 20
20 +— 14 15 1
o T 7 L
0 T
Micro Pequena Média Grande
[] Universitaria [ ] Técnico [] Antiga Costureira

Gréfico 8 - Formagdo dos Modelistas por Porte da Empresa.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

Os dados referentes a formagao dos modelistas mostram com
destaque o predominio da formagao em nivel técnico em todas as
empresas do vestuario, independentemente de seu porte. Portanto,
o grande mérito ¢ das instituicdes de ensino de nivel médio.

O SENALI possui centros educacionais localizados em varios
municipios das regides catarinenses (32), onde se realizam cursos
de curta duracdo (costura, risco e corte, modelagem, manutengio
de maquinas de costura, entre outros) ¢ de longa duracao (técnico
em vestuario). Os cursos técnicos tém a duracdo de quatro semes-
tres, com a previsao de um semestre de estdgio supervisionado,
sendo que o curso técnico de moda recebe suporte operativo do Ins-
tituto Europeu de Design da Italia. Os alunos formados nestes cur-
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sos técnicos sao, em média, absorvidos pelas empresas do vestudrio
deste estado. Destacam-se também os Cursos Tecndlogos na area
da moda, implantados recentemente pelo Instituto Federal de Santa
Catarina. Os Cursos de Bacharelado existem em grande nimero no
Estado, com Habilitacao em Estilo Industrial (FURB) e Design de
Moda (UDESC, UNISUL, UNIVALE, ASSELVI, UNESC, UNO-
CHAPECO, ESTACIO DE SA).

A terceira pergunta do questiondrio foi assim formulada: “O
setor de modelagem utiliza o Sistema CAD (Projeto Assistido por
Computador) para executar a modelagem do vestuario?” O Grafico
9, mostra que 69% das empresas do vestudrio pesquisadas desen-
volvem a modelagem com o uso da tecnologia computadorizada.
Sendo assim, 31% destas empresas executam a modelagem pelo
processo manual.

Utilizacdo do Sistemna CAD no Setor de Modelagem

Neo; 31%
vgim; 60%

Gréfico 9 - Utilizacao do Sistema CAD no Setor de Modelagem.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

O uso de sistemas computadorizados no setor de modelagem
nao € exclusivo de médias e grandes empresas - as microempresas
e pequenas empresas também se beneficiam desta ferramenta. Uma
das questdes da pesquisa quantitativa teve como objetivo identificar
o uso de sistemas computadorizados no setor de modelagem do ves-
tudrio, nas micro empresas, pequenas, médias e grandes empresas.
Os dados obtidos sao apresentados no Grafico 10.
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Observa-se que 40% das microempresas ¢ 84% das pequenas
empresas utilizam sistema computadorizado para executar a mo-
delagem do vestudrio. As microempresas e as pequenas empresas
representam uma parcela significativa e importante da economia
nacional. Mas apesar disso, vém encontrando muitas dificulda-
des para manter os negdcios e consequentemente permanecer no
mercado. Dados da FIESC (2009) indicam que nos ultimos cinco
anos, um grande niimero empresas iniciou seus negdcios, enquanto
outras fechavam as portas. Estas empresas encontraram na tecno-
logia um dos principais instrumentos de que dispde para ter mais
flexibilidade, qualidade e agilidade da producdo, para alcancar a
competitividade.

As solugdes tecnolégicas para o setor de modelagem torna-
ram-se mais acessiveis, resultado da grande concorréncia nesse
mercado. Atualmente, buscam-se muitas alternativas para ndo per-
der mercado e conquistar outras parcelas, principalmente das mi-
croempresas € pequenas empresas, que, pelo elevado custo, ndo
compravam este tipo de tecnologia. Por isso, algumas empresas
que desenvolvem software para a modelagem do vestuario, usam
como estratégia ter também uma versao mais simplificada do pro-
grama, com custo menor, para conquistar esta parcela do merca-
do. Muitas microempresas e pequenas empresas também assumem
financiamento para informatizar o setor de modelagem. As micro-
empresas € as pequenas empresas querem crescer, ¢ sabem que isto
depende da reducdo dos custos, principalmente da matéria prima,
do desperdicio do tempo e da qualidade que reflete em todas as
etapas da produgdo.

Observando os dados das médias empresas, constata-se que
sdo praticamente informatizas. Os 5% das empresas que declararam
nao possuir sistema computadorizado, significa que terceirizam
esta etapa da producao do vestuario.

As pesquisas junto as grandes empresas do vestuario com-
provaram que 100% destas trabalham com a modelagem computa-
dorizada, sendo que algumas, inclusive, possuem mais de um tipo
de software, provavelmente para aproveitar diferentes beneficios.
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Utilizacdo do Sistema CAD no Setor de Modelagem
Grandes Empresas l I 100% I I 02
Médias Empresas 75% | | 95% | |
Pequenas Empresas | 81|1% | | | 16%
Microempresa _ 4(!)% ! 60% !
Sim Néo

Grafico 10 - Utiliza¢@o do Sistema CAD por Porte nas Empresas Catarinenses.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

Constatou-se que quanto maior o porte maior a incidéncia da
utilizagdo de sistema computadorizado para modelagem do vestu-
ario. Os indices de 40%, que correspondem as microempresas, €
de 84%, as pequenas empresas, sdo bem representativos, o que
significa que ocorreram mudangas na cultura organizacional dessas
empresas. As que permanecem atuando de maneira competitiva no
mercado adotaram estratégias com base em novas tecnologias e
processos, visando a diferenciacdo e qualidade do produto.

Acredita-se que as vantagens que o sistema computadorizado
oferece para as empresas tém contribuido para a decisao de com-
pra, mas o que deve estar facilitando a sua aquisicao € o fato de
existirem sistemas de fabrica¢ao nacional, o que de certa forma da
mais seguranga ao cliente pela proximidade, comunicacao e precos
mais acessiveis. Destaca-se o alto percentual nas médias e grandes
empresas, chegando a 95% e 100% em rela¢ao ao uso de sistemas
computadorizados.

A quarta e tdltima pergunta do questiondrio (GRAFICO 11)
identificou os softwares mais utilizados nas empresas do Estado
de Santa Catarina. Constavam no questiondrio, como alternativas,
todos os softwares comercializados no Brasil, os nacionais e os im-
portados. Os sistemas mais utilizados estdo na sequéncia: Audaces
Vestuario, Lectra, Gerber, Optitex, Modal e RZ CAD.
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Sistemas Computadorizados Usados em S.C.

Gerber [ ] 4%
RZCAD Téxtil [] 1%

Optitex ] 4%
Moda 01 [] 1%

Investronica || 3%

Lectra 14%

Audaces Vestuario ] : ; i : ; ] 73%

Gréfico 11 - Sistemas Computadorizados Usados em Santa Catarina.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

5.1.2 Conclusido dos Resultados da Pesquisa

Os resultados da pesquisa quantitativa, apresentados, sao de
grande importancia para o meio académico, pelo fato de ndo existi-
rem outras pesquisas que mostrem qual a formagdo do profissional
do setor de modelagem no estado de Santa Catarina e qual o sof-
tware mais utilizado neste setor. Outro fato relevante foi a repre-
sentatividade estatistica que da maior credibilidade a apresentagao
e analise dos dados, pois, como ja foi destacado, das 932 empresas
que fizeram parte da pesquisa, 503 responderam ao questiondrio,
totalizando 54,08 % de participag@o.

Os resultados que indicam a formag@o dos profissionais atu-
antes nas empresas do vestudrio levam a reflexdo sobre as trans-
formagdes sdcioecondmicas que causaram mudangas profundas no
mercado de trabalho. As empresas catarinenses, independentemen-
te do seu porte, posicionaram-se rapidamente para enfrentar os no-
vos desafios que vieram com os avangos tecnoldgicos e com as
novas estratégias, a fim de enfrentarem os mercados globalizados e
altamente competitivos. Isto pode ser constatado, porque 76% das
empresas possuem profissional contratado no setor de modelagem
e 69% utilizam o sistema computadorizado.

As novas tecnologias contribuem na diversificagdo e na agi-
lidade da produg@o para o lancamento das colegdes. A busca por
maiores indices de produtividade e competitividade, porém, de-
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manda da formacao profissional ¢ do processo de capacitagao que
tém de ser constantes, como uma nova estratégia de atuagdo. A
preparacao profissional, diante da nova realidade do perfil do mer-
cado, ndo deve somente se voltar a etapa especifica do trabalho,
mas, também, a concepc¢do evolutiva que permita a melhoria cons-
tante, combinando a base de conhecimento especifico do individuo
com as exigéncias da pratica do trabalho, o desenvolvimento de
atitudes, tomada de decisoes, facilidade de trabalhar em grupo e a
criatividade.

A formac@o profissional deve promover, aos individuos, co-
nhecimentos mais amplos para as atividades tecnicamente mais
complexas, de maneira a proporcionar a capacidade de aprender,
avaliar, criticar, propor ¢ tomar decisdes. Sendo assim, o profis-
sional contribui com conhecimentos para o grupo e a empresa e,
a0 mesmo tempo, no processo de interacdes constantes, amplia
também os seus conhecimentos.

O resultado mais surpreendente da pesquisa foi o que mostra a
formacao dos modelistas catarinenses. Era esperado que as micro-
empresas € as pequenas empresas utilizassem um nimero maior de
antigas costureiras, ocupando a fun¢ao de modelistas, no entanto,
a permanéncia destas profissionais abrange apenas 22% nas micro-
empresas, 15% nas pequenas empresas ¢ 18% nas de médio porte.
Isto comprova que as empresas estdo dando prioridade a contrata-
¢do de profissionais com formacgdo na producdo do vestudrio, e/
ou encaminham os seus funcionarios para a capacitagdo na area de
atuacdo especifica. Neste contexto, a presenca dos profissionais
formados em cursos superiores € expressiva, independentemente
do tamanho das empresas microempresa 20%, pequena 37%; mé-
dia 29% e, grande 30%, considerando-se que o primeiro curso foi
implantado em 1996 (UDESC).

Outro aspecto importante ¢ o de que a maioria dos profissio-
nais do setor de modelagem tem formacao em nivel técnico. Nas
microempresas sao 58%, nas pequenas, 48%, nas médias, 53% e,
nas grandes, 70%. Empresarios mais novos t€m mais facilidade
para inovar e aceitar as mudancgas rapidamente. Isto possivelmente
justifica a contratagdo de 20% de modelistas com nivel universita-
rio e 58% de nivel técnico.
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As grandes empresas do vestudrio localizam-se em regides
do estado onde os cursos universitarios foram implantados recen-
temente. Nestas regides, porém, existem, ha muitos anos, institui-
coes profissionalizantes que estdo sempre atentas aos novos perfis
do mercado de trabalho, visto que seu foco principal € a formagao
de mao de obra qualificada para a industria do vestuario. Este fato é
traduzido nos 70% dos modelistas das grandes empresas formados
em cursos técnicos.

Em sintese, no Estado de Santa Catarina, 46% dos modelistas
sdo formados em cursos técnicos, 29% sao antigas costureiras e,
25%, formados em curso superior. Quanto maior o porte da empre-
sa, maior a incidéncia da utilizacao de sistema computadorizado na
modelagem do vestudrio. Os sistemas identificados como os mais
usados sdo: Audaces Vestudrio, Lectra, Gerber, Optitex, Modal e
RZ CAD.

Na proxima secdo, analisam-se os resultados da pesquisa qua-
litativa que foi realizada com a aplicacdo de questionarios a em-
presarios, modelistas do vestudrio e instrutores do sistema CAD,
tendo, como foco, o modelo de capacitagdao usado pelas empresas
de tecnologia na preparagdo dos futuros usuarios do sistema.
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5.2 Pesquisa Qualitativa- Estudo de Caso nas
Empresas Audaces e Lectra

Para a pesquisa qualitativa foram entrevistados os representan-
tes das duas empresas (QUADRO 17) de tecnologia, fornecedoras
dos softwares no setor de modelagem. Os softwares selecionados
para o estudo de caso foram indicados pela maioria das empresas
do vestudrio de Santa Catarina, considerados os mais utilizados nos
setores de modelagem, o que ja foi amplamente analisado.

Empresa do Software Funcao

1- Representante da Empresa Audaces Setor de Capacitagéo

2- Representante da Empresa Lectra Gerente de Marketing

Quadro 17 - Empresas de Tecnologia Entrevistadas.
Fonte - Pesquisa de Campo (2011).

Inicia-se, apresentando as informacdes obtidas nas entrevistas
realizadas com os representantes das empresas de informatica que
desenvolveram os softwares. O objetivo era o de conhecer detalhes
do processo de capacitacdo dos usudrios das empresas do vestudrio
e dos proprios instrutores da tecnologia. Na oportunidade, obteve-
se material de cunho comercial e documental para as consultas,
além das entrevistas.

5.2.1 Descri¢ao dos Resultados da pesquisa na Em-
presa Audaces Automacio e Informdtica Industrial Ltda

As entrevistas referentes a empresa Audaces Automagdo e In-
formatica Industrial Ltda foram efetivadas, através de visitas em sua
sede, com o profissional responséavel pelo setor de capacitagao, sub-
sidiadas por um roteiro e questionario. A abordagem do questiondrio
prevé perguntas sobre a empresa ¢ a capacitacao dos instrutores e dos
usudrios diretos, no ambito da informdtica e do vestuario. Caracteri-
za-se, primeiramente, o seu contexto ¢ os produtos foco da pesquisa.
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A Audaces se identifica como sendo uma empresa brasileira
de tecnologia, desenvolvendo produtos para a automagao da produ-
cdo industrial do vestuario. Segundo seus representantes, o objetivo
¢ disponibilizar tecnologias que reduzam os custos de matéria-pri-
ma ¢ agilize o desenvolvimento da produg@o. Seus produtos sdao
comercializados no territério nacional e internacional, atendendo os
setores de criagdo, modelagem, corte e produgdao. A empresa tem
sua matriz de desenvolvimento e gestao localizada em Floriandpo-
lis, capital de Santa Catarina, mas montou unidades nos estados de
Sao Paulo, Minas Gerais ¢ Regido Nordeste. Além das filiais, ela
conta com uma rede de distribuidores que atendem as Regides Sul
e Centro Oeste, os estados do Rio de Janeiro e Espirito Santo. No
mercado internacional, estd presente com representantes nos paises,
como a Argentina, Colombia e México.

A empresa Audaces desenvolveu o software Audaces Ves-
tuario, com funcdes especificas para o setor de modelagem das
industrias do vestudrio, cujo langcamento ocorreu em 1996. Tem por
finalidade automatizar as etapas da modelagem, criagdo dos mol-
des, da grade de tamanho e do encaixe das pegas a serem cortadas.
O sistema esta dividido em dois mddulos, um direcionado a mode-
lagem e graduac@o e outro especifico para a geracdo de encaixes.
O Audaces Moldes cria, altera e gradua a modelagem das pegas,
diretamente, na tela do computador. O Audaces Vestudrio Encaixe
gera automaticamente, encaixes, a partir da grade de corte definida.
Trabalha com tecido plano e tubular, em diferentes configuragoes,
com calculo automatico do consumo de material.

Segundo as informacdes fornecidas pelo responsavel do setor
de capacitacdao, todos os instrutores sdo contratados pelas filiais/
distribuidores de cada regido, de acordo com sua politica de con-
tratagdo. Os candidatos a instrutor sdo, geralmente, indicados por
outros instrutores ou conhecidos de pessoas ligadas aos distribui-
dores/filiais; estas pessoas sdo orientadas a encaminhar o curriculo
para os representantes da empresa de informatica, através do qual
¢ feita a primeira sele¢do. A fim de serem selecionados para esta
fungdo, os candidatos devem possuir, no minimo, conhecimentos
em informatica ¢ modelagem. A empresa de informatica também
tem preferéncia por candidatos com formagao em moda e que nao
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possuam filhos ou marido/esposa, por ser um trabalho em que a
pessoa estard em constantes viagens, ausentando-se de casa por
varios dias. Apds a sele¢do, € marcada e realizada uma entrevista
com o candidato.

A capacitagdo dos selecionados a instrutores ¢ feita na matriz
da empresa Audaces em Floriandpolis, tendo a dura¢ao de 24 horas
distribuidas por trés dias, e, geralmente ¢ ministrada pelo analista
do software. Caso haja necessidade, ¢ marcada uma visita a alguma
confeccdo, para que o instrutor se familiarize com o ambiente. A
segunda parte do treinamento € o acompanhamento deste instrutor.
Primeiramente, o instrutor visualiza um treinamento ministrado por
outro mais experiente e, depois, € o mais experiente que acompa-
nha o primeiro treinamento deste novo instrutor.

A primeira avaliacdo dos instrutores consiste neste acom-
panhamento feito pelos instrutores mais experientes. A segunda
avaliac@o € efetuada apds o treinamento, por meio das primeiras
pesquisas de satisfacdo. Se, durante estas primeiras pesquisas nao
ocorrerem reclamagdes, a avaliagdo geral € feita de acordo com
os procedimentos da ISO 9001: 2000. Nos casos onde ocorreram
reclamagdes, € solicitado ao distribuidor um novo treinamento e
acompanhamento deste instrutor.

Segundo o responsavel pelo setor de capacitacdo, o instrutor
nao tem apenas que fazer uma demonstracdo de todas as ferra-
mentas disponiveis no sistema, mas saber tratar pontos técnicos e
tedricos acerca das funcdes e solugdes que o software proporciona
e que nao ficam bem claras aos usudrios.

O planejado dos procedimentos metodoldgicos do treinamento
do software Audaces Vestudrio ¢ de responsabilidade do préprio
instrutor. A exigéncia feita pela empresa de informatica € apenas no
sentido de que sejam mostradas e exemplificadas todas as fungoes e
ferramentas do software durante o treinamento.

A empresa Audaces disponibiliza documentagdes tedricas
dentro da propria interface do sistema, as quais se referem as fer-
ramentas do sistema CAD, explicando as fungdes de cada uma na
execucdo da modelagem. Ainda hd videos com exemplos praticos
de utilizacao das ferramentas, onde os usudrios visualizam o resul-
tado da acao executada. As documentagdes disponibilizadas sao:
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Tutorial do Sistema - documento que define o conceito das
fungdes do sistema, procedimento dado a ferramenta, com exem-
plos da utilizacao das mesmas, através de videos.

Guia de Treinamento - exemplos praticos de utilizacdo e
construcdo de moldes diretamente no sistema. Exemplo de camise-
ta, calga, camisa masculina, saia e¢ vestido, etc.

Nao ¢ disponibilizado material tedrico impresso. Ha casos
onde o instrutor ou distribuidor desenvolve sua prépria apostila
para facilitar seu desempenho durante o treinamento do sistema.
Estas apostilas ndo sao de responsabilidade da empresa Audaces.

O representante da empresa Audaces declarou durante a en-
trevista, que, na grande maioria, as empresas do vestudrio que ad-
quirem o software, nao estdo preparadas para desenvolver a mo-
delagem diretamente no computador, fazem o molde inicial no
papel. Depois deste procedimento, usam outro equipamento para
digitalizar os moldes para o sistema, como a mesa digitalizara. Para
facilitar este processo criaram o Audaces Digiflash. Trata-se de um
software que faz a captura e digitalizagdo de moldes de papel, por
intermédio de fotos obtidas com o auxilio de uma maquina fotogra-
fica digital comum, sem a necessidade de suportes ou tripé para a
camera. Fotografam-se os moldes de maneira automaética, detectan-
do os contornos dos moldes e, também permite o uso da foto como
referéncia na digitalizacdo manual no préprio software.

Ao término de cada treinamento para uso do sistema, ¢é fei-
ta uma pesquisa pela empresa de informatica com a finalidade de
obter informagdes sobre a qualidade do treinamento do software
Audaces Vestudrio.

O instrutor, ao finalizar o treinamento, envia para a empresa
Audaces o formuldrio da qualidade ISO 9001, no qual constam
informacdes relacionadas ao treinamento e aos usudrios do sistema,
como: quem ¢ o cliente, quem sao os funcionarios capacitados,
data da realizacdo do treinamento, carga hordria utilizada, o nivel
de escolaridade do usudrio do sistema, cargo do usuério do softwa-
re na empresa do vestudrio e o nivel de conhecimento em modela-
gem ¢ informatica do mesmo.

As informagdes deste formuldrio sao analisadas e, posterior-
mente, ¢ feito o contato com o cliente para efetuar a pesquisa de
qualidade da capacitacdo. Este contato geralmente se da 10 dias
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apods o término do treinamento, através de ligacdo telefonica, atra-
vés do qual sdo questionadas a apresentagdo, a pontualidade, o de-
sempenho e o interesse do instrutor, além de questdes relacionadas
ao tempo de treinamento e satisfagdo do cliente com relacdo ao
produto.

As respostas relacionadas aos questionamentos podem ser res-
pondidas com notas pré-estipuladas, ou, abertamente nas préprias
palavras de quem a descreve. As notas pré-estipuladas possuem os
valores de 1 a 4, sendo: (4-Otimo; 3-Bom; 2-Regular; 1-Ruim).
Nas avaliagdes, o usudrio pode também relatar como foi o treina-
mento, com suas palavras, se foi satisfatério, se o tempo dispo-
nibilizado foi suficiente, etc. e expondo assim, o que for de seu
interesse.

Estas informagdes sdo arquivadas numa base, em documento
de Excel, por trimestre, de acordo com as normas da ISO 9001. A
organizacao dos dados descritos segue a seguinte ordem: data do
contato, na sequéncia pelo nome da empresa, notas relacionadas
aos questionamentos de (1 a 4), nome do instrutor que efetuou a
capacita¢ao, qual software ¢ as observacdes, ou seja, os relatos
mais importantes dos usudrios.

Ao fim de cada trimestre, os dados da pesquisa de qualidade
da capacitacdo sao trabalhados. Sao calculadas as médias por ins-
trutor, de acordo com os questionamentos e a média geral do tri-
mestre. E feito um grafico com esta média geral, com a finalidade
de avaliar quais ndo atingiram a nota esperada.

Com o grafico pronto, € feito um relatério sobre o desempe-
nho trimestral dos instrutores, no qual sao descritas as médias em
forma de tabela, além de um breve relato geral das observacgoes dos
clientes, por instrutor. Os resultados sao divulgados aos gerentes de
produto e distribuidores/filiais, pois estas informagdes influenciam
na avaliacdo e na permanéncia do instrutor na equipe.

