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RESUMO

De que forma a organizacao das equipes de trabalho impactam na gestao do conhecimento
no chdo de fabrica? Diversos trabalhos disponiveis na literatura tendem a apresentar uma
visdo deterministica, normalmente vinculando uma maior autonomia das equipes de
trabalho a uma maior participagao e efetividade dos operadores na resolugao de problemas
e proposigao de melhorias operacionais no ambiente de trabalho. Este trabalho apresenta
um modelo tedrico-conceitual que aprofunda a caracterizagao das equipes de trabalho no
chao de fabrica disponiveis na literatura. Além disso, o modelo vincula o desempenho de
um determinado arranjo organizacional (no que diz respeito a gestao do conhecimento) a
uma série de fatores contextuais, sejam do contexto interno, como a cultura, a escolaridade
e os niveis de consciéncia dos operadores, como do contexto externo, a exemplo do setor
de atuacao, a tecnologia empregada e a estratégia de producao adotada. Assim, o presente
trabalho teve por objetivo a caracterizagao das equipes de trabalho no chao de fabrica
do setor de autopegas, identificando os fatores contextuais e parametros organizacionais
criticos para a efetividade da gestao do conhecimento no ambiente em questao. Para
isto, foi conduzido um estudo multicasos em trés empresas do setor localizadas na Regiao
Metropolitana de Curitiba. Os resultados demonstraram a influéncia dos contextos interno
e externo na efetividade do aumento da autonomia como forma de catalisar a gestdo do
conhecimento no chao de fabrica, sendo inclusive verificado um aumento da efetividade
da gestao do conhecimento em uma situagao de reducao da autonomia nominal.
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INTRODUCAO

Desde o sucesso das empresas japonesas no ocidente e o estudo das principais
motivagoes do setor a partir da década de 1980, a participagao do nivel operacional
na resolugao de problemas e proposigao de melhorias nos ambientes produtivos vem
sendo vista como algo desejavel na maior parte das empresas. Autores como Muniz et
al. (2011) e Cordeiro et al. (2012) vém denominando gestao do conhecimento no chao
de fabrica o real envolvimento dos operadores nas atividades de andlise e solugao de
problemas em operagoes produtivas.

O conhecimento dos resultados (especialmente financeiros) obtidos pela Toyota
a partir da primeira metade da década de 2000 e a interrupgao do desenvolvimento dos
grupos semiautdbnomos na Volvo, com a venda de sua divisao de automéveis para a Ford
no final da década de 1990, vém fazendo com que grande parte do meio empresarial
associe o sucesso de iniciativas de trabalho em equipe no chao de fabrica ao modelo
japonés de grupos enriquecidos (CORDEIRO, 2007; CORDEIRO et al. 2012). Por outro
lado, em grande parte do meio académico, o modelo japonés de trabalho em equipe
continua sendo visto como inferior ao modelo sociotécnico dos grupos semiautdbnomos,
principalmente em fungdo da sua autonomia estar limitada as questoes de gestao da
producao (MARX, 2010).

Partindo do pressuposto de que sao as questoes contextuais que devem nortear
a definicao do tipo mais adequado de equipe de trabalho no chao de fabrica, visando
maximizar os resultados da gestao do conhecimento, este artigo propée um modelo
tedrico conceitual e o aplica em trés empresas do setor de autopecas da Regiao
Metropolitana de Curitiba, buscando caracterizar suas equipes de trabalho e relacionar
diferentes parametros do seu projeto e operacionalizagdo com a efetividade da gestao
do conhecimento no chao de fabrica.

Para o alcance deste objetivo, a secdo 1 apresenta o referencial teérico do
trabalho em questao. Em seguida, a segao 2 descreve a metodologia utilizada na pesquisa.
Na segdo 3 o modelo de andlise é apresentado, sendo os resultados de sua aplicagao
dispostos na secao 4. Por fim, a secao 5 apresenta as concluses a as consideragdes
finais do trabalho, bem como algumas sugestoes para trabalhos futuros, que foi utilizado
como base para a andlise dos resultados, que é exposta na sequéncia.
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1  REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico apresenta trés se¢oes, a saber: 1) Organizagao da producao
e trabalho em equipe; 1) Gestao do conhecimento; e ) Trabalho em equipe e gestao
do conhecimento no chao de fabrica.

1.1 ORGANIZACAO DA PRODUCAO E TRABALHO EM EQUIPE

Com base em Slack et al (2009), Fleury & Fleury (1997) e Chiavenato (2003),
pode-se dividir a histéria