5.2.2 Descri¢do dos Resultados da Pesquisa na Em-
presa Lectra Sistemas do Brasil LTDA

As informagdes sobre a empresa Lectra Sistemas do Brasil
LTDA foram obtidas por meio de entrevista realizada com o geren-
te de marketing, no Municipio de Blumenau - S.C., onde se locali-
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za o escritorio sede da empresa no Brasil. Esta etapa da pesquisa foi
apoiada por um roteiro e questiondrio, cujos focos principais sdo as
informacgdes referentes a selecao e capacitagao do instrutor no am-
bito da empresa de informatica e sua atuagdo junto as empresas do
vestuario. De acordo com os dados da pesquisa quantitativa desta
tese, ¢ o segundo software (14%) mais utilizado pelas industrias do
vestuario do Estado de Santa Catarina, principalmente pelas médias
e grandes empresas da Regido do Vale do Itajai.

A Lectra Sistemas do Brasil LTDA ¢ uma multinacional fran-
cesa, produz tecnologia integrada a automacdo dos processos in-
dustriais de producdo do vestudrio, acessérios e calgado, desde o
design de produto, desenvolvimento da modelagem, risco e corte,
bem como o controle da produc¢ao de maneira automatizada. Seus
produtos atendem outros segmentos, como o automotivo (assentos
e revestimentos interiores, airbags), méveis estofados, as industrias
nduticas e aeronduticas, de energia edlica e equipamentos de pro-
tecdo individual.

O foco principal da entrevista gira em torno da capacitagao
para o uso dos softwares empregados no setor de modelagem do
vestudario, o Modaris e o Diaminofashion.

O Modaris - permite gerar a modelagem do vestudrio na tela
do computador, a digitalizacao, a verificagdo das construcdes, a
graduagdo dos tamanhos e a colocagdo em pré-producao, com apli-
cacdes para as empresas que trabalham em rede (localizagdes diver-
sificadas, parceiros e subcontratados em varios paises, etc.).

Diaminofashion - usado para a confec¢do do vestudrio na ge-
racdo de encaixes de forma interativa ou automatica, permitindo
economias significativas de matéria-prima e alcance de uma maior
produtividade. O primeiro método, chamado de encaixe interativo
(as vezes chamado de “manual”), requer uma interveng¢ao do usu-
ario, a medida que ele prepara o encaixe na tela, verificando em
tempo real o aproveitamento do tecido. O método automatico €
gerenciado pelo préprio Diamino.

Para selecionar os instrutores, a empresa busca sempre pro-
fissionais que tenham primeiramente o conhecimento da fun¢@o de
modelista, ndo somente de sistemas computadorizados. O repre-
sentante da empresa Lectra explicou que o profissional selecionado
recebe treinamento para conhecer a empresa, o sistema, fazer a
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modelagem e ser um instrutor. O requisito que exige conhecimento
de modelagem tem de ser preenchido em primeiro lugar, porque
s8o estes profissionais que vao ensinar outros modelistas que fazem
a modelagem manualmente, a utilizar o software. Com esta inicia-
tiva, a empresa de informdtica possui instrutores com conhecimen-
tos da técnica da modelagem manual ¢ da executada no sistema
computadorizado. O entrevistado exemplificou este procedimento,
dizendo que o instrutor da Regiao do Vale do Itajai, presente no lo-
cal da entrevista, tinha sido escolhido para esta funcao por possuir
graduagdo na drea, conhecimentos praticos e habilidades vivencia-
das no desenvolvimento da modelagem do vestudrio. Trabalhou
durante doze anos em industrias do vestudrio, passando de auxiliar
de modelagem a modelista sénior, inclusive ja trabalhava com o
sistema Lectra.

A capacitagdo dos futuros instrutores ¢ feita com programa de
treinamento interno, na Franga, sede da Lectra em Bourdeaux, com
duas semanas de duracdo. Além disso, passam regularmente por
treinamentos de aperfeicoamento, ou ainda do treinamento obri-
gatdrio quando do lancamento de novas versdes. Boa parte destes
treinamentos mais avancados ¢ feita via internet e/ou por sistema
de video-conferéncia. A formagdo dada a estes profissionais € mais
abrangente, permitindo que atuem também como um consultor, po-
dendo auxiliar o empresario em como aperfeicoar o seu processo
levando em conta a nova tecnologia.

A avaliagdo dos instrutores sobre o treinamento junto a empresa
que adquiriu o software € formalizada por um questionario de ava-
liagdo a ser preenchido pelas pessoas que assistiram ao treinamento.

Em relag@o aos usudrios diretos do sistema CAD, o entrevista-
do respondeu que, a principal dificuldade encontrada para realizar
o treinamento ¢ quando o empresario designa, como usudario, uma
pessoa com conhecimentos limitados de modelagem ou por que
a pessoa responsavel pela modelagem ¢ freelance ou, ainda, esta
pessoa tem resisténcia a usar o software e prefere continuar traba-
lhando no papel. O empresario nao tem nogdo de que, com essa
escolha, terd menor produtividade, j& que ndo estara usando tudo o
que o software permite. Além disso, o modelista profissional gasta,
parte do seu tempo, conferindo o trabalho do outro, que usou o
sistema. Os modelistas mais velhos na empresa, em geral, temem
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que esse tipo de ferramenta “tirara o seu emprego”. Nao percebem
que essa € uma ferramenta que lhes pode trazer elevados ganhos de
tempo nas tarefas repetitivas e que poderiam dedicar-se muito mais
a tarefas onde o seu know-how sera requerido e valorizado.

O entrevistado argumentou que, para a grande maioria dos
modelistas de empresas tradicionais, mesmo as de médio e grande
porte, a falta de familiaridade com a tecnologia ¢ muito grande,
apesar de estarmos vivendo na era digital. As pessoas tém difi-
culdade em confiar nos sistemas computadorizados e insistem no
trabalho manual, até para anotar informacdes sobre o modelo, sendo
tao simples gravé-las no computador e acessa-las quando necessario.

A empresa responsavel pelo software orienta o instrutor na
busca de solugdes para questdes que envolvem situagdes vivencia-
das por ele durante a capacita¢ao. Para isto, o treinamento é adap-
tado a realidade especifica do cliente - tipo de produto, forma de
trabalhar, etc. Reserva-se sempre um tempo para conversar com 0s
usudrios e verificar quais serdo as fungdes mais utilizadas. E, tam-
bém, por isso, sempre que possivel sugere que, um ou dois meses
apds o treinamento inicial, quando o usuario ja teve certo tempo
para se acostumar com a utilizacdo, retorne para mais um dia de
treinamento, trazendo as suas duvidas do dia-a-dia. Quando isso
nao ¢é possivel, ainda ha a central de atendimento para tirar dividas.

Sao oferecidas a empresa do vestudrio, duas opcodes de local
para a capacitacao: no seu proprio ambiente ou nos escritorios da
Lectra. Cada um tem suas vantagens e desvantagens, sendo que
o principal ponto € que, no treinamento na empresa, tem-se, pelo
lado bom, o fato de o usudrio ter facil acesso as informagdes do seu
trabalho do dia-a-dia, o que ajuda a customizar o treinamento. Mas,
por outro lado, por estar no ambiente de trabalho ele corre o risco
de ser interrompido por questdes do mesmo dia-a-dia.

Durante a capacitagao € recomendado e direcionado que se
faca a modelagem diretamente na tela, mas isso s6 é possivel quan-
do o usudrio possui bons conhecimentos daquela modelagem. Mui-
tos fazem a primeira modelagem no papel e a digitalizam para o
sistema. Este procedimento, também ocorre com os moldes que ja
estdo em linha de producao.

Para a capacitacdo, os usudrios recebem uma apostila, o pré-
prio sistema possui um tutorial offline e online e, por meio da
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central de atendimento, os especialistas da Lectra podem resolver
dividas, acessar o software via internet, verificar, em tempo real,
o problema do usudrio e orienta-lo.

Tanto o processo de capacitagdo como a relagdo dos clientes
com os produtos sao avaliados. Busca-se um contato préximo com
os clientes, mantendo um canal aberto quanto as suas sugestdes e
criticas ao desempenho do software. As novas versdes langadas no
mercado sao construidas exatamente em cima destas sugestoes que
vém do mundo todo e s@o analisadas pela Pesquisa & Desenvolvi-
mento da Lectra. Diversas funcionalidades nasceram das sugestoes
dos clientes. A proxima secdo da continuidade a apresentacdo dos
resultados. Expde-se, a aplicacdo da analise textual do material
qualitativo, por meio da categorizacdo e tabulacao dos dados obti-
dos com as respostas dos questionarios.

5.3 Procedimentos das Etapas da Anailise de
Conteido - Empresas do Vestuario, Modelistas e
Instrutores

Foram selecionadas para o estudo de caso seis empresas do
vestudrio do Estado de Santa Catarina: uma microempresa na Re-
gido da Grande Florianopolis; duas empresas de pequeno porte da
Regido Sul; uma empresa de médio porte da Regidao Oeste; uma
empresa de médio e uma de grande porte da Regido do Vale do
Itajai.

No ambiente das empresas do vestudrio onde estavam sendo
implantados os sistemas computadorizados, a pesquisadora acom-
panhou o processo de capacitacdo dos usudrios, por meio da ob-
servacdo ndo participante. Nas empresas onde o sistema ja havia
sido implantado, a pesquisa voltou-se a busca de informagdes sobre
como ocorreu este processo. Em todas as empresas, foram obser-
vados, além da capacitacdo, os conhecimentos dos modelistas rela-
cionados as técnicas de modelagem ¢ o uso do software. E, neste
contexto, a interagdo entre os instrutores das empresas Audaces e
Lectra com os usudrios do sistema. No ambito das empresas do
vestudrio, responderam o questionario da pesquisa seis empresarios
e seis modelistas e, das empresas de informaética, seis instrutores.
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Com a proposta da técnica de andlise de contetido temaético-
categorial, as mensagens foram sistematizadas e organizadas em
trés etapas, descritas na sequéncia.

5.3.1 Pré-Anadlise - Primeira Fase da Aplicacio da
Técnica Anadlise de Contetido

A andlise de contetido trabalhada nesta tese desenvolveu-se
em tré€s atividades paralelas. Na primeira fase, denominada Pré-A-
nalise, foram selecionados os documentos a serem submetidos a
analise, ou seja, definido e organizado o corpus principal. De acor-
do com a descrigdo apresentada no capitulo trés dos procedimentos
metodolégicos, sobre a Técnica Analise de Conteudo, ilustrada no
mesmo capitulo (FIGURA 20), utilizou-se a pré-andlise.

Primeira etapa - Elaboracdo dos Documentos com as res-
postas das questdes dos questiondrios aplicados com os modelistas,
empresarios e os instrutores, apés a Leitura Flutuante do conteu-
do de todas as respostas, selecdo e organizacdo do material. Parte
das respostas, com excesso de depoimentos, fora do contexto da
pesquisa, foi descartada. Algumas colocacdes, porém, considera-
das relevantes, permaneceram para serem usados como subcatego-
ria de analise. Os documentos elaborados indicam o local (setor
de modelagem, setor de capacitacdo e empresas do vestuario), a
pergunta e as respostas de cada participante para cada questdo.
Agruparam-se as respostas dos representantes de cada segmento,
com o objetivo de separa-los para melhor analise de cada questao.
Portanto, foram elaborados documentos com as respostas dos mo-
delistas, dos empresarios e dos instrutores, exemplificados com a
1* pergunta feita aos modelistas (QUADRO 18), com a 2? feita aos
empresarios (QUADRO 19) e com a 2* pergunta feita aos instru-
tores (QUADRO 20). Como a andlise da pesquisa originou muitos
documentos, optou-se por deixar, no corpo do trabalho, apenas
exemplos da Técnica de Analise Conteiuido.

158



Setor de Modelagem | Respostas dos Modelistas

Pergunta 1: Modelista 1 — O tempo de treinamento foi muito
curto. O instrutor ficou mostrando as fungdes,

A Carga horaria do elogiando o software, perdeu muito tempo.

treinamento foi O treinamento foi chato, ela falava so das

suficiente? funcdes, guando chegou aos exercicios o tempo
jaera.

Modelista 2 — O tempo foi abaixo do esperado,
ndo atendeu as necessidades da empresa. Eu
pouco aprendi, tive muitas duvidas.

Fiquei perdida.

Modelista 3 — Eu ja possuia experiéncia com o
sistema, mas se o treinamento fosse dado a um
leigo o tempo seria muito pouco.

Modelista 4 - O tempo fol muito pouco e o
treinamento muito superficial.

Modelista 5 — Para uma pessoa que nao tem
conhecimento de modelagem o tempo é

muito curto.

Modelista 6 — O tempo do treinamento foi mais
direcionado para mostrar o que cada ferramenta
faz. Eu precisei que a empresa pagasse um curso
particular, porque no treinamento nédo deu para
aprender a trabalnar com o sistema.

Quadro 18 - Respostas da 1* Pergunta dos Modelistas.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

159



Empresas do Vestuario

Respostas dos Empresarios

Pergunta 2:

Ocorreu algum tipo de
inseguranga por parte do
modelista (futuro usuario)
com a implantacdo do
sistema computadorizado?

Empresario 1 — A modelista ja trabalhava a
anos no processo manual, ficou incomodada.
Participou do treinamento, mas continua
fazendo a modelagem manual, depois outra
funcionaria que nao € modelista faz as demais
etapas no computador.

Empresario 2 - Com o futuro usudrio e com
todos na empresa, inclusive pensamos em
devolver o software.

Empresario 3 — Nio, todos os modelista séo
experientes e sabem das vantagens com a
implantacdo do sistema. J4 conheciam das
feiras e do curso técnico e da graduacéo.
Empresario 4 — Nao, pois nossa modelista ja
possuia o conhecimento do sistema através
de curso no SENAI Mas como ela vai sair da
empresa, quem vai fazer o treinamento é outra
funcionaria que auxilia no corte.

Empresario 5 — A modelista ja trabalha ha
muitos anos com o processo manual e ficou
muito preocupada. Nao usava o computador
com fregquéncia.

Empresario 6 — A modelista, ficou muito
insegura, achou inicialmente que néo ia
conseguir, mas foi muito incentivada, € muito
importante para a empresa.

Quadro 19 - Respostas da 2 Pergunta dos Empresdrios.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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Setor de Capacitagédo

Respostas dos Instutores

2 Conhecimentos de Modelagem:
2.1 Modelagem - em curso de
graduacdo (tempo e conteudo).
2.2 Modelagem - em curso técnico
(tempo e conteudo).

2.3 Modelagem - em cursos de
extensdo ou livres para
aperfeicoamento {tempo e
conteudo).

Instrutor 1

2.2 Cursos Técnicos do SENAL

2.3 Fiz vérios Cursos de Modelagem Plana, de
malharia para aperfeicoamento. Fiz também um
curso de CAD- Confecgdo.

Instrutor 2

2.1- No Curso de Graduagdo tive durante seis
semestres, aulas de modelagem, feminina,
masculina e infantil.

2.3- Ao iniciar um estagio no suporte técnico da
Audaces em agosto de 2005, tinha algum
conhecimento e experiéncia de confecgdo em
modelagem manual e obtive treinamento na
propria Audaces, e através da pratica de
atendimento com as duvidas dos clientes fui
aprendendo mais

Instrutor 3

2.1- Tive modelagem no curso de graduacéo.
A matéria teve duracéo de dois anos com o
conteudo da modelagem feminina e masculina.
2.3- Introdugédo de CAD (London College of
Fashion - Londres)

Introdugdo de modelagem no CAD - 2 meses.
Instrutor 4

2.1 Curso de Graduagédo no SENAI - RS
Instrutor 5

2.2- Curso de graduagdo em Moda, depois com
estudo mais aprofundado quando ingressei no
mercado de trabalho e aprendi nas empresas
onde trabalhei.

2.3- Dois anos de corte e costura na antiga
"Escola Profissional Feminina’, com énfase em
modelagem personalizada e técnicas manuais
de costura.

Estagio no atelié de Patricia Sabia para
aprofundar o aprendizado nos conhecimentos
de moulage.

Instrutor 6

2.1- Os conhecimentos de Modelagem foram
adquiridos no curso de graduacgac em ftrés
semestres. Foil também monitora da disciplina
de Modelagem.

Quadro 20 - Respostas da 2* Pergunta dos Instrutores.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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5.3.2 Exploracio do Material - Segunda Fase da
Aplicaciao da Técnica Andlise de Contetido

A Segunda Fase - A Exploracdo do Material foi realizada
em tré€s atividades basicas para obter o resultado do sistema de ana-
lise (QUADROS 21, 22 e 23).

1- Sistema de Categorias - Cada categoria foi definida a par-
tir da pergunta do questionério.

2- Unidades de Contexto e Unidade de Registro - Foi des-
tacado o conteido considerado como unidade bésica de significa-
cdo, a Unidades de Contexto, para a identificagdo da Unidade de
Registro (sublinhada) que corresponde ao segmento de contetido
como unidade base, visando a sua codificacao e a contagem fre-
quencial escolhida para esta pesquisa. Cabe salientar que a Unidade
de Contexto apresenta parte da resposta do questionario, sempre
considerando os objetivos da tese, evitando-se questdes que embora
dentro do contexto do trabalho didrio de cada um dos participantes
da pesquisa, ndo respondessem ao foco principal do tema. Algumas
Subunidades de Registro foram criadas, porém, com declaragoes,
consideradas importantes para o escopo da analise.

3- Frequéncia das Respostas - A andlise de contetdo utili-
za, para quantificar o material qualitativo, a frequéncia da categori-
zacdo. Estabeleceu-se o uso de indices representados por letras mi-
nusculas do alfabeto, como codificagdo das Unidades de Registro,
objetivando a contagem da frequéncia destas unidades.

162



1- A Carga horaria do treinamento foi suficiente?

Categoria

Sub-Unidade
de Registro

Codificacao da
Unidade de
Registro (UR)

Unidade de Contexto (UC)
e Unidade de Registro (UR)
(sublinhada)

Frequéncia-
UR

Satisfacao
com o
tempo do
treinamento

a) O tempo é curto

O tempo de treinamento fol muito
curto. O instrutor ficou mostrando as
fungdes, elogiando o software, perdeu
muito tempo.

a) tempo abaixo do
esperado

O tempo foi abaixo do esperado e ndo
atendeu as necessidades da empresa.
Eu pouco aprendi, tive muitas duvidas.
Fiquei perdida.

O treinamento
para um leigo €
insuficiente.

a) Pouco tempo

Eu ja possuia experiéncia com o
sistemna, mas se o treinamento fosse
dado a um leigo o tempo seria pouco.

a) Pouco tempo

O tempo foi muito pouco e o
treinamento muito superficial.

O treinamento &
curto para quem
ndo € modelista.

a) tempo muito
Curto

Para uma pessoa que néo tem
conhecimento de modelagem o
tempo € muito curto.

O treinamento
mostra as fungdes
do sistema.

Para aprender
pagou curso
particular.

a) O tempo néo deu
para aprender

O tempo do treinamento mostrou o
que cada ferramenta faz. Precisei que a
empresa pagasse um curso particular.
O tempo do treinamento n&o deu

tempo para aprender a usar o sistema.
S6 mostraram.

a)
100%

Quadro 21 - Andlise do Contetido da 1* Questao Respondida pelos Modelistas.
Fonte - Dados da Pesquisa (2011).
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2 Ocorreu algum tipo de inseguranca por parte do mode-
lista (futuro usudrio) com a implantacdo do sistema computa-
dorizado?

Categoria | Sub-Unidade | Sodficacioda | ynidade de Contexto (UC) | Frequéncia-
de Registro - e Unidade de Registro (UR) UR
Registro (UR)
A modelagem a) A modelista que A modelista trabalha ha anos no
computadorizada trabalha ha anos manual e ficou incomedada.
€ feita por uma na empresa ficou Participou do treinamento, mas
funcionaria que insequra com e continuou fazendo a modelagem
néo € modelista. continuou fazendo manual, depois outra funciondria que
a modelagem ndo é modelista faz as demais etapas
manual. no computador.
(Sim)
O empresario a) O modelista e O modelista e todos na empresa.
pensou em todos na empresa. Inclusive pensamos em devolver
devolver o o software.
software. <
Inseguranga a) 66.8%
do modelista
f:om a ~ b) Ndo N&o, ela sabe das vantagens com a b) 33.4%
lmpl.anta(;ao implantagéo do sistema.
do sistema.
A modelista ja b) Sem problemas Sem problemas de inseguranca, pois
c'cvnhecla ° de inseguranca. nossa modelista ja possuia o
sistema, fez um conhecimento do sistema através dos
curso no SENAL cursos no SENAL
a) Modelista A modelista ja trabalha ha muitos
preocupada (Sim) anos com o processo manual e ficou
muito preocupada. Nao usava o
computador com frequéncia.
a) Modelista Realmente, a modelista, ficou
insegura. insegura, achou inicialmente que

ndo ia conseguir aprender.

Quadro 22 - Andlise do Contetido da 2* Questdo Respondida pelos Empresarios.
Fonte - Dados da Pesquisa (2011).
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2 Conhecimentos de Modelagem do Instrutor.

Categoria | Sub-Unidade | Cedificactoda ynidade de Contexto (UC) | Frequéncia-
de Registro - e Unidade de Registro (UR) UR
Registro (UR)
a) Cursos técnicos: | Cursos Técnicos do SENAL
Modelagem Plana Cursos de Modelagem Plana, de
e malharia. malharia para aperfeigoamento. Fiz
b) Curso de CAD. também um curso de CAD-
Confeccao.
Pratica com o c) Curso de No Curso de Graduagio tive durante
estagio e no Graduagao. seis semestres modelagem, feminina,
atendimento as masculina e infantil. Conhecimento e a)10%
duvidas dos experiéncia de confeccio em
clientes. modelagem manual e obtive
treinamento na propria Audaces, e
através da pratica de atendimento
com as duvidas dos clientes fui o
aprendendo mais b) 20%
Conhecimentos
de Modelagem
c) Curso de Modelagem no curso de graduagéo
Graduag&o. (dois anos) com o contetido da ) 50%
modelagem feminina e masculina.
b) Curso de Introduc&o de CAD (London College
Modelagem no of Fashion — Londres)
CAD. Introdugéo de modelagem no
CAD - 2 meses
d) 10%
c) Curso de Curso de Graduagio no SENAI - RS
Graduagio
e) 10%
¢) Curso de Curso de graduacdo em Moda.
Graduagao. Aprendi nas empresas onde trabalhei.
Corte e costura na antiga "Escola
d) Curso de corte Profissional Feminina". Estagio para
e costura. aprofundar o aprendizado nos
e) Estégio. conhecimentos de moulage.
c) Curso de Curso de graduacéo em trés semestres.
Graduagéo. Foi também monitora da disciplina
de Modelagem.

Quadro 23 - Andlise do Contetido da 2* Questdo Respondida pelos Instrutores.
Fonte - Dados da Pesquisa (2011).
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5.3.3 Tratamento dos Resultados Obtidos e Interpre-
taciio - Teceira Fase da Aplicacdo da Técnica Andlise de
Contetido

Terceira Fase - Elaboracdo de Graficos para cada uma
das questdes, das unidades de registro, retiradas das unidades de
contexto. Os indices indicados por letras minusculas, usados para
quantificar a frequéncia de cada unidade de registro (UR), ilustra-
das nos quadros acima, permitiram tratamento estatistico simples
para a elaboragdo de graficos, destinados a interpretagdo e a andlise
dos resultados. Apresentam-se, na sequéncia, os graficos com os
resultados dos questiondrios aplicados com os empresarios, os mo-
delistas e capacitadores, para interpretacao e andlise.

5.4 Resultados da Pesquisa Aplicada com os
Empresarios

Os empresarios responderam a primeira pergunta (GRAFICO
12), que questiona se foi feito planejamento nos setores produtivos
para a implantag@o do sistema CAD. Todos os participantes (100%)
confirmaram que foi realizado planejamento para a implantagao
desta tecnologia. Conclui-se que, apesar de todos os empresarios
confirmarem a existéncia de planejamento, as microempresas e pe-
quenas empresas, antes de tudo, avaliam os beneficios, ja que tal
procedimento envolve um custo muito alto ¢ mao de obra especia-
lizada.

A empresa realizou planejamento nos setores produtivos
para a implantacéo do sistema CAD?

Nao; 0%

N’

Sim; 100%

Sim " MNio

Gréfico 12 - Informagdes Obtidas com os Empresarios do Vestudrio (Questao 1).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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A segunda questao apresentada no Grafico 13, teve como ob-
jetivo investigar se, com a implantacao do sistema CAD, o mode-
lista ou futuro usudrio apresentou algum tipo de inseguranca. Evi-
denciou-se, com as respostas dos empresérios que, em boa parte, os
modelistas (66,8%), sentiram-se inseguros com a introducao desta
tecnologia. As respostas destas questdes geraram sub-categorias
que revelam: (a) a modelagem € feita por um funcionario que nao
¢ modelista; (b) o empresario pensou em devolver o software; (c)
alguns modelistas nao se sentiram inseguros, porque ja tinham feito
um curso para o uso do CAD. Concluiu-se que os profissionais do
setor de modelagem que trabalham h4 muitos anos no processo ma-
nual acreditam na qualidade do seu trabalho e rejeitam, de alguma
maneira, trabalhar no computador.

4 )
Ocorreu algum tipo de inseguranca por parte do modelista com

a implantagédo do sistema computadorizado?

Nao; 0%

‘ /  Sim; 100%

Sim = Nio
‘. 7

Gréfico 13 - Informagbes Obtidas com os Empresarios do Vestudrio (Questao 2).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

A questao 3 abrangeu dois pontos importantes que precisam
ser conhecidos para o planejamento do treinamento, que sao as in-
formacdes sobre os produtos da empresa do vestuario e os conheci-
mentos dos profissionais que receberam o treinamento (GRAFICO
14). Todos os empresarios (100%) confirmaram que nao solicitam
estas informagoes.
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Antes de iniciar o treinamento algum representante da empresa que
vendeu o software solicitou informacdes sobre: os produtos da empresa e
os conhecimentos das pessoas que receberdo o treinamento?

Sim; 0% MNao; 100%

Sim " NEo

Gréfico 14 - Informagdes Obtidas com os Empresarios do Vestudrio (Questao 3).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

A pergunta 4 teve como objetivo investigar se a empresa do
software forneceu manual do usudrio ou apostila com explicagdes
sobre cada ferramenta do sistema e exercicios que mostrem a uti-
lizagdo destas ferramentas na modelagem do vestudrio. Pode ob-
servar-se no Grafico 15 que a maior parte das empresas do ves-
tudrio (66,8%) alega nao ter recebido nenhum material de apoio
para facilitar a aprendizagem. Conclui-se que a falta de material
de apoio prejudica em muito a qualidade do treinamento. Apostilas
com explicagdes e exercicios que demonstrem o uso das funcdes
incentivam e ddo mais seguranga aos usudrios, principalmente para
tirar davidas.

A empresa do software formeceu manual do usudrio ou apostila com explicacdes
sobre cada ferramenta do sistema e exercicios que mostrem a utilizagio das
mesmasna modelagem do vestuario?

Sim; 33,40%
Nao; 66,80% e{

Sim  ® Nio

Gréfico 15 - Informagdes Obtidas com os Empresarios do Vestudrio (Questao 4).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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A pergunta apresentada no Grafico 16 mostra a avaliacao feita
pelos empresérios do treinamento oferecido pela empresa de infor-
matica. Constatou-se que 36,50% dos modelistas que participaram
do treinamento nao aprenderam a fazer a modelagem no compu-
tador; 36,50% aprenderam graduacao e encaixe dos moldes; 18%
afirmaram que o instrutor mostrou apenas as fungdes do sistema;
9% avaliaram o treinamento como bom. A analise das Subcatego-
rias destacou afirmacdes relevantes: a empresa do vestudrio con-
tratou instrutor particular para ensinar a modelagem no computa-
dor; o modelista considera mais facil a modelagem manual; uma
das empresas levou tanto tempo para usar o sistema que achou ter
comprado um “elefante branco”. Conclui-se que os instrutores sdo
conhecedores do software, mas estdao despreparados no ensino da
modelagem, o que leva as empresas do vestudrio, a contratar aulas
particulares, para que seu modelistas aprenda a usar todas as fun-
¢oes do sistema e, nao fazer uso parcial da tecnologia, como vem
acontecendo.

Faca uma avaliagdo do treinamento oferecido
pela empresa de informatica

36,50% 36,50%
18%
9%
A modelista Foram mostradas Aprenderam Treinamento
nao aprendeu a as fungdes digitalizar, graduar muito bom
fazer modelagem do sistema e encaixar
no computador os moldes

Gréfico 16 - Informacdes Obtidas com os Empresarios do Vestudrio (Questao 5).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

A questdo 6 teve como objetivo investigar as dificuldades dos
usuarios em manusear o sistema. Mais da metade (62,5%) afirma
que a maior dificuldade esta no desenvolvimento da modelagem
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diretamente no computador (GRAFICO 17). A andlise das Subca-
tegorias mostra que: o modelista diz que ¢ mais rapido fazer mo-
delagem manual, depois passar para o sistema; a instrutora aconse-
lhou a pessoa que estava recebendo o treinamento a fazer um curso
de modelagem, para depois usar o sistema; quem recebeu o trei-
namento nao tinham conhecimento sabre modelagem. Conclui-se,
indicando trés pontos principais que dificultam o uso do software:
(1) inseguranga do modelista; (2) a pessoa indicada pela empresa
para o treinamento nao tem formacao técnica em modelagem; (3) o
modelista ndo tem conhecimentos basicos de informatica.

Ha dificuldades dos usuarios em manusear o sistema? Quais?

Hoje ndo 025%

Fazer a modelagem 0 62,50%
no computador

Organizar arquivos o12,50%

Gréfico 17 - Informacdes Obtidas com os Empresarios do Vestudrio (Questio 6).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

Investigou-se, com a sétima pergunta, se a empresa possui
politicas para a capacitagdo de seus profissionais (GRAFICO 18).
A grande maioria (66,80%) afirmou que sim, por priorizar a quali-
ficacdo de seus profissionais. Os demais ndo possuem programagao
para a capacitacdo, mas dao apoio aos funciondrios que tomam esta
iniciativa por conta propria. Conclui-se que todos os empresarios
valorizam a qualificac@o profissional.
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A empresa possui politicas para capacitagio profissional?

Nao; 3340%

V Sim: 66.80%

Sim = Nio

Gréfico 18 - Informagdes Obtidas com os Empresarios do Vestudrio (Questao 7).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

5.5 Resultados da Pesquisa Aplicada com os
Modelista

A pergunta apresentada no grafico 19 teve como objetivo sa-
ber se o tempo programado pelas empresas de informadtica para
capacitar os modelistas no usar o software ¢ suficiente. Observou-
se que todos os usuarios (100%) nao estao satisfeitos com o tempo
do treinamento, considerado insuficiente para aprender a usar todas
as fungdes do sistema. Portanto, conclui-se que o tempo de treina-
mento tem de ser ampliado de acordo com as necessidades de cada
empresa.

A carga horaria do treinamento foi suficiente?

Nio; 0%

e’

Sim; 100%

Sim = Mo

Gréfico 19 - Informagdes Obtidas com os Modelistas (Questdo 1).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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A segunda pergunta (GRAFICO 20) teve a intencdo de inves-
tigar se os modelistas deixaram de lado o processo manual e passa-
ram a desenvolver a modelagem diretamente no computador. Cons-
tatou-se que 75% dos empresarios declarou que a modelagem base
¢ feita no processo manual. Com as informagoes obtidas na Subca-
tegoria de andlise, apontam-se as principais razoes: (a) o modelis-
ta ndo trabalha com o computador; outra funcionaria digitaliza os
moldes e executa as demais fungoes; (b) o modelista trabalha com
banco de moldes arquivados no sistema, as novas modelagens sao
feitas no papel e depois transferidas para o computador. A terceira
pergunta (GRAFICO 21) estd relacionada com a segunda. Teve
como objetivo saber se os modelistas utilizam todas as fungdes do
sistema. Novamente, 75% respondeu que nao usa todas as funcgdes
e declararam que o tempo ndo foi suficiente para aprender fungdes
tao dificeis. O fato ¢, também, que parte destes profissionais faz
a modelagem no papel, confirmando assim, a subutilizacao do sis-
tema. Conclui-se que mais da metade dos modelistas ndo usam o
sistema ou usam parcialmente suas fung¢des, mantendo ainda parte
do trabalho no processo manual.

Desenvolve modelagem diretamente
no computador?

Sim 25%

Gréfico 20 - Resposta dos Modelistas - uso do computador.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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Utiliza todos os recursos oferecidos
pelo sistema?

Sim 25%

Gréfico 21 - Resposta dos Modelistas - recursos do sistema.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2010).

A quarta pergunta (GRAFICO 22) teve a intengdo de investi-
gar se os modelistas fazem a codificagao de cada etapa do trabalho
de modelagem e se a registram, criando banco de dados. Destaca-se
que 83,3% destes profissionais nao pensaram nesta possibilidade,
sendo que 16,7%, as vezes, fazem o registro. Conclui-se que o co-
nhecimento do modelista fica apenas no dmbito individual (tacito),
nao sendo registrado, ndo se torna explicito e nem passa a fazer
parte do conhecimento da empresa.

Registra as etapas da modelagem para criar um
banco de dados?

Nio; 1670%

-
\ P e

Sim = Nio

Gréfico 22 - Informagdes Obtidas com os Modelistas (Questdo 4).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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A quinta questdo colocou uma situa¢ao para os modelistas pen-
sarem e indicarem os pontos positivos do treinamento, e a sexta ques-
tdo, os pontos negativos. Observando o Grafico 23, os modelistas
revelam como pontos positivos: (a) conhecimento dos instrutores em
relacdo ao software (49%); (b) ter o sistema na empresa (16,7%); ¢)
facilidade e paciéncia do instrutor ao explicar o sistema (33,4%). No
Grafico 24, observa-se que a maior parte dos modelistas (40,9%) se
posicionou, indicando como pontos negativos: (a) uso do tempo com
explicagdo das ferramentas, poucos exemplos reais de como usa-las
(33,4%); (b) o instrutor nao tinha conhecimento de modelagem e de
didatica (49,9%); (c) o software ¢ muito complexo (16,7%). Consta-
tou-se que os modelistas nao indicaram pontos positivos relacionados
ao aprendizado da modelagem computadorizada, referiram-se apenas
ao bom desempenho dos instrutores. Quanto aos pontos negativos, o
que chama a atencao € o fato de que quase metade dos profissionais
afirmarem que os instrutores ndo conhecem as técnicas de modela-
gem. Correlacionando-se com um dos pontos positivos, conclui-se
que os instrutores dominam conhecimentos sobre o software, mas,
metade deles, ndo sabe modelagem.

Pontos positivos do treinamento

| | |

Facilidade dp mstrytor de 33,40%
explicar o sistema.

Ter o sistema. 16,70%

Conhecimento 40,90%
do software.

Gréfico 23 - Modelistas do Vestudrio
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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Pontos negativos do treinamento

O software €

muito complexo. 16,70%

O instrutor ndo tinha
conhecimento de 4990%
modelagem e de didatica.

Explicacdo longa
das ferramentas, 3340%
poucos exemplos

Gréfico 24 - Modelistas do Vestudrio.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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5.6 Resultados da Pesquisa Aplicada com os
Instrutores

O objetivo da primeira pergunta foi conhecer a formagao aca-
démica dos capacitadores, apresentada no Grafico 25. Constatou-se
que apenas 16,8% possuem curso técnico de nivel médio, todos
os demais sd3o formados em cursos superiores. Conclui-se que as
empresas estao absorvendo os profissionais formados nos cursos de
moda e de tecnologia do vestuario.

Formagdo académica do Capacitador

Curso Médio 16.80%
Curso Superior: o
Bacharelado em Moda 66,40%
Curso Superior: o,
16,80%
Tecnologia do Vestuario ‘ |

Gréfico 25 - Informagdes Obtidas com os Capacitadores (Questao 1).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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A segunda pergunta (GRAFICO 26) continha o objetivo de sa-
ber se o instrutor possui conhecimentos de modelagem. Como pode
ser visto nos dados acima (GRAFICO 25), a maioria dos instrutores
tem curso superior- no curriculo a disciplina de modelagem- por
isso 50% obtiveram este conhecimento na graduacao. Mas, como
este conhecimento ¢ dado no ambito académico, alguns buscam a
complementagdo em cursos de curta duragdo ou, ainda, estagiando.
Portanto, conclui-se que para ser um instrutor de modelagem compu-
tadorizada, ndo € suficiente o aprendizado da graduacao, € necessario
adquirir experiéncias e habilidades na pratica deste trabalho.

Conhecimentos de Modelagem do Capacitador

Estagio | 10%

Curso de corte e costura 10%

Curso de graduacio 50%

Curso de CAD 20%

Cursos técnicos: Modelagem

plana e malharia 4075

. /

Gréfico 26 - Informagdes dos Capacitadores (Questao 2).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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Completando a pergunta acima, foi questionado se possuem
conhecimentos praticos e habilidades vivenciadas no desenvolvi-
mento da modelagem do vestuario. Como demonstra o Grafico 27,
28,58% dos instrutores dizem ter adquirido estas habilidades duran-
te o treinamento que receberam para serem instrutores. Os demais
complementaram seus conhecimentos em estigios, ou trabalhando,
inicialmente, como auxiliar de modelista. Conclui-se que a maioria
dos instrutores nao domina conhecimentos e habilidades praticas da
modelagem do vestuario.

Possui conhecimento pratico e habilidades vivenciadas
no desenvolvimento da modelagem do vestuario?

e |
Pouca experiéncia pratica 4‘—‘—‘ 14,28%

Conhecimentos e habilidades
praticas adquiridas no ‘ 28,58%
trabalho de modelista

Nao 14,28%

1

Estagio em
modelagem manual

Slm,'ad‘qum Fiurante o ‘ 28,58%
proprio treinamento

Gréfico 27 - Informagdes dos Capacitadores (Questdo 3).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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A quarta questdo investigou saber alguns detalhes da capacita-
¢do que o instrutor recebeu e como ¢ mais abrangente foi desmem-
brada (4.1, 4.2 e 4.3) para andlise. Como observado (GRAFICO
28), as etapas e os contetidos do processo de capacitacao do ins-
trutor abrangeram: funcdes bésicas do sistema; exercicios com as
ferramentas; conhecimento de modelagem (33,2%) e metodologia
de ensino. Conclusao: ficou evidente que o foco principal da capa-
citacao do instrutor € dominar o conhecimento do software.

-
Como foi ministrado o seu processo de capacitacéo
para atuar junto as empresas de vestuario?
Etapas e conteudo

[ ]
Utilizou metodologia de ensino I:l 16,60%

Conhecimento de modelagem 33,20%

Treinou sozinha com os conhecimentos |°
ja adquirido anteriormente na academia e I:I 16,60%

na empresa | | |
Exercicios com as ferramentas | 83%
Fungdes basicas do sistema 100%

Grafico 28 - Informagdes dos Capacitadores (Questdo 4.1).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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Foi investigada a duracdo do processo de capacitacdo (GRA-
FICO 29), indicando que: 50% dela sdo realizadas em 24h (trés
dias de 8 horas); 33%, em 5 dias (cinco dias de 8 horas - 40h) e,
17%, em 16h (dois dias de 8 horas). Para complementar, foi per-
guntado (GRAFICO 30) se, apds a capacitagdo, havia seguranca
para ministrar o treinamento. Em 67% dos casos, a resposta foi
afirmativa. Conclui-se que, neste caso, o tempo de treinamento &
suficiente, até por que a preocupacao maior € a de que o instrutor
tenha dominio dos conhecimentos do software.

Como foi ministrado o seu processo de capacitagao
para atuar junto as empresas de vestuario? Duragéo

Tempo: 5 dias ‘ 339
(cinco dias de 8 horas - 40hs) °

Tempo: 16h | 17%

(dois dias de 8 horas)

Termpo: 24h 50%
(trés dias de 8 horas) |

Grifico 29 - Informagdes dos Capacitadores (QUESTAO 4.2)
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

Como foi ministrado o seu processo de capacitagdo
para atuar junto as empresas de vestuario? Segurancga

A instrutora teve duvidas ‘ ‘ ‘
apos o treinamento e nédo
teve seguranca ao ministrar
seu primeiro treinamento

33%

Preparados e seguros para

. 67%
exercer a fungao

Gréfico 30 - Informagdes dos Capacitadores (Questao 4.3).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

180



N

A quinta questdo, devido a abrangéncia foi desmembrada
(5.1, 5.2, 5.3 ¢ 5.4, 5.5) para facilitar a interpretagio (GRAFICO
31). Estas questdes objetivaram saber as informagdes que a empre-
sa do software repassa sobre a empresa do vestudrio para dar inicio
ao processo de capacitagdo. A pergunta inicial foi formulada para
saber se a empresa de informadtica repassou, ao instrutor, informa-
¢coes sobre o futuro usuério, ou seja, se este tem conhecimentos
basicos de informatica e predisposi¢ao para aprender. Todos os
instrutores (100%) nao receberam estas informacgdes. Outra ques-
tao abordada foi a do repasse das informagdes sobre a formacao e
tempo de trabalho do futuro usudrio como modelista. Novamente,
todos (100%) confirmaram ndo terem recebido estas informagoes.
Quando perguntados se a empresa, ao planejar o treinamento, fala
sobre os conhecimentos de modelagem que detém o futuro usué-
rio, apenas um instrutor explicou que ha uma conversa sobre esta
questao, tendo em vista o planejamento do treinamento. Mas todos
os demais nao tiveram participa¢ao neste tipo de procedimento. A
seguinte questao investigou, também, se o instrutor foi informado
da existéncia de material teérico de modelagem, usado na empresa
do vestuario. Nenhuma informacdo desta natureza foi comentada.
Portanto, conclui-se que as empresas de informatica ndo se inte-
ressam na obteng@o de informagdes sobre seus clientes que possam
influenciar diretamente no planejamento da capacitagdo no contexto
da producdo do vestudrio. A andlise da Subcategoria indica que
os instrutores recebem as seguintes informagoes: tipo de software;
nome da empresa ¢ endereco.

A empresa de informatica forneceu informagdes sobre
os conhecimentos dos futuros usudrios?

A modelista trabalha
com material tedrico

Conhecimentos sobre

modelagem 16,66%

Formagéo e tempo de
trabalho como modelista

Conhecimentos de |
informatica e predisposi¢do 0%
para aprender |

Gréfico 31 - Informagdes dos Capacitadores (Questdo 5).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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Perguntou-se aos capacitadores qual foi a maior dificuldade
encontrada durante o treinamento na empresa do vestuario. Con-
forme mostra o Grafico 32, as dificuldades foram: a pessoa indica-
da para o treinamento ndo saber modelagem; nao ter conhecimen-
tos basicos de informética; inseguranga do usudrio ao trocar sua
ferramenta de trabalho; pouco tempo do treinamento para muitas
informagdes; dificuldade para a empresa do vestuario liberar seu
funciondrio por trés dias. Diante destes fatos, pode concluir-se
que o sucesso do treinamento, em relagdo ao usuério, depende dos
conhecimentos de modelagem e de informatica, motivagdo para se
sentir seguro, tempo de treinamento adequado as suas necessidades
e valorizag@o dos seus conhecimentos.

Qual a maior dificuldade encontrada durante
o treinamento na empresa do vestuario?

25% —— 25%
12,50% 12,50% 12,50% 12,50%
F T T T T
N&o ter Nao ter Resisténcia Muitas Liberacdo de Inseguranga do
conhecimento conhecimentos parausodo  nformacdese 3 diasdo usuario.
de modelagem. de informatica. sistema. pouco tempo.  usuario para o

sistemna.

Gréfico 32 - Informacdes dos Capacitadores (Questao 5.5).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

182



A questao 5.6 inquiria sabre a carga horaria; se foi suficiente
para habilitar o usudrio a usar as ferramentas do software. Cons-
tata-se, no Gréfico 33, que 43,2% dizem que sim, mas os demais
alegam que depende da necessidade da empresa e do conhecimento
do modelista.

A carga horaria ¢é suficiente para habilitar o
usuario a usar as ferramentas do software?

49,98%
33,33%
16,66%
T T
Depende da Nao Sim

necessidade da empresa
e conhecimento do
modelista.

Grafico 33 - Informagdes dos Capacitadores (Questdo 5.6)
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

A questao 5.7, investigou quais ferramentas sao mais comple-
xas para serem explicadas. Identificam-se, no Gréafico 34, diferen-
tes opinides, como: fazer a modelagem diretamente no computador;
as funcgodes das pences e o mddulo de graduacao. Concluiu-se que
determinados detalhes dos modelos nao sdo conseguidos, ainda,
através do sistema, como o transporte de pences. Neste caso, sdo
feitos manualmente para conseguir o efeito desejado.
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Quais ferramentas sdo mais complexas para
serem explicadas? Por qué?
28,56% 28,56% 28,56%
14,28%

Funcéo As ferramentas de Fazer toda a Graduagéo

das pences manipulagdo e da modelagem no automatica
paleta dos moldes computador
N A

Gréfico 34 - Informagdes dos Capacitadores (Questao 5.7)
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

A questdo 5.8 destaca as principais reclamacdes dos usud-
rios em relacdo ao treinamento (GRAFICO 35). A grande maioria
expds que o tempo de treinamento € curto e alguns reclamam da
falta de uma apostila. A questdo 5.9 contém a pergunta sobre quais
sdo as fungdes mais faceis para o usudrio, oferecidas pelo sistema
(GRAFICO 36). A maioria dos instrutores (57,12%) indicou ser
a graduacdo. Comprovou-se, assim, que a preferéncia do usudrio
nao € pela modelagem e sim por fungdes que o sistema realiza au-
tomaticamente, como € o caso da graduacgdo e do encaixe.

Quais as principais reclamagdes dos usuarios
em relacdo ao treinamento?

1
Tempo de treinamento 14,28%

|
. | |
Falta de apostila 16.66%
com exercicios | |

Gréfico 35 - Capacitadores (5.8).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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Quais as fungdes mais faceis para o usuario,
oferecidas pelo sistema?

|
Arquivar a modelagem 14,28%

Fungdes da modelagem | 14,28%

Graduacao 5712%

Funcdes basicas 14,28%
|

Gréfico 36 - Capacitadores (5.9).
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

5.7 Resultados das Correlacoes entre Perguntas

Tendo concluido a tabulacdo de todas as perguntas do ques-
tiondrio, foram feitas correlacdes de algumas delas, com a inteng@o
de compara-las e melhor avaliar o contexto da pesquisa. No Quadro
24, abaixo, sdo apresentadas as correlagdes feitas, seus objetivos e
conclusoes.

A carga horaria da capacitacdo para o uso do sistema ¢é suficiente?

Meodelistas/Usuarios do Sistema Capacitadores

Néo - 100% Sim - 43,2%

Os demais: depende da
necessidade da empresa
e conhecimento do modelista.

Quadro 24 - Comparac@o das Respostas dos Modelistas e Capacitadores.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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Objetivo - verificar se os modelistas e os capacitadores con-
sideram a carga horéria suficiente para o treinamento.

Observa-se que todos os modelistas ou usudrios do sistema,
que receberam a capacitagao para trabalhar a modelagem no com-
putador, afirmam que o tempo nao € suficiente para conhecer to-
das as fungdes do software e aprender a fazer a modelagem. No
entanto, os responsaveis por esta capacitagdo, num total de 43,2%,
acham que o tempo € suficiente, porém os demais instrutores ar-
gumentam que a definicdo do tempo vai depender do contexto da
empresa e do perfil do modelista.

Diante destes dados e da participacdo desta pesquisadora nes-
te processo, conclui-se que a empresa de informética prevé uma
carga hordria que considera suficiente para explicar as ferramentas
do software, incluindo apenas uma demonstracao do uso da ferra-
menta, até por que € necessdrio explicar as etapas da modelagem
como, por exemplo, colocar costura nos moldes. Como nao ¢ in-
corporada nesta capacitagao a pratica do dia-a-dia do usuario, este
terd duvidas quando for realmente manusear o software, sentir-se-a
insatisfeito, desconfortdvel, inseguro. Por isso, muitos voltam ao
processo manual para desenvolver a modelagem base, manualmen-
te, s6 depois ¢ digitalizada para o computador.

A préxima comparagdo € feita entre as respostas dos empresa-
rios do vestudrio e dos capacitadores e apresentada no Quadro 25.

Objetivo - Verificar se os responsaveis pela capacitagdo so-
licitam, junto as empresas do vestuario, informagdes sobre seus
produtos e os futuros usudrios e se as repassam aos instrutores.

Perguntado aos empresarios - Antes de iniciar o treinamento algum
representante da empresa de informatica solicitou informacdes sobre
a empresa do vestuario e a pessoa que vai receber o treinamento?

Perguntado aos Capacitadores - A empresa do software repassa
informacdes sobre a empresa do vestuario e usuarios antes do inicio
da capacitagao?

Empresarios Instrutores

Néo - 100% Néo - 100%

Quadro 25 - Comparagdo das Respostas dos Empresarios e Instrutores.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).
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Constatou-se que as empresas que venderam os softwares nao
solicitaram nenhum tipo de informacao sobre as empresas que usa-
rdo o sistema, portanto, ndo tém o que repassar aos instrutores.

A conclusio apdia-se em questdes importantes para o plane-
jamento da capacita¢do, na defini¢do do tempo, abrangéncia dos
conteudos tedricos e praticos, metodologia, avaliacdo, etc. O ins-
trutor precisa saber, com antecedéncia, os conhecimentos dos pro-
fissionais em relagdo a informatica basica, técnicas de modelagem
e quais os produtos que a empresa fabrica. Faz-se referéncia aos
produtos, porque a técnica de modelagem para tecido plano tem
mais detalhes do que para a malha. Cada empresa tem especifici-
dades proprias nos setores produtivos e, na cultura empresarial que
influenciam na implantacdo da tecnologia e, consequentemente,
na aprendizagem, e o instrutor tem de se inserir neste ambiente.
Conforme os instrutores sao repassadas as seguintes informagdes:
a data, identificacdo da empresa, endereco, telefone e a pessoa de
contato. O agendamento do treinamento € feito pela empresa de
informatica.

No ambito da empresa do vestuario, os modelistas e os em-
presarios apontaram pontos positivos e negativos, comparados no
Quadro 26.

Objetivo - Identificar a correlagdo entre os pontos positivos e
negativos do treinamento, indicados pelos empresarios e modelistas.
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Modelistas Empresarios

Positivos: Conhecimento Positivo: O treinamento foi
dos instrutores em relacao bom (9%).

ao software;
Negativos: Os modelistas

Facilidade e paciéncia do ndo aprenderam a fazer a

instrutor. modelagem no computador
(37%),

Negativos: A maior parte do

tempo da capacitagao é O instrutor explicou apenas

usado na explicacao das fun- | as fungdes do software

¢oes do sistema; (18%);

O instrutor néo tinha conhe- As explicacdes voltam-se

cimento de modelagem e mais ao ensino da gradua-

didatica; ¢do e encaixe dos moldes
(36%);

O software é complexo.
Foi contratado um professor
para ensinar a modelagem
no computador.

Quadro 26 - Comparacao das Respostas dos Modelistas e dos Empresérios.
Fonte - Dados da Pesquisa de Campo (2011).

Ambos, modelistas e empresarios assinalaram como pontos
positivos, o bom desempenho dos instrutores. Alguns pontos ne-
gativos estdo relacionados ao tempo. O tempo determinado a capa-
citacdo € suficiente (na visdo dos responsaveis pela capacitacio),
porque o objetivo é mostrar e exemplificar as fungdes do sistema.
Nas entrevistas com os representantes das empresas Audaces e Lec-
tra, descritas no inicio deste capitulo, ambos deixaram claro que
nao ensinam modelagem no treinamento. Porém, o empresario que
investiu nesta tecnologia espera retorno imediato. O modelista tem
de aprender a trabalhar com o sistema. Quando isso ndo acontece,
buscam-se alternativas, e uma delas € a de contratar o trabalho par-
ticular de um instrutor.
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Outra questao abordada, pelos modelistas refere-se a indicagao
de que alguns instrutores ndo sabem modelagem. Os representantes
das duas empresas da tecnologia expuseram, nas entrevistas, que
um dos requisitos para ser instrutor ¢ saber modelagem. O repre-
sentante da empresa Audaces informou: “Para serem selecionados
para esta fung@o, os candidatos devem possuir no minimo conheci-
mentos em informatica ¢ modelagem”. O representante da empresa
Lectra disse: “Para a fungdo de instrutores a empresa busca sempre
profissionais que tenham primeiramente o conhecimento da fungéo
de modelista, ndo somente de sistemas computadorizados”. Segun-
do representante desta empresa, o profissional que for aprovado
para ser instrutor aprende, depois, no ambiente da empresa de in-
formatica a usar o sistema.

Constatou-se que, na realidade, ndo é exatamente o que acon-
tece. Claro que estas empresas possuem profissionais que foram
devidamente contratados com estes requisitos. No entanto, durante
a observacdo ndo participativa da capacitacao no ambiente das em-
presas do vestuario, uma instrutora da empresa Audaces e outra da
empresa Lectra, ndo conheciam as técnicas de modelagem. Esta
observacdo foi confirmada com o questionario respondido pelas
duas instrutoras.

Para concluir, afirma-se que independentemente de estar ou
nao previsto na capacitagdo ensinar modelagem, o instrutor tem
que possuir conhecimentos das técnicas de modelagem. O objeti-
vo da implanta¢ao da tecnologia no setor de modelagem € a troca
das ferramentas manuais pelas computadorizadas. O objetivo da
capacitacao deve ir além da apresentagido das fungdes do software,
ensinando como usé-las para fazer a modelagem. Portanto, o ins-
trutor tem de estar totalmente seguro, o que sé vai acontecer se ele
detiver estes conhecimentos. Durante a capacitacao, podem surgir
dividas dos usudrios na aplicacdo das fungdes, ¢ o instrutor deve
estar preparado para soluciona-las.

A interpretagdo do conteudo das respostas do questiondrio for-
neceu informagoes oriundas da pratica profissional dos participantes
que falaram da realidade das relacdes no ambiente de trabalho, reve-
lando aspectos individuais de suas experiéncias e do trabalho que re-
alizam. Completando esta etapa, descrevem-se pontos relevantes das
observagdes da capacitacao no ambiente das empresas do vestudrio.
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5.8 Resultados da Observacao Nao Participante
Durante a Capacitacao

Nesta etapa, efetuou-se a observacao nao participante durante
a capacitacao dos futuros usudrios do sistema CAD nas empresas
do vestudrio onde o sistema estava sendo implantado, e o trabalho
dos modelistas, nas empresas que haviam implantado este software.
A permanéncia no ambiente da empresa do vestuario facilitou a
compreensao dos procedimentos usados na capacitagdo e o trabalho
realizado neste setor. As observagdes concentraram-se nos aspectos
relacionados a capacitacdo no ambiente da empresa do vestuario e
ao uso do sistema, sendo os resultados organizados em categorias.

» Observou-se, durante a capacitagdo, que alguns usuarios do
sistema mostravam-se inseguros e preocupados com a mudanga no
seu trabalho. Em uma das empresas do vestudrio, a capacitacao
era interrompida para que a funciondria solucionasse dividas rela-
cionadas ao seu trabalho. Em outras duas, o inicio da capacitagdo
demorou quase uma hora, na organizacao do local. O mais surpre-
endente, porém, foi saber que uma das funciondrias, apds o periodo
didrio de capacitacao, fazia hora extra para ndo atrasar seu servico.
Os instrutores ndo apresentaram, as empresas do vestudrio, um pla-
no de ensino para a capacitacao.

* Pela maneira como os instrutores iniciavam a capacitagao, fi-
cou evidenciado que estavam conhecendo a empresa naquele exato
momento. Nao havia informagdes sobre os seus produtos, técnicas
de modelagem ou conhecimentos dos usuarios antes de iniciar a ca-
pacitacdo. Isto indica que a empresa de tecnologia e os instrutores
nao consideraram relevante saber como o modelista realizava seu
trabalho com o processo manual e se usavam tabela de medidas do
vestuario. Percebeu-se que alguns instrutores estavam inseguros,
demonstrando nao possuirem conhecimentos de modelagem, prin-
cipalmente quando solicitados a exclarecer dividas dos modelistas.

* Foi surpreendente constatar que um empresario indicou para
a capacitacdo seu filho de 18 anos, justificando que as “pessoas
jovens aprendem mais rapidamente ¢ que a modelista ndo teria ha-
bilidade com o computador”. Em outra empresa, uma funcionaria
recentemente contratada, com formag@o universitaria, foi indicada
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para a capacitacado no lugar da modelista. Outro fato chamou a
atencdo: numa empresa de pequeno porte, o treinamento foi minis-
trado a uma funcionaria auxiliar do corte, que ndo dominava o uso
do computador e nao sabia modelagem. Constatou-se que a capa-
citacdo resumiu-se a uma demonstracdo das ferramentas e fungdes
do sistema.

* Verificou-se a falta de conhecimentos basicos de informa-
tica, cruciais na utilizagdo do software, por parte de alguns mo-
delistas. Em uma das empresas, a pessoa indicada para receber a
capacitacao ndo sabia criar uma pasta para arquivar os exercicios.
Porém, o que mais chamou aten¢do foi o fato da funciondria nao
ser modelista, exercia a fun¢ao de ajudante do corte. Nao possuia
dominio sobre as ferramentas computadorizadas e técnicas de mo-
delagem. Das conversas de alguns empresarios com os instrutores,
percebeu-se que estes compartilham da ideia de que “as pessoas
jovens tém dificuldade de entender a modelagem e sdo boas em
informética, e as pessoas mais velhas s3o boas em modelagem, mas
tém dificuldade com informatica”.

* Ficaram evidentes, durante as observagdes, que dois dos seis
instrutores demonstraram ter conhecimentos de modelagem, adqui-
ridos na prética; os demais dominavam apenas os conhecimentos
sobre o sistema CAD, limitando-se a demonstrar exemplos que
jé faziam parte da apresentacdo do sistema. Quando questionados
sobre os problemas que surgem no trabalho pratico, voltavam a
demonstra¢ao da funcdo, porém nao indicavam a solugao, deixan-
do os modelistas ou futuros usudrios do sistema mais confusos e
preocupados.

+ O ambiente de trabalho em uma das empresas estava um
tanto tumultuado; o empresério estava insatisfeito com a empresa
de tecnologia, demonstrando descontentamento. Nao tinha ainda
definido o local da capacitag@o, e uma das causas era que seu unico
plotter que estava em reparos por exatos trinta e oito dias, pratica-
mente inviabilizando todo o trabalho de modelagem, realizado no
sistema CAD. O empresario demonstrava desconfianga em relacao
ao sucesso da implantacdo do sistema e com o atendimento pos-
venda.

+ Constatou-se o uso parcial do sistema computadorizado por
parte de alguns modelistas, os quais continuavam a trabalhar no
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processo manual a interpretacdo do modelo e execucdo dos mol-
des, e s6 depois eram inseridos no sistema, por outro funcionario.
Apenas numa empresa de grande porte constatou-se a execucao da
modelagem e demais processos diretamente no sistema. Quatro das
seis empresas possuem apenas uma estagdo de trabalho, embora o
sistema permita que um funciondrio faca a modelagem e outro, o
encaixe ou plano de corte. As empresas onde o sistema ja havia
sido implantado possuem banco de dados com todas as modelagens
e planos de corte. Ficou clara a preocupagao de alguns empresarios
em “ceder” um funciondrio para o treinamento durante os trés dias.

« Comprovou-se, durante as observagdes feitas no setor de
modelagem, o uso parcial do sistema. Em todas as empresas os
usudrios demonstravam maior interesse pela graduacao e encaixe
dos moldes. Embora, durante o periodo de observacao nao se fi-
zesse nenhum tipo de pergunta, uma das modelistas, que estava
modelando no papel, justificou-se de antemao, dizendo que fazer
a modelagem diretamente no computador pode dar erro “e que o
trabalho manual € mais facil de conferir e controlar”.

+ Os instrutores ndo entregaram manuais ou apostila para au-
xiliar na capacitagdo e no uso do sistema. A primeira pergunta, ao
iniciar o processo, era em relacao a existéncia de material de apoio
ao usudrio. Em uma das empresas, a modelista reclamou da falta de
material para acompanhar o treinamento e serem feitas anotagoes.
A instrutora possuia uma apostila por ela organizada, o que levou a
empresaria a pedir permissao para fotocdpiar este material.

« Para concluir esta etapa, foi considerado suficiente o tempo
previsto para ser ministrada a capacitagdo por ambas as empre-
sas de tecnologia, pelo fato de que mostraram apenas as funcdes
do sistema e como utiliz4-los, com alguns exemplos prontos. Em
nenhum momento houve troca de informagdes sobre o trabalho re-
alizado pelo modelista, ou o usudrio foi incentivado a usar o seu
préprio trabalho como exemplo. O processo € cansativo, porque o
tempo todo o instrutor € quem fala, ndo havendo de didlogo e com-
partilhamento de conhecimentos.
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5.9 Conclusoes dos Resultados da Pesquisa

Para a definicdo do Conjunto das Categorias de Analise,
pontuam-se as principais conclusdes da pesquisa realizada com os
representantes das empresas de tecnologia, empresarios do vestua-
rio, instrutores do sistema CAD e modelistas.

+ As empresas de tecnologia ¢ dificil ter instrutores que,
além do dominio da tecnologia, detenham conhecimentos praticos
de modelagem, bem como preparagdo didética para a fungao.

* A maioria dos instrutores ¢ formado em cursos superiores.

* Os instrutores dominam conhecimentos sobre o software,
porém a maioria deles ndo sabe modelagem.

+ A capacitacdo ¢ uma apresentagao das fung¢des do software
e de como pode ser utilizado.

+ Para ministrar a modelagem computadorizada, ndo ¢ sufi-
ciente para o instrutor, o aprendizado da graduagdo; € necessério
adquirir experiéncias e habilidades na pratica deste trabalho.

+ Alguns instrutores estavam inseguros, demonstrando nao
ter conhecimentos de modelagem, principalmente quando solicita-
dos a solucionar as dividas dos modelistas.

* Os modelistas ndo indicaram pontos positivos relacionados
ao aprendizado da modelagem computadorizada, referiram-se ape-
nas ao bom desempenho dos instrutores em relagao as fungdes do
software.

+ Dois pontos principais dificultam o uso do software no se-
tor de modelagem: (1) inseguranga do modelista; (2) a pessoa indi-
cada pela empresa para o treinamento, ndo sabe modelagem.

+ As empresas de informatica nao se interessam pela obten-
¢do de informagdes sobre seus clientes que possam influenciar di-
retamente no planejamento da capacitacao.

+ O tempo do treinamento tem de ser ampliado de acordo
com as necessidades de cada empresa.

* O sucesso do treinamento do modelista depende dos conhe-
cimentos de modelagem e de informdtica, motivagdo para se sentir
seguro e tempo de treinamento adequado as suas necessidades.

+ Os profissionais do setor de modelagem que trabalham ha
muitos anos com o processo manual acreditam na qualidade do seu
trabalho e rejeitam, de alguma maneira, fazé-lo no computador.
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+ Alguns modelistas ndo usam o sistema ou usam parcial-
mente suas fun¢des, mantendo, ainda, parte do trabalho no proces-
so manual.

* O conhecimento do modelista fica apenas no ambito indivi-
dual (t4cito), ndo ¢ registrado.

+ A preferéncia do usuario nao ¢ pela modelagem e sim por
funcdes que o sistema realiza automaticamente, como € o caso da
graduacao e do encaixe.

+ A falta de material de apoio prejudica e muito a qualidade
da capacitag@o.

5.10 Categorias de Analise

O Conjunto das Categorias de Andlise, que refletem as in-
tencdes das investigagdes e correspondem as questdes das entrevis-
tas e questiondrios, ¢ analisado e confrontado com a fundamentagéo
tedrica no proximo capitulo. O conjunto das categorias de analise
estd indicado por temas relacionados na sequéncia.

+ Politica de Contrata¢ao dos Instrutores;

+ Formacdo Académica e Capacitacao dos Instrutores;

+ Conhecimentos de Modelagem do Instrutor

+ Setor de Modelagem - Planejamento para a Implantacao do
Sistema;

+ Capacitacao dos Usudrios Diretos do Sistema CAD:;

« Uso das Fungoes do Sistema CAD na Execucao da Mode-
lagem;

* Gestao do Conhecimento no Processo de Capacitacao;

+ Disseminagdo, Compartilhamento e Criagdo do Conheci-
mento;

+ Codificacdo e Registro do Conhecimento no Ambito Em-
presarial.

Os resultados da pesquisa, portanto, integram-se ao referen-
cial tedrico, ligado diretamente ao problema do estudo, visando a
definicao e a construcdo, com mais clareza, dos elementos basicos
da gestdo do conhecimento, para a elabora¢dao da proposta da pes-
quisa.

194



Capitulo 6

Analise dos resultados da pesquisa -
com foco na gestao do conhecimento
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Este capitulo contempla a andlise descritiva das categorias, re-
sultados da pesquisa orientada pela andlise de contetido, es-
truturada no Capitulo 5, considerando as respostas que incidiram
na formacdo de cada categoria a ser confrontada com a teoria da
gestdo do conhecimento.

6.1 A Politica de Contratacio dos Instrutores

Os representantes das Empresas Audaces Automagao e Infor-
matica Industrial Ltda e Lectra Sistemas do Brasil LTDA foram
questionados sobre a capacitacdo de seus instrutores e dos usudrios
diretos do sistema computadorizado, criado para o setor de mo-
delagem do vestudrio. Observou-se que, para ambas as empresas,
¢ um desafio ter instrutores que, além do dominio da tecnologia,
detenham conhecimentos praticos de modelagem, bem como prepa-
racao didatica para exercer esta fung@o. Para ter funciondrios com
estas qualificagdes, as empresas tém de investir em capacitacao,
visando a formacdo destas competéncias essenciais, a fim de atu-
ar junto aos usudrios nas empresas do vestuario. Para Figueiredo
(2005, p.5) “a organizacao € responsavel pela criagdo de mecanis-
mos e procedimentos para estimular a formagdo de competéncias e
promover a ampliagdo do conhecimento relevante para a funcao”.
A eficiéncia na preparacdo deste processo refletird na satisfagdo
do cliente e na garantia do sucesso da empresa e dos produtos que
fornece ao mercado. O comportamento da empresa em relacdo ao
processo de aprendizagem, durante o treinamento, passa a ser um
indicador importante na gestao do conhecimento.

O relato dos representantes de cada empresa a respeito do trei-
namento que oferecem a seus instrutores diverge em pontos impor-
tantes e fundamentais para a capacitacao dos usudrios do sistema.
Os pontos divergentes foram constatados nas respostas dos questio-
narios dos instrutores e nas observagdes feitas durante a capacitagao
nas empresas do vestudrio.

A politica de contratacio da Empresa Audaces: Os candi-
datos a instrutor s@o indicados; encaminham o curriculo; devem
possuir no minimo conhecimentos em informatica e modelagem.
Apés a selecao, é marcada e realizada uma entrevista com o can-
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didato. A capacitag@o ¢é feita na matriz com a duracdo de 24 horas
(trés dias).

A politica de contratacio da Empresa Lectra: Os candi-
datos a instrutores devem ter conhecimentos da técnica de mode-
lagem. O programa de treinamento interno € na sede da empresa,
com duas semanas de duracgao.

Na primeira empresa de tecnologia ja citada, constatou-se que
uma das instrutoras apenas encaminhou o curriculo e foi aprovada
para esta funcdo, sem vinculo de emprego. Esta instrutora resi-
de em outra regido, nao foi entrevistada na sede da empresa, nao
recebeu treinamento (consideraram o fato de ter sido professora
de modelagem computadorizada) ¢ nao conhece, pessoalmente,
as pessoas, com quem mantém contato por telefone e por e-mail.
Quanto ao tempo de treinamento, distribuido em trés dias, € sufi-
ciente apenas para a demonstracao de todas as fungdes do sistema,
deixando os instrutores inseguros e incapazes de solucionar proble-
mas de modelagem.

Verificou-se, durante as entrevistas, pouca preocupagdo com
0 processo ¢ metodologias aplicadas a capacitagdo do candidato
a instrutor, até porque a decisdo da selecdo dos instrutores fica a
cargo das filiais e distribuidores de cada regiao.

Na segunda empresa de tecnologia, foi detectado que um dos
instrutores entrevistados nao possuia conhecimentos préticos de
modelagem, apesar de o representante da empresa ter afirmado ser
este o primeiro critério exigido para tal funcdo. Destaca-se, como
ponto relevante, o fato de os instrutores serem funcionarios con-
tratados e, quando ndo estdo trabalhando na capacitacao, ficam no
escritério da empresa estudando ou atendendo cliente on-line.

Diante do exposto, entende-se que a contratagdo dos instru-
tores, além de ser uma decisdo de investimento, € extremamente
estratégica, pois pode representar um aumento ou queda da compe-
téncia empresarial, refletindo na sua competitividade.
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6.2 Formacao Académica, Capacitacio e
Conhecimento dos Instrutores

A formagdo académica do instrutor deve ser compativel com
a funcao que desempenhard, pois, sdo quesitos estratégicos para
alcancar resultados qualitativos: os conhecimentos, as experiéncias
¢ as habilidades praticas das técnicas de modelagem do vestuario.
Sendo assim, o investimento na preparagdo dos instrutores torna-se
fator essencial e estratégico, ndo podendo ser visto, pelo empresa-
rio somente como custo. Davenport e Prusak (2002, p.44) destacam
que “[...] € prioritario e importante perceber o valor econdmico do
conhecimento [...]”.

Refletindo-se sobre os objetivos da gestdo do conhecimento, €
fundamental lembrar sua orientacao pela criagdo de mecanismos e
procedimentos dedicados a estimular a formagdo de competéncias
e prover a ampliagdo generalizada relevante em todos os niveis de-
sejados. Entdo, as empresas devem encontrar as melhores maneiras
de atrair e reter os melhores profissionais, facilitando e incentivan-
do a aprendizagem. Além do dominio de manuseio das ferramentas
e fungdes do software, os instrutores precisam deter conhecimentos
acerca dos processos industriais do vestudrio e os especificos ao
exercicio da fun¢ao de modelista.

O instrutor nao deve estar muito distante do repertério dos
usudrios para facilitar a comunicag@o entre as partes. Ou seja, deve
haver uma compreensao dos sistemas de producao e o entendimen-
to dos termos técnicos que se fazem presentes no trabalho indus-
trial, de modo que o instrutor ndo paregca um ser estranho diante do
ambiente da empresa do vestudrio. Para tanto, a capacitacio tem de
ser estrategicamente planejada, com foco nos conhecimentos, habi-
lidades ou atitudes relacionadas diretamente a execugdo da modela-
gem do vestuario com o uso do software, levando em consideragao
que se trata de um processo realizado em curto prazo.

Mesmo com as informagdes da pesquisa de campo indicando
que 16,8% dos instrutores entrevistados possuem curso técnico de
nivel médio e que os demais sdao formados em cursos superiores,
uma das principais preocupacdes a ser ressaltada é a de que os
instrutores, em sua grande maioria, carecem de experiéncia pra-
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tica qualitativa para preparar o modelista a executar a modelagem
totalmente no computador, pois, como constatado, 75% ainda tra-
balham a principal etapa da modelagem (interpretacdo do modelo)
no processo manual.

Segundo Senge (1990), para obter sucesso, as organizagdes
devem criar ambientes formais e informais de disseminagdo do co-
nhecimento explicito ¢ tacito. Esta é a estratégia, capacitar tecni-
camente, ¢ no desenvolvimento de competéncias comportamentais
(habilidades e atitudes). Neste sentido, a capacitagdo, além da abor-
dagem explicita dos conhecimentos, deve promover a interagao en-
tre os participantes, visando o compartilhamento do conhecimento
tacito. Todas as pessoas possuem uma bagagem de conhecimentos,
habilidades e atitudes referentes a sua trajetéria particular que sao
os seus diferenciais, causando impacto em seu desempenho e, con-
sequentemente, nos resultados da fungdo que vao exercer.

Portanto, a capacitacao tem de ser planejada de modo que os
participantes possam expor seus saberes de forma eficaz, estando
abertos a aprender com os outros, criando uma identidade comum
com a funcdo a ser desempenhada. E importante que os futuros
instrutores se sintam valorizados e estimulados ao aprendizado.
Quando o compromisso € incentivado, as pessoas dao tudo de si,
colaboram, aprendem e ensinam, porque estdo conectadas com o
objetivo do processo.

A pesquisa indicou que os instrutores (50%) obtiveram conhe-
cimentos de modelagem em cursos tecnélogos ou de bacharelado
na area da moda. Nestes cursos, a modelagem do vestudrio € in-
cluida como uma das disciplinas, ndo sendo a formacao principal
do curso. Neste caso, o académico recebe conhecimentos tedricos,
faz exercicios praticos no dmbito de sala de aula, desenvolve a
modelagem, confecciona o protétipo, recebendo nocdes gerais do
processo industrial.

Mas o conhecimento de modelagem € bem mais abrangente, e
envolve, além dos conhecimentos sobre os usudrios, fungdes prati-
cas e estéticas do vestudrio, que precisam ser vivenciadas na pratica
do trabalho. Nao pode ser adquirido apenas do ouvir falar ou por
meio das imagens dos videos apresentados nas aulas, mas, através
da aprendizagem no sistema de producdo industrial, resultado da
pratica e da solugdo de problemas reais. Envolvem o uso de um

199



conjunto compartilhado de conhecimentos (tacito e explicito), de
métodos, ferramentas, resolugdes de problemas, documentos utili-
zados e desenvolvidos no ambiente de trabalho. Significa, portanto,
que o instrutor precisa deter contetidos que sejam adequados a um
amplo exercicio das funcdes requeridas, colocando-as ao servigo
da organizacdo. Quando isto acontece, este profissional sente-se
seguro na realizacdo do seu trabalho.

6.3 Setor de Modelagem - Planejamento para a
Implantacdo do Sistema

Os funcionérios devem ser preparados para as mudangas que
vao ocorrer no ambiente empresarial e, neste caso, principalmente
no setor de modelagem. A implantacdo de novas tecnologias exige
saberes que se diferenciam daqueles realizados no trabalho diario.
Assim, todos precisam saber exatamente o que mudard, devendo
estar preparados para o entendimentro e absor¢cdo das mudancas,
com seguranga, sem temor.

Romeiro (1997) afirma que os empresarios, antes de adquirir
o sistema CAD, devem fazer um levantamento claro e possivel para
a implantacdo desta tecnologia. Isto engloba desde o momento da
decisdo de compra até a sua efetiva implantacdo. Considera-se im-
portante incluir, nestas buscas, o treinamento operacional, assistén-
cia pdés-venda ¢ a instalacdo dos equipamentos. No entanto, € ne-
cessario observar o comportamento das pessoas envolvidas, o que
foge a questdes técnicas e, se negligenciado, pode inibir o sucesso
da implantagdo e manutengdo do sistema informatizado. Qualquer
novidade dentro da empresa significa uma mudanga; na maioria das
vezes, por uma tendéncia natural, as pessoas tornam-se resistentes
por sentirem-se confortdveis com a rotina de seu trabalho ou por
medo de perder seu espago. Nestes casos, o planejamento deve
pautar-se em questdes e fatores que diminuam a intensidade da
resisténcia, valorizando o conhecimento e a importéncia do profis-
sional no contexto da empresa.

Todos os empresarios do vestudrio responderam que realiza-
ram planejamento para a implantacao do sistema. No entanto, a
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pesquisadora constatou, durante sua permanéncia no ambiente em-
presarial, a inseguranca de alguns funciondrios e a surpresa com as
mudancas na rotina do trabalho.

De modo geral, as mudangas nao agradam. Ha sempre aqueles
que se sentem ameacgados e preferem manter-se acomodados, sem
correr riscos. Por isso, o planejamento deve preparar as pessoas
com informagdes que levem a mudanca de conceitos e de atitudes
habituais, para que aceitem, de maneira positiva, as novas formas
de trabalho e se prontifiquem a capacitag@o.

Drucker (1992, p.10) colabora, dizendo que “é o fator huma-
no que promove o desenvolvimento dentro das organizacdes”. Na
visao deste autor, qualquer mudancga dentro da organizagdo envolve
alteracdes comportamentais, nas rotinas de trabalho, nos métodos,
na tecnologia e nos valores das pessoas.

Morgan (1996, p.14) explica que a mudanga faz parte da vida
de todos e que surgira constantemente, nos mais diversos momen-
tos. “[...] os administradores e os profissionais das empresas desde
0 mais simples funciondrio até o diretor tém que aprender a levar
em consideracdo a mudanca como um fator sempre presente em
seu ambiente de trabalho”. Sendo assim, quando os processos de
trabalho mudam com a inovagao das tecnologias, a preparagcdo dos
recursos humanos para tais mudangas € fator importante, porque
sd0 as pessoas, com seus conhecimentos que habilitardo a tecnolo-
gia. O sucesso deste investimento depende das pessoas.

Portanto, tendo em vista que o sistema CAD agiliza o sistema
de produgdo como um todo, o planejamento precisa ser organizado
com roteiros, de modo que facilite sua comunicagdo e compreen-
sdo. Deve conter um referencial de informagdes explicitas, com
termos técnicos, conhecidos dos profissionais, com flexibilidade a
ponto de motivar as pessoas a enfrentarem problemas inesperados
e aproveitarem as oportunidades imprevistas. Mas, acima de tudo,
deve valorizar o conhecimento, as habilidades e experi€ncias de
seus profissionais. O planejamento bem sucedido cria um clima de
confianca, de forma que os funcionarios percebam que seu trabalho
estd sendo valorizado e seu emprego assegurado.

Por isso, o planejamento para a implantagao do sistema CAD
comec¢a com a mudanga da cultura da organizag@do, iniciando pela
visdo do préprio empresdrio, porque este tem papel importante na
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capacidade de aprendizagem da empresa. Romeiro (1997) assevera
que a cultura existente no ambiente empresarial exerce influéncia
na implantacdo de novas tecnologias, processos e sistemas, espe-
cialmente no caso de uma tdo abrangente e significativa como a
tecnologia CAD.

Todas as mudancas t€ém de ser planejadas, anteriormente, para
que tenham boa receptividade por parte de quem, depois de tantos
anos de trabalho com processos manuais, mudara a sua maneira de
trabalhar, comegando de novo. A compreensao do nivel da cultura
permite a previsibilidade do comportamento das pessoas, indicando
0 que precisa ser modificado e como lidar com os valores culturais,
a fim de que as mudangas possam ser bem sucedidas. Os efeitos
da falta de planejamento, conforme dados da pesquisa, trouxeram
problemas na implantagdo do sistema CAD, principalmente os re-
lacionados a questdes como a falta de preparagdo psicoldgica dos
modelistas ou futuros usudrios, tendo em vista a entrada de equipa-
mentos computadorizados, para substituir o trabalho manual. Estes
fatores causaram insegurancga nos modelistas, levando a rejeicdo do
software, ao seu uso parcial, até a troca daquele profissional por
outro apenas operador do sistema.

6.4 Capacitacao dos Usudrios Diretos
do Sistema CAD

Pontos importantes precisam ser conhecidos para o planeja-
mento do contetido e dos procedimentos da capacitacdo: as infor-
magdes sobre os produtos da empresa do vestudrio, o perfil e os
conhecimentos dos profissionais que receberao o treinamento. To-
dos os empresarios (100%) confirmaram que estas informagdes nao
foram solicitadas pelas empresas de tecnologia. O mesmo aconte-
ceu com os instrutores, os quais ndo receberam este tipo de infor-
magoes.

Outra questdo a ser destacada € a carga hordria prevista para
a capacitacdo. Os usudrios (100%), empresdrios (100%) e parte
dos instrutores (43%) indicaram que o tempo nao ¢é suficiente. O
planejamento, quando organizado de maneira estratégica, visando
o atendimento das necessidades especificas de cada empresa nao
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pode ter carga hordria fechada, mas ter flexibilidade com o fator
tempo para atingir o principal objetivo, ou seja, ensinar a execu¢ao
da modelagem do vestudrio e suas demais etapas totalmente, no
computador.

A pesquisa de campo, porém, revelou que ndo ha planejamen-
to. Quando o instrutor chega a empresa para dar inicio a capacita-
¢do € que toma conhecimento da real situacdo. Cada capacitagao
€ uma surpresa para o instrutor, que nao tem nocao do que vai
acontecer.

As metas normativas da gestdo do conhecimento, propostas
por Probst, Raub e Romhardt (2002) orientam o planejamento das
ferramentas e os processos na criacdo de uma cultura empresarial
propicia ao conhecimento, o que, sem divida, conduz ao aprendi-
zado.

Cabe a empresa que vende o sistema computadorizado plane-
jar a capacitacao, de modo que o usudrio torne-se apto a trabalhar
com o software, usando todas as etapas do seu trabalho, sozinho ou
com o auxilio de outros recursos ja inseridos no sistema. Entende-
se que a capacitacdo tem como finalidade a melhoria do desempe-
nho do profissional e o aperfeicoamento de suas habilidades. A
pesquisa de campo revelou que:

* 0 planejado do treinamento do software Audaces Vestudrio é
de responsabilidade do préprio instrutor. A empresa exige que se-
jam mostradas todas as fun¢des do sistema. Afirma o representante
da empresa: “nao ensinamos modelagem.”

» a empresa Lectra orienta o instrutor a adaptar o processo de
capacitacao a realidade do cliente. Para tanto, disse obter informa-
coes sobre a empresa do vestuario e dos futuros usuarios, fato ndo
confirmado durante a observacdo nao participante.

Probst, Raub e Romhardt (2002, p.101) argumentam que “as
empresas precisam de informacdes sobre os clientes para programar
o planejamento, adequando-o a cada realidade”. Sendo assim, o
planejamento da capacitagdo nas empresas do vestudrio deve ser
estruturado e desenvolvido pelas empresas responsdveis pelos siste-
mas informatizados. A satisfacdo do cliente depde sempre a favor
da qualidade do produto, dando credibilidade a empresa. Para Chou
(2002), o objetivo geral da gestao do conhecimento € a concepgao
da estratégia organizacional, sua estrutura, processos e sistemas
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para que a organizag@o possa usar o que sabe, a fim de criar va-
lor para seus clientes e a sociedade. Complementando, Nonaka e
Takeuchi (1997, p.37) afirmam que o “objetivo da gestdo do co-
nhecimento € gerenciar conhecimentos existentes e adquirir novos
conhecimentos, vislumbrando a melhoria de determinado processo
ou atividade da organizacgdo”.

As metas do conhecimento, portanto, orientam as ferramentas
e 0s processos essenciais da empresa, principalmente para influen-
ciar o comportamento dos funciondrios, conduzindo-os ao apren-
dizado. O aprendizado organizacional ¢ para estimular mudangas,
criar conhecimentos novos e sé se torna eficiente quando se formu-
lam metas especificas.

Entende-se que a capacitag@o precisa usar instrumentos capa-
zes de facilitar a aprendizagem e aumentar as competéncias essen-
ciais dos instrutores e modelistas, de forma que seus conhecimentos
sejam valorizados. Nonaka e Takeuchi (1997) apostam na apren-
dizagem como processo central na geragdo de conhecimentos. O
principal resultado do processo de aprendizagem ¢é a capacidade de
inovacao e de criagdo de conhecimentos tacito e explicito. O com-
portamento da empresa, em relacao ao processo de aprendizagem,
passa a ser um indicador importante na criacdo de conhecimento.

6.5 Uso das Funcoes do Sistema CAD na Execu-
cao da Modelagem

O uso de todas as funcdes do sistema CAD vai depender da ca-
pacita¢do do usudrio. Para iniciar as reflexdes sobre este tema relem-
bra-se o foco principal do problema da tese: foram criados softwares
com as ferramentas do sistema CAD que permitem a execugdo da
modelagem, graduagdo e encaixe diretamente no computador, sem
precisar tracar qualquer procedimento no papel. No entanto, mesmo
com toda esta disponibilidade, o modelista inicia o tracado da mo-
delagem no antigo processo manual e s6 depois do corte do tecido,
confeccao e aprovacao da pega-piloto, é que vai ser feita a digitaliza-
cdo dessa modelagem para o sistema. Os demais processos a serem
executados, como graduacdo e encaixe, ocorrem diretamente no sof-
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tware. Neste caso, as fungdes do sistema sao parcialmente utilizadas.

O uso parcial do sistema CAD no setor de modelagem do
vestudrio € incentivado por uma das empresas que desenvolveu o
software para o vestudrio. Parece estranho, mas ¢é real: a empresa
Audaces comercializa outro software que faz a captura e digitali-
zagdo de moldes de papel, por intermédio de fotos obtidas com o
auxilio de uma maquina fotografica digital. H4 também, no merca-
do, a mesa digitalizadora que transfere para o computador o molde
feito no papel. O molde é colocado sobre a mesa, os pontos basicos
sdo selecionados, e captados pelo cursor de mesa e transferidos
para a unidade central de controle.

Este trabalho s6 se justifica no inicio da implantacdo do sof-
tware, porque a empresa nao pode simplesmente tirar da producao
todos os moldes; sdo aproveitados aqueles correspondentes as pe-
cas que estdo sendo comercializadas. Mas, esses equipamentos nao
precisam ser comprados, o servico de digitalizacdo dos moldes que
estdo em producdo pode ser terceirizado ou oferecido pela prépria
empresa que comercializa o sistema CAD.

Informagdes levantadas pela pesquisa de campo confirmam
que 75% dos modelistas nao trabalham a modelagem diretamente
no computador. Para justificar estes dados, destacam-se os princi-
pais pontos levantados nas respostas dos questiondrios e nas obser-
vacdes nao participativa, sobre o uso parcial do sistema:

 Verificou-se, com as respostas do questiondrio e observa-
coes feitas durante a capacitagdo, que os instrutores explicavam as
fungdes do sistema, destacando suas qualidades e potencialidades.

» Por meio das respostas dos participantes da pesquisa e das
dificuldades dos instrutores na solucdo de problemas especificos
da modelagem, observados durante a capacitacdo, conclui-se que,
por certo, alguns destes profissionais desconhecem parcialmente ou
totalmente os procedimentos desta técnica;

* A demonstragdo de desconfianga e inseguranca dos modelis-
tas em relacdo as reais possibilidades de uso do sistema CAD con-
tribuiu para alguns profissionais alegarem ser mais facil e rapido
realizar a modelagem no processo manual;

* Observou-se a falta de conhecimentos bésicos de informati-
ca, de alguns modelistas ou outros funcionarios, essenciais para a
utilizacao do software. Em uma das empresas, a pessoa indicada
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para a capacitacdo nao sabia nem ao menos criar uma pasta para
arquivar os exercicios, o que dificultou o trabalho do instrutor e da
aprendizagem. Destacam-se como conhecimentos bésicos de infor-
matica: ligar o computador, conhecer o sistema operacional, gravar
informacdes em arquivos, salvar o arquivo, criar pastas, monitor,
impressora, plotter, saber usar o teclado e o mouse.

« O fator tempo da capacitacdo foi bastante questionado pelos
modelistas como insuficiente para usar todas as fungdes do sistema.
No entanto, alguns empresdrios mostraram-se preocupados com a
liberacdo dos funcionarios para a capacitacdo, tendo em vista o
andamento da producao. Numa das empresas, de pequeno porte,
a funciondria em capacitagdo, responsavel pelo corte, depois de
liberada do treinamento, as 18h, trabalhou naquele setor até as 22h.
A empresa do vestudrio nao liberou totalmente a funciondria para
a capacitacdo e ela teve de recuperar parte da sua produgo diaria,
fora do expediente normal do trabalho;

* Foi mencionado, por empresérios ¢ modelistas, que: “o ins-
trutor nao tem didatica para ensinar”. Isto acontece quando o ins-
trutor nao domina os conhecimentos de modelagem, mostrando-se
inseguro, confuso nas suas explicagdes, principalmente, quando
questionado sobre aspectos relacionados a execucdo da modela-
gem. A responsabilidade é das empresas de tecnologia, que devem
priorizar a preparacao destes profissionais nas competéncias essen-
ciais para o exercicio desta fun¢ao o que tem deixado a desejar. O
comportamento destas empresas em relagdo ao processo de capa-
citacdo passa a ser um indicador importante na aprendizagem do
futuro usudrio.

+ Néo se verificou a existéncia de planejamento formal da
capacitacdo, que levasse em consideragdo as necessidades de cada
empresa, 0 que compromete esse processo;

» Os modelistas e demais participantes da capacitacdo sentiram
a falta de material de apoio para acompanhamento das explicacdes,
fazer anotacdes e usar como manual do sistema CAD.

Diante das informacdes que explicam o uso parcial dos sis-
temas CADs nas empresas do vestudrio, pode-se afirmar que o
instrutor nao esta preparado para ensinar o modelista a desenvolver
o trabalho que faz, manualmente, com o uso do software. S6 es-
tara habilitado a ministrar esta capacitacdo se tiver conhecimentos
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necessarios a formacdo de um modelista (Ver Quadro 9), incluin-
do experiéncias vivenciados no setor de modelagem. Mostrar os
procedimentos para operar cada funcéo do sistema ¢ muito vago,
mesmo sendo exemplificados. Os CADs do vestudrio, assim como
qualquer software sao ferramentas e devem ser utilizadas por aque-
les que entendem de modelagem, porque nao se trata simplesmente
de representacdes virtuais dos modelos do vestuario, destinam-se a
vestir o corpo humano. Por isso, devem ser tragados em conformi-
dade com suas medidas, formas e proporcdes.

O modelista, além de capacitar-se para o uso do sistema, pre-
cisa adquirir confianca na qualidade do trabalho realizado no com-
putador e ter seguranca de que os resultados da montagem dos
moldes serd igual, ou melhor, ao realizado no processo manual.
Cabe aqui afirmar: € indispensavel que o futuro usuario do sistema,
antes de iniciar a capacitagdo, faga um curso basico de informatica;
¢ prioritario que a pessoa indicada pela empresa do vestuario para
fazer a capacitacdo seja modelista; o grande responsdvel pelo uso
ou nao de todas as func¢des do software € o processo de capacitagao
tanto dos instrutores como dos usudrios. Por isso, precisa-se de
requisitos com a estrutura basica da gestdo do conhecimento, apro-
priados ao planejamento da capacitacao.

6.6 Gestao do Conhecimento
no Processo de Capacitacio

A fundamentagao tedérica mostrou, claramente, conceitos e
modelos de gestdo do conhecimento que podem ser utilizados pe-
las empresas para promover a disseminagdo, compartilhamento,
criagdo, acesso e uso efetivo do conhecimento em beneficio dos
negdcios. Com base nas respostas dos questiondrios, observacoes e
na literatura usada, foi possivel fazer algumas consideragdes sobre
o uso da gestdo do conhecimento nas empresas participantes da
pesquisa.

Constatou-se a auséncia de compreensao sobre os sistemas de
gestao do conhecimento, por parte das empresas do vestuario. Cabe
ressaltar o reconhecimento quanto a importancia da aquisicdo de
novas tecnologias, pela flexibilidade, rapidez e qualidade dos pro-
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cessos e dos produtos. No entanto, os empresarios ndo perceberam
ainda a relevéncia e a importancia da informag@o e do conhecimen-
to como fatores significativos para a sobrevivéncia e competitivida-
de das organizacdes contemporaneas, fato este verificado na politi-
ca de contratagdo dos instrutores, no planejamento da capacitagdo
dos usuadrios do sistema CAD e na indica¢ao dos funciondrios para
a capacitacdo, assuntos acima abordados.

Muitos empresérios reagem as mudangas, e acham que a so-
lugdo imediata para enfrentar os problemas ¢ diminuir o nimero
de funciondrios. Adotam diversas préaticas empresariais, voltadas
para os produtos e processos, com pouca ou nenhuma compreensao
da criacdo de mecanismos e procedimentos dedicados a estimu-
lar a formagdo de competéncias em todos os setores da empresa.
Além disto, cabe lembrar que a gestdo do conhecimento € ainda um
campo emergente que estd sendo explorado, sobretudo em empre-
sas cujos ambientes organizacionais ¢ de negdcios estao mudando
rapidamente, como, por exemplo, as industrias automobilisticas.
Conforme lembrado por Davenport e Prusak (2002), apesar do co-
nhecimento nao ser novo, ainda é novo reconhecé-lo como um
ativo corporativo e entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo do
mesmo cuidado dedicado a obtencao de valor de outros ativos mais
tangiveis. A gestdao do conhecimento veio para que as empresas
encontrem as melhores maneiras de mobilizar e alavancar o conhe-
cimento individual, para que este possa tornar-se parte integrante
do conhecimento organizacional (FIGUEIREDO, 2005).

E importante salientar que a gestdo do conhecimento é um
sistema voltado aos recursos humanos e nao as tecnologias. Um sis-
tema deste tipo € para facilitar a vida dos trabalhadores. As tecno-
logias de informacao (TI) sao utilizadas para programar e viabilizar
a gestao do conhecimento.
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6.7 A Disseminacido, Compartilhamento e
Criaciio do Conhecimento

Para avaliar esta etapa, consideraram-se as informagdes sobre
o planejamento nos setores produtivos do vestudrio para a implan-
tacdo do sistema CAD, planejamento do processo de capacitagdo
pela empresa de tecnologia, eficiéncia na comunicacao interna em
ambas as empresas ¢ a postura dos instrutores, dos modelistas e
dos empresarios em relagdo ao compartilhamento do conhecimento.
Segundo a fundamentagdo tedrica, estes fatores contribuem para
a criacdo de um bom ambiente de trabalho, onde os funcionarios
fazem parte de um tnico time, podendo influir nas decisdes que os
afetam, e com isto, sentirem-se seguros para o compartilhamento e
a disseminacdo do conhecimento.

Com base nas respostas dos questionarios e observagoes fei-
tas nas empresas do vestudrio, a maior parte dos empresarios nao
tem claramente as reais condigdoes de uso do sistema, preferindo
destacar suas vantagens, o que leva a uma situagdo de desconforto
aos profissionais que terao de modificar seu trabalho com a implan-
tacdo do sistema computadorizado. Isto acontece pelo desconheci-
mento do sistema CAD, de suas caracteristicas, e principalmente,
das formas de sua utilizacdo e de sua inser¢do na empresa. Os
empresarios nao repassam estas informacdes, que sao importantes
para seus funciondrios compartilharem com seu grupo de trabalho
e criarem conhecimentos que os posicionem favordveis a nova tec-
nologia. E importante lembrar que a introdugdo do sistema CAD
muda a metodologia do trabalho individual, e dos setores que de-
pendem da modelagem. Todos precisam criar novos conhecimentos
para executar a funcdo individual em colabora¢do com todos os
membros da empresa. Portanto, ¢ fundamental trabalhar a cultura
organizacional por meio da divulgacdo das agdes e das iniciativas
da empresa, especialmente as relacionadas com as mudangas no
trabalho que as pessoas realizam.

Para o planejamento da capacitacao, as empresas do vestudrio
(100%) afirmaram que as empresas de tecnologia ndo buscaram
informacdes do ambiente empresarial e ndo identificaram os conhe-
cimentos dos futuros usudrios do sistema CAD, para compartilhar
com seus instrutores. Por isso, o conteido ministrado na capacita-
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¢do se restringe a uma apresentacao técnica das funcgdes do sistema.
Sendo assim, fica dificil a interacdo de conhecimentos entre os
participantes, quando ndo trocam informagdes sobre experiéncias
vivenciadas com a modelagem do vestuario e como desenvolvé-la
com o uso do sistema CAD. Desta forma, a geragdo de conheci-
mentos, durante a capacitacao, fica inviabilizada. Fleury e Fleury
(2000) apontam as atividades de capacitagdo como sendo uma das
estratégias cldssicas para a formagdo de competéncia nas empresas.
Pode-se observar, entretanto, a falta de investimento em capacita-
cdo, tanto do instrutor como do usudrio do sistema CAD.

Constatou-se, durante as observacdes ndo participativas nas
empresas do vestudrio, que o modelo de capacitacdo usado pelos
instrutores das duas empresas de tecnologia nao proporcionou a
criagdo do conhecimento, segundo a teoria de Nonaka e Takeuchi
(1997). De acordo com os autores, a criagdo do conhecimento esta
ancorada no pressuposto de que o conhecimento humano é criado e
disseminado, através da interag¢@o social entre o conhecimento taci-
to e o conhecimento explicito. O conhecimento ticito esta no nivel
individual, apoiado nas experi€ncias ¢ habilidades praticas. Para
tornar-se explicito, precisa ser compartilhado entre os individuos e
isso ocorre por meio da socializagdo. A postura dos instrutores, dos
modelistas e dos empresarios ndo favoreceu o compartilhamento
do conhecimento. Diante disso, o modelo da capacitagdo necessi-
ta de uma profunda reflexdo ¢ mudanca, alicercando-se em linhas
mestras que viabilizem a criacdo do conhecimento, com base na
socializagdo do conhecimento tacito e explicito entre os instrutores
e os modelistas. Isto requer um comprometimento maior das pesso-
as e, também, a capacidade de transferir seus conhecimentos sem o
constante medo de compartilha-lo. Sdo fatores determinantes para
a gestao do conhecimento: ambiente favoravel ao desempenho das
atividades, clima de seguranca para que as pessoas compartilhem
ideias e o reconhecimento das pessoas que contribuem com este
esforgo.
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6.8 Codificacio e Registro do Conhecimento no
Ambito Empresarial

Para avaliar a etapa de codificagdo, registro e construcdo do
conhecimento organizacional, foi considerada a questdo que inves-
tigou se os modelistas registravam as etapas da modelagem, crian-
do banco de dados para ser usado posteriormente. Constatou-se
que 83,3% responderam que nao pensaram nesta possibilidade e
16,7% falaram, que as vezes, fazem os registros. Isto indica que as
empresas do vestudrio ainda nao se organizaram para a documen-
tacdo do conhecimento. Nao possuem um programa de gestao do
conhecimento, com rotinas estabelecidas para registro do conhe-
cimento dos funciondrios e do know how existente na empresa. A
codificacgdo e o registro do conhecimento ainda parecem representar
um desafio para a maioria das empresas do vestuario, mas os co-
nhecimentos precisam ser documentados.

A codificac@o, no caso dos modelistas, significa o registro do
conhecimento, escrevendo e/ ou desenhando os procedimentos pra-
ticos realizados no tragado da modelagem do vestudrio, inclusive o
que ndo deu certo e as solucdes encontradas. Trata-se de converter
o conhecimento tacito em explicito para ser arquivado, pois somen-
te o conhecimento explicito pode ser representado eletronicamente,
ser armazenado, compartilhado e usado sempre que for preciso.

Como ressaltou Davenport e Prusak (2002), a transferéncia de
conhecimento tacito geralmente exige intenso contato pessoal. Por
isso, as empresas do vestuario devem encontrar formas de registrar
o conhecimento das rotinas de trabalho de seus funcionarios, bem
como os conhecimentos obtidos nos processos de capacitagdo, por
meio de reunides face a face, ou através de cursos ministrados in-
ternamente.

Ainda, segundo os autores acima, as organizacdes, somente
nos ultimos anos passaram a valorizar a experiéncia e o know-how
de seus funciondrios - ou seja, o seu conhecimento. Isso, porque
as empresas estavam perdendo milhdes de délares com a demissdo
ou aposentadoria de seus funciondrios, uma vez que eles levavam
consigo todo o conhecimento construido. Ou seja, todo aquele co-
nhecimento das rotinas e praticas da producao (de bens e servigos)
e do relacionamento (com clientes ¢ com fornecedores) da empresa.
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Dai, o desafio de criar e implantar processos que gerem, regis-
trem, elaborem, disseminem e apliquem o conhecimento produzido
e utilizado na empresa de modo sistematico, explicito, confidvel e
acessivel.

Com base nas entrevistas, respostas dos questiondrios ¢ obser-
vacdes, afirma-se que a pratica das empresas do vestudrio demons-
tra, em geral, que muitas informagdes ¢ conhecimentos permane-
cem restritos a um profissional ou a um grupo pequeno de pessoas.
O conhecimento nao estd registrado, nem disponivel em local apro-
priado, dificultando o acesso e o compartilhamento.

Cabe ressaltar que os objetivos da andlise descritiva das ca-
tegorias pontuaram resultados conclusivos que dao sustentacao ao
modelo de capacitagao, que foi elaborado com um conjunto basico
de elementos construtivos da gestdo do conhecimento. As ativida-
des e as etapas da proposta estio detalhadamente apresentadas e
ilustradas no Capitulo 7.
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Capitulo 7

Linhas mestras para modelo de
capacitacao dos instrutores
¢ modelistas
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base das informagdes e conhecimentos usados nas linhas mes-

tras provém das teorias da gestdo do conhecimento e da andlise
dos resultados das pesquisas de campo quantitativa e qualitativa.
Um modelo de capacitagdo, baseado na gestdo do conhecimento,
fornece suporte as atividades desenvolvidas pelo instrutor da capa-
citacdo e pelos usudrios do sistema CAD, contemplando os objeti-
vos estratégicos das metas do conhecimento, valorizando o trabalho
(tacito) do modelista, na intengdo de converté-lo em explicito, pas-
sando a ser aplicado com o uso dos sistemas.

A partir destes pressupostos, buscou-se a adequacdo dos ele-
mentos construtivos da gestdo do conhecimento indicados por Pro-
bst, Raub, Romhardt (2002), utilizados na construcdo de linhas
mestras para a aplicagdo no modelo de capacitagdo. Estes elemen-
tos indicam vdérias ac¢Oes que poderao ser executadas na criagdo do
conhecimento e sua manutencdo no ambito da organizagdo, permi-
tindo ao conhecimento existente na mente das pessoas e nas agoes
praticas do seu trabalho, ser compartilhado, registrado e preservado
como parte da memdria organizacional. Para atingir este objetivo,
aplica-se, também, o modelo desenvolvido por Nonaka e Takeuchi
(1997) na concepcao do conhecimento organizacional, descritos no
Capitulo I e dispostos nas Figuras 6 e 7.

A responsabilidade da implantacao da gestdo do conhecimen-
to, nas empresas de tecnologia e do vestudrio, deve ser de todos os
envolvidos nas atividades de cada etapa, mas tem de ser gerencia-
do, ou seja, faz-se necessario uma coordenacao geral para o plane-
jamento, organizagdo, acompanhamento e avaliacdo dos resultados.
Para iniciar o planejamento da capacitagdo, primeiramente a em-
presa tem de definir as metas do conhecimento, ou seja, as habili-
dades do instrutor necessarias a fungdo, o perfil do usuério e todos
os demais requisitos que vao orientar o processo, o qual somente
se torna eficiente quando as metas especificas sao formuladas de
acordo com o objetivo que se pretende alcangar, neste caso na ca-
pacitacdo e no uso do sistema CAD/Vestudrio.

As metas de conhecimento, portanto, esclarecem a orientacao
estratégica da gestdo do conhecimento e os objetivos concretos de
intervencao especifica, estabelecendo as habilidades que devem ser
desenvolvidas e em que niveis.
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O Modelo de Gestao do Conhecimento para a Capacitaciio
dos Instrutores e Modelistas (FIGURA 20) apresenta as linhas
Mestras das etapas centrais, formadas por dois conjuntos de ele-
mentos construtivos da gestdo do conhecimento: (a) identificar —
adquirir ou desenvolver - criar; (b) compartilhar - usar - registrar.
Os elementos que formam estes dois conjuntos estdo interligados
entre si, em operacdes integradas, visando a gestao do conhecimen-
to. As linhas mestras para a definicdo dos objetivos das metas da
gestdo do conhecimento e de cada um dos elementos construtivos
apresentados no modelo estdo detalhadas na sequéncia.

Metas do Conhecimento

Estratégicas Operacionais

Disseminar e
Compartilhar

Gestéo do -
Conhecimento Utilizar Aprender - Criar
4
Codifica¢io/Registrar
Armazenar

Normativas

Identificar

e, na Capacitacéo
Desenvolver <

Aplicagdo das Etapas do
Modelo de Nonaka e Takeuchi

Acdo de Avaliagdo Correti-
va

Figura 20 - Modelo de Gestao do Conhecimento para a Capacitagdo.
Fonte - Desenvolvida pela autora (2012).
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7.1 Definicio das Metas de Conhecimento

Objetivo - Definir metas do conhecimento, a fim de organi-
zar aquelas que s@o vitais para o sucesso comercial da empresa e
ponto de partida a sua gestao estratégica.

Metas normativas - Criam cultura organizacional que se re-
nova, se recria, incentivando, apoiado e estimulando a busca pelo
aprendizado.

Metas estratégicas - Estabelecem os conhecimentos necessa-
rios aos negécios das empresas visando o mercado e a concorrén-
cia. No caso especifico da capacita¢ao, definem os conhecimentos
e competéncias essenciais requeridas pelas fungdes dos instrutores
e dos modelistas.

Metas operacionais - Criar ambiente capacitante, propicio a
implementacao da gestdo do conhecimento.

As metas do conhecimento ndo tratam apenas das estratégicas
de mercado e concorréncia, mas da especificacdo das areas de co-
nhecimento que precisam ser desenvolvidas para o desempenho das
fungdes especializadas. Utilizando-se das metas do conhecimento
(normativas, estratégicas e operacionais), a empresa de tecnolo-
gia define os objetivos estratégicos da capacitacdo, bem como os
conhecimentos necessarios a fung¢do do instrutor ¢ do usuario do
sistema CAD, identificando a disponibilidade destes conhecimentos
no ambito empresarial e na tomada de decisao em adquirir conhe-
cimentos no ambiente externo.

7.2 Identificar Conhecimentos

Objetivo — Mapear e descrever os conhecimentos necessarios,
baseando-se nos objetivos de negdcios, tanto no ambiente interno
como no externo.

Para explicar melhor este elemento da gestdo do conheci-
mento, faz-se a seguinte pergunta: as empresas de tecnologia e do
vestudrio, foco deste estudo, sabem quais sao os conhecimentos
de cada um de seus funciondrios que podem ser importantes para
sua empresa? E possivel que conhecimentos valiosos passem des-
percebidos e ndo sejam usados, porque os administradores podem
nao saber que a sua empresa tem um especialista em determinado
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assunto. Caso nao exista conhecimento importante para a empresa
no seu ambiente interno, ele precisa ser adquirido ou desenvolvido.
Antes de identificar os Conhecimentos necessdrios a capacitacao,
tem que ser definido os objetivos estratégicos da capacita¢ao. A Fi-
gura 21 sintetiza esta etapa, descrita a seguir, mostrando o objetivo
da capacitacao do instrutor e do usudrio do sistema CAD-Vestuario.

Objetivos Estratégicos

N

Objetivo geral: Possibilitar ambiente capacitador favoravel ao complartilhamentos

dos conhecimentos relativos a pratica do saber fazer, know how do modelista,
adquirido ao longo dos anos de experiéncia, com os conhecimentoos dos

especialistas no software, para obter conhecimentos explicitos que renovem e
ampliem os conhecimentos tacitos.

J

N

Investir na qualificagdo dos instrutores
com vistas & capacita¢do dos usuarios
do sisterna CAD-Vestuario.

Qualificar os modelistas para o uso de
todas as fungdes ferrramentas do sis-
terma CAD no desenvolviento da mo-

delagem do vestuario.

N

v

N

N N

Conhecimentos Neces

modelagem, didatica
e técnicas de ensino.
Modelista:
conhecimento de
todas as unidades
para a formagédo do
maodelista, no
ensimo formal
(técnico ou superior)
e experiencias de
trabalho vivenciadas.

Conhecimentos dis- | Aquisicio de Conhecimento
sarios para a fun¢do de| poniveis no Am- Conhecimentos dos Clientes
Instrutor e Usuario do | biente Empresarial Externos
CAD

Instrutor: Com base no Mapeamento das Mensurar as
conhecimentos mapeamento das fontes externas de necessidades
especializados no competéncias conhecimento. especificas de cada
sisterna CAD, intermas, utilizar os | Contratacio de cliente. Conhecer

profissionais que
possam garantir a
eficicia e eficiéncia
da qualidade da
capacitagdo dos
instrutores e dos
modelistas.

especialistas,
consultores. Parcerias
com unviersidades,
pesqguisas cientificas
e informagdes das
tendéncias de
mercado.

suas atividades
produtivas. Manter
atendimento
pos-venda de
qualidade.

Figura 21 - Etapas de Identificacdo do Conhecimento.

Fonte - Desenvolvida pela Autora (2012).

217




1- Conhecimentos Necessdrios - As empresas definem quais
os conhecimentos e competéncias sdo necessarios para a fungao do
instrutor da capacitacao, e do modelista, como usudrio do sistema
CAD. A partir do momento em que as empresas de tecnologia e
do vestudrio tenham definidos os conhecimentos e as competéncias
necessarias para estas fungdes, passam a identificagdo da disponibi-
lidade no seu ambiente empresarial.

2- Conhecimentos Disponiveis - Consistem no mapeamento
do conhecimento requerido para a fung@o de instrutor ¢ do usuério
do sistema CAD-vestuario (modelista) no ambiente de ambas as
empresas. As empresas de tecnologia e do vestudrio identificam
se possuem funcionarios com estas qualifica¢des; esta ectapa sera
facilitada se a empresa dispuser de um mapa com registros que
apontam onde estd o conhecimento, isto ¢, pessoas, documentos
e bases de dados armazenados, com especificacdo dos diferentes
conhecimentos. Para fazer o mapeamento ¢ muito facil, porque
cada funciondrio pode falar sobre o seu préprio conhecimento e,
as empresas por sua vez, sabem, quais sdo os conhecimentos ne-
cessarios aos negocios da empresa. Por isso, sugere-se que, antes
da pesquisa, questionando, aos funciondrios quais conhecimentos
eles possuem, seja feita uma relacao dos niveis de competéncias e
habilidades importantes para a empresa, complementando com os
requeridos para cada cargo. O mais importante, porém, é estimular
os funciondrios a falarem.

3- Aquisi¢cdo de Conhecimento - Se ainda ndo houver um de-
terminado conhecimento na empresa, deve ser desenvolvido, o que
consiste na capacitagdo de funciondrios em novas competéncias e
habilidades. O conhecimento existente fora da empresa podera ser,
também, adquirido com a contratacdo de especialistas, consultores,
em parceria com as universidades, pesquisas de mercado, entre
outras.

4- Conhecimentos sobre os Clientes - identificacao e andlise
das necessidades dos clientes, do ambiente empresarial e das ten-
déncias de consumo.

No Capitulo 3, estdo formuladas as unidades de conhecimen-
tos necessarios para a formacao do modelista (QUADRO 9), desta-
cados, a seguir, os aspectos gerais.
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Utilizando-se a base de conhecimento construida com esta pes-
quisa, identificaram-se os conhecimentos necessarios para a forma-
cao do instrutor do sistema CAD-Vestudrio. Os conhecimentos ne-
cessarios a fungdo destes profissionais estdo dispostos no Quadro 27.

Conhecimentos necessarios para a
funcéo de instrutor

Académicos ou técnicos compativeis com a fungio;

Especializados no sistema CAD-Vestuario;

Conhecimentos de Ergonomia e Antropometria (tabela de
medidas);

Conhecimentos e experiéncias vivenciados na pratica da
modelagem do vestuario;

Processos industriais do vestuario (ficha técnica e
desenho técnico);

Conhecimento dos termos técnicos usados no ambiente
da empresa do vestuario;

Conhecimento pratico de metodologia e didatica de ensino;

Saber trabalhar e compartilhar conhecimentos em equipe, e
ter autonomia de criacdo e solugio de problemas.

Conhecimentos necessarios para a funcéo do sistema
CADVestuario

Conhecimento de todas as unidades para a formagdo do mo-
delista (Quadro 9) - ser modelista;

Conhecimentos basicos de informatica;

Saber trabalhar e compartilhar conhecimentos em equipe, e
ter autonomia de criagdo e solugio de problemas.

Quadro 27 - Conhecimentos Necessérios - Instrutor ¢ Usudrios do Sistema.
Fonte - Desenvolvido pela Autora (2012).
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De acordo com o modelo proposto, deve ser selecionado para
a funcao de instrutor, o profissional que dispuser dos conhecimen-
tos relacionados no Quadro 27 ou aquele que estd disposto a se
especializar nas competéncias que a fun¢ao exige. Nas empresas
do vestudrio, o profissional indicado para a capacitagdo, deverd ser
modelista e possuir conhecimentos basicos de informatica.

7.2.1 Indicadores de Desempenho

Na etapa de identificacdo do conhecimento se define os indi-
cadores de desempenho. Conforme o modelo sugerido, na aplica-
¢do desta linha mestra, dispoe-se de informagdes que servirao de
base a selecdo dos instrutores e a sua capacitacdo para o exercicio
da funcdo. O planejamento da capacitacdo estd ligado por uma re-
lacdo de causa e feito. O sucesso de cada uma das agodes tragadas
serd medido pelos indicadores de desempenho para o sucesso das
metas do conhecimento. Os indicadores de desempenho sao impor-
tantes porque levam ao controle e, eventualmente, a melhoria ¢ ao
aperfeicoamento dos processos. Utilizando-se da base de conheci-
mentos adquirida na abordagem tedrica e da pesquisa de campo,
selecionaram-se alguns deles:

1- Indicadores referentes as competéncias e habilidades -
O objetivo destes indicadores € o de investir no desenvolvimento
de competéncias e habilidades dos funciondrios, a fim de atender
as necessidades estratégicas da empresa e dos clientes. Os mais
relevantes sdo:

* Planejamento de recursos humanos para o preenchimento de
posicoes gerenciais estratégicas;

+ Construgao de planos de desenvolvimento individual, a partir
da avaliacdo do desempenho, perfil e histérico pessoais;

« Cultura organizacional voltada a valorizacao das pessoas e da
postura do “aprender a aprender’;

* Apoiar profissionais com nivel de especializag@o relacionada
aos objetivos estratégicos e metas das empresas, com ideias empre-
endedoras, criativas e de facil adaptacao as mudangas;
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* Proporcionar treinamento com mecanismos de transferéncia
de conhecimentos, reflexdo e aprendizado sobre as necessidades
dos clientes;

2- Indicadores referentes a eficiéncia operacional - O obje-
tivo destes indicadores é o de melhorar a eficiéncia operacional. Os
mais importantes sao:

* Reconhecimento aos que compartilham o conhecimento;

« Incentivo aos funciondrios em escrever o que sabem e na
colocagao destes documentos em arquivo eletronico;

* Manual com as fungdes do software e dos processos a serem
usados no treinamento;

* Trabalho do modelista descrito de forma explicita e sistema-
tizada;

+ Ambiente propicio ao aprendizado, com troca de opinides;

» Mensuragido das necessidades especificas de cada empresa
(cliente);

« Capacitag@o personalizada de acordo com as necessidades da
funcdo do usuario.
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7.2.2 Identificacdo de Conhecimentos para
o Planejamento e Desenvolvimentos da Capacitacio

O quadro 28 mostra as informagdes necessarias que os instru-
tores precisam saber para poder realizar o planejamento da capaci-
tacdo dos modelistas.

Informagodes que os instrutores precisam para o
planejamento da capacitacao

Informagdes sobre o cliente (estruturas, produtos, equipa-
mentos tecnologicos, etc);

Necessidades dos clientes e usuarios;

Formacéo e conhecimento dos modelistas;

Procedimentos técnicos usados pelos modelistas no
processo manual.

Quadro 28 - Planejamento da Capacitag@o.
Fonte - Desenvolvido pela Autora (2012).

O quadro 29 mostra o processo de desenvolvimento da capa-
citacao.

Desenvolvimento da capacitacao

Selecionar metodologias de ensino e ferramentas que atendam
as necessidades dos usuarios e facilitem a aprendizagem;

Ensinar a usar o software com a técnica de modelagem que a
empresa trabalha;

Organizar material de apoio;

Definir a carga horaria de acordo com as necessidades da
empresa e do usudario do sistema;

Usar os termos técnicos da industria do vestuario;

Passar seguranga e motivar o modelista, principalmente
valorizando seus conhecimentos.

Quadro 29- Desenvolvimento da Capacitagao.
Fonte - Desenvolvido pela Autora (2012).

222



7.3 Adquirir Conhecimentos ou Desenvolver
Conhecimentos

A figura 22 mostra o0 Modelo de Gestao na etapa de adquirir
ou desenvolver conhecimento.

4 YN
| Metas do Conhecimento |
N 4

€] i B o N
{ Normativas \)—(’ Estratégicas ——— Operacionais |
g 4 b y h 4

- - .
/ Disseminare ) ™.

s

>I\, sl 4 4 l—t\ Compartilhar /I
N )
Y . > y e

| Cnar) (" Utilizar ) | Aprender - Criar
| - s he Yy >
a | —— S
.".‘ L 1 s 7~\~
< [ Codificagfo/Registrar »

\“. . Armaze/\nar 7/,://

Aplicagdo das Etapas do
Modelo de Nonaka e Takeuchi

o =N
[ Ag#o de Avaliagho Correti- |
L va /«"

Figura 22 - Modelo de Gestao - Adquirir ou Desenvolver Conhecimento.
Fonte - Desenvolvida pela autora (2012).

Objetivo - criar conhecimento internamente ou utilizar recur-
sos externos a organizac@o através da sua aquisicao.

Caso nao haja pessoas no ambiente interno com os conheci-
mentos necessarios para serem instrutores da capacita¢ao, as em-
presas de tecnologia t€ém de buscar, no ambiente externo, novos
profissionais ou proporcionar, aos seus funciondrios, o desenvol-
vimento de competéncias e habilidades necessdrias a esta fungao.
Eles podem sair na busca da capacitacdo, em programas de gra-
duacdo, pés-graduacdo e educagdo especifica nos cursos técnicos.
As empresas podem contratar especialistas das universidades ou do
mercado, a fim de qualificar seus funcionarios no ambiente interno.
Ha muitas opgoes e € a empresa que decide o que € melhor para
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0 seu caso, principalmente tendo em vista o tempo de que precisa
para ter estes conhecimentos disponiveis, no seu contexto empre-
sarial. No caso das empresas do vestudrio, o procedimento ¢ o mes-
mo: por exemplo, se o modelista ndo tem conhecimentos bésicos de
informatica, antes da capacitacao para o uso do software, deve fazer
um curso preparatério. O desenvolvimento do conhecimento ¢ um
elemento construtivo particularmente importante da gestdo do conhe-
cimento, porque as empresas desenvolvem novas habilidades indivi-
duais, que podem ser tuteis as equipes de trabalho e a toda empresa.

7.4 Disseminar, Compartilhar e
Criar Conhecimentos

A figura 23 mostra o Modelo de Gestao na etapa de dissemi-
nar, compartilhar e criar conhecimentos.

Figura 23 - Modelo de Gestao - Disseminar/Compartilhar/Criar Conhecimento.
Fonte - Desenvolvida pela autora (2012).

224



Objetivo - Proporcionar ambiente capacitante a disseminagao
e compartilhamento do conhecimento, por meio de trocas pessoais
entre individuos, para a criacdo de novos conhecimentos.

O conhecimento mais importante estd no nivel individual,
que € o conhecimento tacito, por estar ligado as atividades e ex-
periéncias do trabalho, o que o torna de dificil descri¢gao, como
também de repassa-lo aos outros (POLANYI, 1966). Por isso, a
disseminac@o e o compartilhamento do conhecimento, no processo
de capacitacdo, tém de usar as melhores préticas, de modo que
os participantes possam estar dispostos a descrever procedimentos
do trabalho, trocar ideias, ajudando-se mutuamente na solucao de
davidas, o que se encaminhara para que ambos aprendam e criem
novos conhecimentos. Vejamos como esta interagdo pode acontecer
durante a capacitacao.

7.4.1 Aplicacdo do Modelo de Conversao dos
Conhecimentos Tacito e Explicito

Para favorecer a compreensao da proposta, retoma-se a teoria
da disting@o entre conhecimento tacito e explicito. O conhecimento
tacito estd na mente e nas acoes praticas das pessoas; ¢ naturalmen-
te aprendido na realizagdo de uma tarefa. O conhecimento explicito
¢ expresso em palavras e nimeros, comunicado ¢ compartilhado
sob a forma de dados, férmulas cientificas, procedimentos codifica-
dos, podendo ser transmitido eletronicamente (NONAKA e TAKE-
UCHI, 1997). Para que ocorra interagao entre estes conhecimentos
no processo de capacitacao, as pessoas precisam compartilhar seus
conhecimentos.

Ao iniciar a capacitagdo, o instrutor estard apresentando, na
tela, os icones e campos de intera¢ao das funcionalidades e opc¢des
do sistema. Neste momento, o conhecimento explicito estara sen-
do externalizado, abrindo o didlogo e a reflexdo. A medida que o
instrutor simula o uso das ferramentas do sistema, com exemplos
das rotinas da modelagem manual desenvolvida pelo modelista,
abre a oportunidade da socializacdo das experiéncias e habilida-
des praticas de ambos. Quando se “aprende” o uso do software
“fazendo-se uso dele”, desencadeia-se a internalizagdo, ou seja,
aumenta o conhecimento individual. O conteido do conhecimento
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que ¢ compartilhado face a face durante a capacitagdao, mobiliza-se
em um processo de espiral, que se inicia no nivel individual, ex-
pandindo-se entre as pessoas por meio da interacdo. E em espiral,
porque, a medida que o modelista e o instrutor conseguem expor
seus conhecimentos (tacito e explicito) estes se ampliam em novos
conhecimentos, que sao internalizados. Portanto, as experiéncias e
as habilidades compartilhadas entre estes profissionais aumentam
em qualidade e quantidade o conhecimento individual (tacito), que,
novamente articulado por meio da conversagdo, torna-se explicito.
Considerando, a teoria dos autores Nonaka e Takeuchi (1997), o
conhecimento € criado a partir de quatro modos de conversao entre
o conhecimento explicito e tacito, ilustrado na Figura 24.

Socializagdo Externalizacéo
o Conhecimentos do instrutor e Cria conhecimento Conceitual -
-‘f-j modelista - Compartilhados face escrever as rotinas de trabalho,
Fach a face - ouvir e trocar ideias, mos- desenhar, explicar. Producio de
trar como se faz, ver, manusear. ordem de execugao.
(&
&)
Internalizacdo Combinacao
_% Aprender fazendo Conhecimento Sistémico -
i:_u ler, ouvir assitir. A¢des de exercitar agrupar, combinar conheci-
o trabalho - ampliam os conheci- mentos explicitos que existem
mentos tacitos. na empresa, com os adquiridos.

Figura 24 - Os Quatros Modos de Conversdo do Conhecimento.
Fonte - Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997) para a Capacitacao.

A Socializacdo (Tacito para Tacito) - E um processo de
compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, da criacdo do
conhecimento tacito como modelos mentais ou habilidades técnicas

compartilhadas. Este tipo de conhecimento € altamente pessoal,
dificil de formalizar e, por isso, dificil de comunicar aos outros. Na
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capacita¢dao, a conversao do conhecimento ticito se processa por
meio da interagdo e compartilhamento de experiéncias vivenciadas
entre os especialistas da modelagem e os instrutores, especialistas
no software.

Para que isto ocorra, tem de ser promovido um campo
interativo aos participantes para o planejamento da capacitacao,
conforme indicado anteriormente. O instrutor deve possuir o perfil
adequado a funcao, bem como os usudrios a serem capacitados,
os conhecimentos de modelista. O processo de capacitacao tem de
usar as melhores praticas, a fim de que todos se sintam seguros e
estimulados a aprendizagem.

O instrutor ¢ o modelista, de maneira informal, a2 medida que
expdem as suas experiéncias, articulam o processo de raciocinio
dos procedimentos técnicos, e, neste processo, novos conhecimen-
tos tacitos sdo absorvidos, através da experiéncia fisica e mental,
ampliando-se, assim, a base do conhecimento tacito de ambos. O
instrutor, por exemplo, com suas habilidades técnicas adquiridas
com o manuseio do sistema CAD, consegue usar uma ferramen-
ta destinada a outra fungdo, para tracar o detalhe de um modelo,
com alto grau de dificuldade, nao pensado pelos programadores.
Durante a capacitagdo, ele compartilha essa habilidade, mostran-
do-lhes como fazer. O modelista, também, durante a capacitacao,
pode partilhar, com os demais, solu¢des inéditas para a modelagem
que desenvolveu apds anos de experiéncia de tentativa e erro. O
conhecimento tacito que esta no nivel individual destes profissio-
nais pode ser repassado, pela arte de fazer, socializado através da
observacdo, imitacdo e pratica. Para o aprendizado da habilidade
tacita de outra pessoa, a melhor forma € a demonstragdo, porque
este conhecimento estd enraizado na acdo e no fazer de cada pessoa
num contexto especifico.

A socializa¢ao durante a capacitagao ¢ importante as empre-
sas de tecnologia que desenvolveram os softwares, pelas interagdes
com seus usudrios e instrutores, num processo de compartilhamen-
to dos seus conhecimentos operacionais, ricos em ideias criativas
para o aperfeicoamento do produto. Portanto, o processo de ca-
pacitacdo, além de qualificar os usuarios do sistema CAD, é uma
oportunidade de interagirem, por meio dos didlogos pessoais. Neste
contexto, muitas ideias podem ser trocadas, sugestdes feitas e com-
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partilhadas. Por isso, a socializagdo € a primeira fase do processo
de criagcdo do conhecimento organizacional.

Externalizacio (Tdcito para Explicito) - E um processo de
articulacao do conhecimento tacito em conceitos explicitos, por in-
termédio de uma linguagem compreensivel que possa ser entendida
por todos, que participam da capacitacdo. A escrita € uma forma de
converter o conhecimento tacito em conhecimento articulavel. Esta
etapa ¢ bastante trabalhosa e a mais demorada, pois exige muitas
atividades operacionais para explicitar este conhecimento. Todos
os exemplos mencionados na socializagdo do conhecimento podem
ser codificados, na forma escrita, com imagens, desenhos, de modo
que possam ser registrados. Por exemplo, as explicacdes das ex-
periéncias e habilidades (conhecimento ticito) do modelista podem
ser traduzidas, descritas e exemplificadas com desenhos técnicos do
vestudrio. Os exercicios, feitos com os icones na tela do computa-
dor, também podem ser descritos em cada uma de suas etapas, com
a indicag@o e imagem do icone usado, de forma clara e objetiva, de
modo que possa ser documentado. Sendo assim, o conhecimento
tacito externalizado entre os participantes da capacitagdo, por meio
do didlogo, da reflexdo, de conceitos, imagens e procedimentos,
quando documentados, criam conhecimentos explicitos. O material
escrito € importante para as empresas do vestudrio, para a produgao
de manuais com descricdo das etapas, como por exemplo, da mo-
delagem desenvolvida no computador.

E importante que o conhecimento adquirido durante a capaci-
tacdo nao fique no nivel individual, mas se torne um novo conheci-
mento empresarial. A empresa do vestudrio tem que dar condigoes
para que sejam repassados para outros funciondrios, tanto os co-
nhecimentos tacitos quanto os explicitos adquiridos na capacitagao
e no trabalho didrio. Destaca-se este modo de conversdo como um
passo inicial para criacdo da base documentada do conhecimento
da empresa.

Combinacido (Explicito para Explicito) - E o processo de
criacdo de novo conhecimento explicito, a partir de conhecimentos
explicitos ja existentes, combinados entre si, sem destaque da par-
cela tacita. A combinagdo envolve a sistematizagdo de um conjunto
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de diferentes conhecimentos, podendo nao acontecer na capacita-
cdo. Um exemplo, desta ocorréncia seria a combinacao de conheci-
mentos explicitos na forma de documentos impressos ou arquivados
no computador. Neste caso, a empresa do vestudrio ¢ a empresa de
tecnologia trocariam documentos e informacdes, entre a equipe em
capacitagao. Estes conhecimentos, discutidos e combinados cria-
riam novos conceitos, a serem integrados aos principais conceitos
das empresas, sobre os produtos ou os processos, formando um
sistema maior de conhecimentos.

Internalizacio (Explicito para Ticito) - E a incorporacio
de conhecimento explicito sob a forma de conhecimento tcito.
Para que, na capacitacdo, os participantes (instrutores ¢ modelistas)
internalizem conhecimento tacito, € preciso que o conhecimento
sobre as fungdes do software, explicagdes e exercicios detalhados,
conjuntamente com as técnicas de modelagem do vestuario, sejam
explicitados. Para estes conhecimentos explicitos se tornarem taci-
tos, € necessdria a verbaliza¢dao e a diagramagdo, sob a forma de
documentos, manuais, etc.

O modelista, por exemplo, de posse desse material impresso
e com a base de conhecimento sobre as técnicas de modelagem e
experiéncias que possui, faz conexdes mentais ao usar as func¢des
do sistema CAD, em agdes reflexivas do “aprender fazendo”, inter-
naliza estas experi€ncias enriquecendo e ampliando o conhecimento
tacito. O instrutor, por sua vez, estd em constante aprendizado.
Cada capacitacdo que ministra, amplia seus conhecimentos tacitos
e explicitos. No caso especifico do conhecimento técito, ele inter-
naliza as informagdes explicitas repassadas, pelos modelistas, de
suas experiéncias do trabalho com a modelagem, mentalizando e
incorporando a sua base de conhecimento tacito. Cada vez mais,
internalizando suas experiéncias, os instrutores ¢ modelistas, criam
know-how profissional.

O instrutor pode, também, aproveitar para documentar as in-
formacdes explicitas dos conhecimentos dos modelistas aplicadas
ao uso do sistema, bem como sugestdes e reclamac¢des num ban-
co de dados, sejam elas dos modelistas ou dos empresarios, que
podem ser usadas pelos membros da equipe de desenvolvimento
de produto. Estes conhecimentos ndo devem ser ignorados, mas

229



“reexperimentados”, para novas fungdes ou aperfeicoamento do
sistema. A internalizacdo pode também ocorrer, se a equipe de
produgdo, por exemplo, com a leitura das experiéncias das outras
pessoas, sentir a realidade e a esséncia da situac@o, transformando
o modelo mental tacito e criando novas ideias para o aperfeicoa-
mento do produto ou para inovagoes.

7.5 Utilizar Conhecimentos

A figura 25 mostra o Modelo de Gestao na etapa de utilizagao
dos conhecimentos

Figura 25 - Modelo de Gestao - Utilizar Conhecimento.
Fonte - Desenvolvida pela autora (2012).

Objetivo - Estimular a experimentacdo e a receptividade em
relacdo aos novos conhecimentos.

Todos os esforgos dos empresarios serao intteis se as infor-
magdes e conhecimentos disponibilizados e compartilhados na ca-
pacitacdo nao forem aplicados nas atividades de trabalho da em-
presa. A pesquisa de campo mostrou que hd, principalmente nas
empresas do vestudrio, muitas barreiras, estruturais e psicoldgicas,
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que tornam as pessoas lentas para o uso do conhecimento. Alguns
modelistas relutam em abandonar algumas etapas da modelagem
manual. Usar conhecimentos novos significa aceitar a incerteza,
da qualidade do seu trabalho. Mas, para programar a gestao do
conhecimento, os responsaveis devem garantir condigdes para que
os modelistas sintam-se seguros, saibam das vantagens do sistema
de maneira clara, sejam valorizados, superem as dificuldades, para
que usem do conhecimento disponivel para eles, nas situa¢des ha-
bituais de trabalho.

7.6 Codificar/Registrar ¢ Armazenar
Conhecimentos

A figura 26 mostra o Modelo de Gestao na etapa de codificar/
registrar e armazenar conhecimentos.
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Figura 26 - Modelo de Gestao - Codificar/Registrar Conhecimento.
Fonte - Desenvolvida pela autora (2012).

Objetivo - Converter o conhecimento tacito em explicito de
forma que possa ser armazenado e acessivel aqueles que precisam
dele no ambiente organizacional.
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Preservar o conhecimento das pessoas e suas experiéncias &
uma etapa importante da gestdao do conhecimento, para que seja
usado no futuro, mas € uma tarefa dificil de ser executada. Cons-
tatou-se, durante a pesquisa, a existéncia de empresas do vestuario
que dependem apenas de um modelista que, inclusive, trabalha sem
auxiliar. Estas empresas podem sofrer perdas inesperadas com a sa-
ida do funcionario, se nao tomarem providéncias no sentido de usar
uma metodologia para que se descrevam os procedimentos usados
no desenvolvimento da modelagem. O trabalho pode ser registrado
em textos curtos e de forma padronizada, exemplificado com o uso
de desenho. Sabe-se que nao € facil conseguir que os funciondrios
adotem este procedimento, por isso tem de ser feito um trabalho de
conscientizacdo a todos da importancia do registro das atividades e
que motive este comprometimento.

Além da codificacdo, o conhecimento deve ser armazenado,
por exemplo, em sistema eletronico, de forma que possa ser aces-
sado e reutilizado facilmente. Outro funcionario da empresa pode
procurar e recuperar uma ordem de execug@o com a interpretagdo
de um modelo do vestudrio, sem necessariamente entrar em contato
com o modelista que o originou. Quando o modelo tem muitos de-
talhes, recortes, transpasses, drapeados, etc, o grau de dificuldade
para registrar cada tragado executado ¢ maior. O desenho ajuda
muito, mas, caso o modelista ndo tenha habilidade no desenho,
pode fazer um esbogo simples, e passar para outro profissional
refazé-lo, até mesmo no computador.

A ordem de execug¢do de um modelo feito na modelagem
plana € mais facil de codificar, porque ¢ desenvolvida em duas
dimensoes. A moulage € tridimensional, desenvolvida sobre um
manequim, e bem mais dificil de ser registrada, até porque libera
a criatividade do profissional, na composicdo do modelo. O mo-
delista tem de ter muita aten¢do, para nao deixar passar nenhum
detalhe, que estd dando forma ao modelo. No Quadro 30, apresen-
ta-se um exemplo do registro da execucdo da Moulage, mostrando
a parte inicial do tragado basico da frente do corpo feminino. As
Figuras 27 ilustram a marcacgao das linhas de referéncias do corpo,
mostrando o posicionamento do tecido no manequim e a colocagao
dos alfinetes.
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MOULAGE
Montagem no manequim - tragado basico da frente:

Apoiar o tecido no centro da frente do manequim, no fio
reto. Posicionar corretamente a linha do quadril - principal
ponto de referéncia para o processo de trabalho.

Pontos basicos na colocagéo dos alfinetes:

12 Alfinete: fixar na linha do quadril, no centro da frente;

22 Alfinete: fixar entre a linha da cintura e do quadril;

32 Alfinete: fixar no centro da frente, na linha da cintura;

42 Alfinete: colocar na linha do busto;

52 Alfinete: colocar no centro da frente entre a linha do busto
e do decote;

62 Alfinete: colocar na linha central do decote;

Observar se o tecido da lateral estd em excesso, cortar, dei-
xando aproximadamente 2 cm.

Quadro 31 - Moulage - Ordem de Execugdo da Frente.
Fonte - Desenvolvido pela Autora (2012).

Figura 27 - Moulage - Posicionamento do Tecido e dos Alfinetes no Manequim.
Fonte - Desenvolvida pela Autora (2012).
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A modelagem plana computadorizada também deve ser regis-

trada, comecgando na capacita¢ao. Por exemplo, o modelista descre-
ve as etapas do seu trabalho no processo manual. O instrutor mostra
que fungdes devem ser usadas para executd-las no sistema CAD. O
modelista registra o icone usado e cada menu de coordenadas. Para
exemplificar, mostra-se a parte inicial do registro da modelagem da
manga de uma camisa social masculina, com o uso das ferramentas
do sistema Audaces.

Exemplo - Tracado Bdsico da Manga da Camisa Masculi-

na (Tamanho 03)
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Medidas:

Comprimento das Costas: 44 cm
Comprimento da Manga: 64 cm
Colarinho: 40 cm

1% etapa no processo manual

Tracar um retdngulo com as medidas:

A - B = metade da medida das costas menos 2 cm = 20 cm
A - C = comprimento da manga = 64 cm

12 etapa no sistema CAD

Selecionar na Paleta de Retas o icone - Definir retdngulo.

=]

Preencher no Menu de Coordenadas: Dx =20 cm e Dy = 64 cm.
Confirmar.
Cancelar.

| A B

M [N dee
Fo [ o |




22 etapa no processo manual

Descer no ponto B a metade da medida do colarinho menos 6
cm (20 - 6 = 14), marcando o ponto E.

22 etapa no sistema CAD

Selecionar na Paleta de Manipulag@o o icone: Criar elemento
paralelo.

Marcar na janela Elemento Paralelo a Distancia paralela = 14 cm.
Clicar na linha A - B.

Confirmar dentro do retdngulo.

Cancelar.
lemento pars A g
T e
E
C b

32 etapa do processo manual

Marcar o ponto 1 na metade dos pontos A - B e descer uma
linha vertical até a linha do ponto E. Unir F - B em reta.

32 etapa no sistema CAD

Selecionar na Paleta de Retas o icone: Criar reta dados dois
pontos.
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Usar a funcao SNAP na metade dos pontos A - B.
Confirmar.

Usar a fung@o SNAP na metade da linha horizontal do ponto E.
Confirmar.

Usar a funcdo SNAP no ponto B.

Confirmar.

Cancelar.

1
A B

Cc D

Os procedimentos descritos sdo uma forma de apresentar o
conhecimento gerado na capacitacdo e nas rotinas diarias das em-
presas, de forma explicita, para serem armazenados em banco de
dados. Esta ¢ a maneira de evitar a perda dos conhecimentos or-
ganizacionais (memdria coletiva), registrando-os e os conservando
na empresa.

7.7 Acao de Avaliacao Corretiva da Capacitacao

Objetivo - Avaliar o desempenho da capacitagdo, durante e
depois do processo.

A avaliacdo ¢ um elemento da gestdo do conhecimento igual-
mente importante como os demais, principalmente na identificagao
de falhas e necessidades de atuacao na melhoria do processo de ca-
pacitac@o. Todas as etapas da aplicacao dos elementos construtivos
da gestao do conhecimento podem necessitar de ajustes. Enfatiza-se
que a avaliacao dos resultados gera informacdes valiosas para ser
compartilhadas e usadas como fonte de novos conhecimentos, o
que consequentemente melhora a qualidade da capacitacao.
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7.8 Consideracgoes Finais

Ao longo deste trabalho, sucessivas vezes foram enfatizadas a
importancia da informacgao ¢ do conhecimento para a sobrevivéncia
e prosperidade das empresas, indicando a gestdo do conhecimento
como uma forma de gerenciar o capital intelectual (conhecimento
das pessoas, valores intangiveis). Por isso, reafirma-se que os pro-
gramas de capacitagdo sdo uma forma de aprendizado e fonte sus-
tentavel da vantagem competitiva. As empresas ndao podem parar
de aprender, portanto, devem apoiar e incentivar seus funciondrios
a aprendizagem, na aquisi¢ao e constru¢ao de um novo saber.

Ficou bastante claro na descri¢do das linhas mestras que, na
capacitacao profissional, criam-se e se compartilham conhecimen-
tos, perpassando pelo processo de aprendizagem, através da con-
versao de conhecimento tacito em explicito e vice-versa. Porém, ¢
importante destacar que a cultura da empresa, muitas vezes, mos-
tra-se inadequada para gerenciar conhecimentos, como se constatou
na pesquisa de campo; alguns empresdrios acham que, ao capacitar
seus funciondrios, vao perdé-los para o mercado. Por isso, as mu-
dangas devem comecar pela visdo dos empresarios, a fim de que se
crie um ambiente propicio a aprendizagem organizacional, flexivel
e sem estruturas hierarquicas rigidas. Vale ressaltar que nao hd um
modelo unico de aprendizagem organizacional para todas as em-
presas e que as linhas mestras podem ser adaptadas, visto que cada
organizacao tem caracteristica e cultura diferenciada. Portanto, a
mudanga na cultura das empresas deve voltar-se ao aprendizado
continuo, para que seus funcionarios possam assimilar as inimeras
transformacdes advindas da sociedade, baseadas na informacdo e
no conhecimento.

Afirma-se, novamente, que o aprendizado organizacional estd
nos programas de capacitag@o profissional, na troca de experiéncia,
na criagdo, no compartilhamento do conhecimento, no desenvolvi-
mento de competéncias ou habilidades profissionais para interagir,
de forma efetiva, com a informacgdo e o conhecimento. Indicam-se
como indispensavel, no ambiente empresarial, a fim de gerir co-
nhecimentos, as tecnologias da informagdo e comunicagao (TIC).

237



Diante de todo o contexto tedrico ¢ das pesquisas de campo
desse trabalho, defini-se a gestdo do conhecimento como um sis-
tema integrado no desenvolvimento de competéncias humanas e
organizacionais, com os objetivos de ampliar o capital intelectual
da organizag@o e a sabedoria das pessoas.
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Capitulo 8

Conclusao
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Aelaboragﬁo desta pesquisa veio como resposta a uma inquie-
tacdo, que se transformou numa pergunta de pesquisa: como
estabelecer linhas mestras para modelo de capacitacao dos instru-
tores do sistema CAD-vestuario ¢ dos modelistas (usudrios) que
contemple acdes intergradas de gestdo do conhecimento, relevan-
tes a sua elaboragcdo ¢ implementacao? No intuito de responder a
esta pergunta e contribuir para a gestao dos conhecimentos tacito
e explicito dos envolvidos, foram elaborados o objetivo geral e os
especificos.

O referencial tedrico e as pesquisas de campo fundamentam
a proposta da pesquisa, cujo foco central foi desenvolvido a luz
das contribuicdes das teorias da gestdo e criagdo do conhecimento
organizacional.

A principal linha de pensamento dos autores abordados € a
de que o conhecimento organizacional € criado por meio das inte-
ragdes entre os seres humanos e o ambiente, assim como entre o
conhecimento tacito e explicito. Este processo ocorre em espiral,
onde estes conhecimentos sdao combinados e transformados. A so-
cializacdo do que os profissionais sabem e sentem d4 origem a
exteriorizacdo do saber ticito, que por si mesmo faz combinacgdes
com saberes explicitos, que se interiorizam nos individuos e na
prética coletiva do trabalho, ampliando assim o conhecimento indi-
vidual, do grupo e da empresa. Por isso, a criagdo do conhecimento
organizacional deve ser planejada, e ¢ exatamente onde se aplica
a gestdo do conhecimento, que pode atuar de maneira estratégica
para implementacao deste processo. Pode-se concluir que o modelo
tedrico desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997) é aplicavel
no que diz respeito a criacdo de conhecimento organizacional e
desenvolvimento de uma base de conhecimento, que proporciona o
aprendizado dos individuos.

Com a construg¢ao do referencial teérico obtiveram-se muitas
contribui¢des sobre a natureza do conhecimento, sua criagdo e ges-
tao. Destaca-se a importancia atribuida ao conhecimento individual
de cada trabalhador, suas experiéncias e habilidades que, compar-
tilhadas, formam um ambiente de aprendizado e como resultados
geram novos conhecimentos. Este processo depende das pessoas
e da forma como interagem no ambiente, por isso foi necessario
compreender os tipos de conhecimento e o conhecimento organi-
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zacional como objetos de gestdo. As pesquisas de campo foram
embasadas nestes fundamentos tedricos.

A pesquisa quantitativa realizada junto as empresas do vestua-
rio de Santa Catarina revelou que 76% das empresas, possuem pro-
fissional contratado no setor de modelagem, sendo que 69% usam
o sistema CAD-Vestudrio, destacando-se os sistemas Audaces e
Lectra. Na pesquisa qualitativa participaram estas duas empresas,
seis empresas do vestudrio, seis modelistas e seis instrutores. Uma
etapa importante da pesquisa foi a observagao do processo de capa-
citagdo, que contribuiu para confrontar as informagdes obtidas com
os procedimentos que realmente acontecem na pratica.

A falta de planejamento e a cultura existente no ambiente das
empresas do vestudrio influenciaram na implantagao do sistema
CAD. Nao foram divulgadas informacdes esclarecedoras a todos os
setores produtivos, acerca das mudangas no trabalho com o uso da
tecnologia. Os funciondrios ndo foram preparados para entender e
absorver com seguranga os saberes que precisavam ser adquiridos.
Concluiu-se que o planejamento deva pautar-se nas reais possibili-
dades a otimizacdo da produgdo com o sistema CAD, preservando
a valorizagdo do conhecimento e da importancia do profissional no
contexto da empresa.

Com os resultados da pesquisa que comprovam o uso parcial
do sistema CAD nas empresas do vestuario, pode-se afirmar que o
instrutor nao esta preparado para ensinar o modelista a desenvolver
a modelagem diretamente com uso do software, eliminando o tra-
balho manual. Para ministrar a capacitag@o, o instrutor tem de ter,
além das habilidades com o software, conhecimentos necessarios a
formag@o de um modelista, incluindo as experiéncias e as habilida-
des préticas das técnicas de modelagem do vestudrio, ou seja, ter
trabalhado como modelista.

No entanto, identificou-se que o planejamento para a capa-
citacdo dos instrutores e dos usuarios ou modelistas € falho em
pontos de grande relevancia na aprendizagem, como a auséncia
de informagdes sobre a empresa do vestudrio e usudrios, aliados a
aspectos essenciais a qualificacao do instrutor, como a preparagao
de metodologias de ensino.

O planejamento € um processo que exige sistematizagdo e or-
ganizagdo, objetivando, principalmente, o estabelecimento de ne-
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cessidades a serem atendidas. Tendo uma visao da realidade da
empresa e conhecimentos sobre os usudrios, o instrutor podera or-
ganizar um conjunto de procedimentos, envolvendo acdes e situa-
¢oes do trabalho, por meio de interacdes entre os participantes da
capacitacdo. Isto contribuird com a aprendizagem, atendendo assim
as necessidades individuais, coletivas e empresariais.

E importante destacar a necessidade de material didatico de
apoio ao ensino para uso durante a capacitagdo e, depois, como
manual ao qual o modelista possa recorrer quando tiver duvidas
com relac@o as ferramentas do sistema.

Comprovadamente, a carga horaria a ser estabelecida para a
capacitacao deve ser estratégica, visando atender as necessidades
especificas de cada empresa. Pode até ser prevista, mas, ao mesmo
tempo, ter flexibilidade para modificagdes, até atingir o principal
objetivo, que é o de ensinar a execucdo de todas as etapas da mo-
delagem do vestuario com o uso do software.

Por tratar-se do processo central da geracao de conhecimen-
tos, a capacitacao precisa usar instrumentos capazes de facilitar a
aprendizagem. Dai que se conclui ser a capacitacdo dos instrutores,
dos modelistas ou usudrios a grande responsavel pelo uso ou néo
de todas as funcgdes do software. A empresa do vestudrio é também
responsavel pela capacitacdo do seu funciondrio, sendo indispen-
sével que faca a alocacao da pessoa certa, ou seja, um modelista.
Porém, se esta pessoa nao souber lidar com informatica, antes de
iniciar a capacitagdo deverad fazer um curso basico. E por estas ra-
z0es que se precisa de requisitos com a estrutura bésica da gestao
do conhecimento, apropriados ao planejamento da capacitacao.

Os instrutores da empresa Audaces nao sao contratados como
funciondrios. Apenas na empresa Lectra os instrutores sdo funcio-
ndarios contratados, quando nao estdo ministrando capacitacao fi-
cam nos escritdrios da empresa no Brasil, estudando ou atendendo
clientes via on-line, o que favorece o compartilhamento dos co-
nhecimentos (ticito e explicito) com os demais profissionais da
empresa. Os profissionais contratados terdo, sem divida, mais
comprometimento com a empresa ¢ com os clientes, o que tem
consequéncia no compartilhamento de novas solucdes e alternati-
vas de situagdes de trabalho, induzindo a criagcdo e integracdo do
conhecimento organizacional.
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Para a aplicacdo das linhas mestras no programa de capacita-
cdo, objetos desta pesquisa, foram trabalhados diversos conceitos
de gestdo do conhecimento, com ferramentas que auxiliam o pro-
cesso de identificacdo e estruturacdo dos seus elementos constru-
tivos.

E preciso ressaltar que, em qualquer empresa do vestudrio,
ha agdes sendo realizadas que se enquadram, em parte, naquelas
recomendadas nas etapas da gestao do conhecimento. Isto significa
que as empresas usam, geram, adquirem, distribuem, etc., conhe-
cimentos cada qual & sua maneira, mais ou menos sistematizados.
O que a maioria nao possui € um modelo formal que integre, alinhe
e desenvolva estes esforcos dentro de uma nocgdo estruturada de
valor do conhecimento.

O Capitulo 6 aborda a ideia central da proposta, delineada nas
linhas mestras, com a apresentacao dos requisitos necessarios que
podem ser ajustados as condigdes especificas de cada empresa.

Destacam-se como aspectos essenciais para facilitar a implan-
tacdo desta proposta nas empresas de tecnologia e do vestudrio uma
ampla mudanca na cultura empresarial favoravel ao conhecimento,
apoiada pela tecnologia da informagao (TI). O ambiente tem de ser
capacitador, promover as interagdes, ou seja, motivar, compensar
e estimular as pessoas a colaboracao, de modo que o conhecimento
possa fluir. Por isso, o modelo destaca a importancia da identifi-
cacdo das habilidades e competéncias dos funciondrios ¢ do seu
relacionamento com as competéncias essenciais para os negdcios
da empresa, que podem conduzir a necessidade de capacitacao e ou
a contratac@o de especialistas.

E oportuno enfatizar que cada modelo de gestio do conheci-
mento deva ser adaptado para a empresa em questdo, pois lida com
os processos de trabalho da empresa, com seus aspectos culturais,
estratégicos e tecnoldgicos. O sucesso da implantacdo ¢ uso do
software numa empresa nao garante o mesmo resultado em outra.
Como se evidenciou na pesquisa de campo, cada empresa do ves-
tuario apresenta uma cultura prépria que define a sua organizacao,
principalmente a maneira como valoriza seus funciondrios, con-
duz a capacitagdo e incentiva a compartilharem o conhecimento.
O planejamento da capacitagdo ndo deve abstrair-se do contexto
da empresa do vestudrio, mas ter amplo entendimento das suas
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necessidades e, principalmente, do trabalho que o modelista ja vem
realizando no exercicio da sua fungéo.

A explicacao detalhada, ao longo do Capitulo 7 de cada ele-
mento da gestdo do conhecimento, transformou o problema da
pesquisa em uma proposta concreta, cumprindo, assim, o objetivo
geral da pesquisa.

O presente modelo de capacitagdo foi elaborado com funda-
mentos tedrico-empirico, somados aos conhecimentos cientificos,
construidos com os dados e as informagdes das pesquisas de cam-
po. Ha respaldo na literatura para se sugerir que a gestao do conhe-
cimento inclua estes conjuntos de etapas ou processos necessarios
para a existéncia de um ciclo completo de sua execucao, como estd
mapeado no modelo ilustrado na Figura 212 e 21b.

Este modelo prevé a gestao do conhecimento durante a capaci-
tacdo, por isso € composto de nove processos ou etapas de gestao,
formando uma rede de atividades que mostram a articulagao dos
elementos, em operacdes integradas, o que se considera importante
a dessiminagdo e criacdo do conhecimento. A definicdo das metas
do conhecimento estabelecidas deve ser coerente com as metas da
empresa, que dardo suporte aos objetivos estratégicos, neste caso
especifico da capacitacdo dos instrutores ¢ dos modelistas.

As etapas de identificacdo dos conhecimentos, necessdrias
a fung@o do instrutor do sistema CAD-Vestudrio e do modelista,
como usudrio do sistema, € ponto de partida no planejamento das
acdes a serem desenvolvidas na capacitacdo. Iniciam com o ma-
peamento dos conhecimentos que estdo disponiveis na empresa,
incluindo os clientes e os que precisam ser adquiridos. Destaca-se
como fator critico de sucesso, definir os conhecimentos necessarios
para a fung@o de instrutor e de modelista, estabelecendo os indica-
dores de desempenho referentes as competéncias, habilidades e a
eficiéncia operacional que levam ao controle, a melhoria ¢ aperfei-
coamento dos processos.

Aponta-se como ponto principal da proposta das linhas mes-
tras a aplicagdo do modelo de conversdao dos conhecimentos técito
e explicito, como forma de criagdo e gerenciamento com os quatro
modos de conversdo. Partiu-se da premissa de que, no processo de
capacita¢ao, as pessoas precisam compartilhar e disseminar seus
conhecimentos e experiéncias individuais. Esse pressuposto sus-
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tenta que novos conhecimentos sao criados a partir destas intera-
coes, a medida que o modelista e o instrutor conseguem comunicar
seus conhecimentos associados a pratica do trabalho, indicando,
também, caminhos para sua a codificacdo e retencdo na empresa.
Todos os envolvidos se apossam desses conhecimentos e adquirem
uma aprendizagem individual aplicada as suas fun¢des habituais de
trabalho.

Outro ponto, de grande relevancia ¢ o que trata da codifi-
cagdo e armazenamento do conhecimento das pessoas, ilustrados
com exemplos especificos aplicados a modelagem do vestudrio,
mostrando como pode ser registrada. Sugere-se atencdo especial a
esta etapa, pelo fato da constatagdo, em campo, das dificuldades
que representa para a maioria das empresas do vestudrio, registrar
o conhecimento das rotinas de trabalho de seus funciondrios.

Ressalta-se que o modelo de linhas mestras, a ser aplicada na
capacitacdo dos instrutores e dos modelistas, atinge os objetivos da
gestdo do conhecimento, apresentando etapas com procedimentos
dedicados a promover a aprendizagem, estimulando a formagao de
competéncias relevantes para a empresa em todos os niveis (indi-
vidual, grupal e empresarial), resultado que podera ser obtido com
a aplicacdo estratégica da proposta, de modo que os participan-
tes possam expor seus saberes de forma eficaz, estando abertos a
aprender uns com 0s outros.

E oportuno enfatizar que a base para o sucesso de todos os
procedimentos voltados a implementagao do software no setor de
modelagem, de modo a satisfazer as expectativas das empresas do
vestudrio, depende, também, do atendimento pds-venda ao clien-
te. Como foi visto na pesquisa de campo muitos clientes ficam
indignados com a demora e¢ o descaso com que sdo tratados. A
monitora¢ao do contato com os clientes gera muitas informagoes,
provenientes de suas dificuldades, reclamacdes e seus padrdes de
consumo, essenciais ao desenvolvimento ¢ melhoria do relaciona-
mento empresa-cliente, do produto e da capacitacido dos instrutores
e dos usudrios.

Em sintese, a presente proposta ¢ de fundamental importancia
para a capacitacao, aprimorando os processos de aprendizagem,
com mecanismos que suportam e asseguram, a empresa, a existén-
cia do ciclo de conversao de conhecimento. O acesso ao conheci-
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mento promove a conversao do conhecimento explicito em tacito e
vice-versa. Destaca-se a importancia do compromisso das empresas
em criar condi¢des ambientais (recursos, valores, motivagao; e ou-
tros) favoraveis a capacitagao, de modo a estabelecer um ambiente
propicio ao processo de gestdo do conhecimento; s6 assim, estarao
capitalizando conhecimentos ¢ obtendo melhorias reais nos seus
processos e produtos.

Mediante os resultados obtidos e conclusdes acima, diferentes
recomendacgdes podem ser dadas para a realizacao de trabalhos que
permitam estender a construcao desta proposta ou testa-la: sua apli-
cacdo em casos reais na capacitagdo do modelista, avaliando suas
efetivas contribuigdes praticas; a utilizacdo da gestdo do conheci-
mento nas atividades de rotina no “piso de fabrica”, nos setores de
criagdo, modelagem e confec¢ao dos produtos; proposta de criagdo
de um modelo de gestdo do conhecimento virtual para as empresas
do vestudrio, contemplando a comunica¢do ¢ o compartilhamento
do conhecimento, seu armazenamento e seu registro.
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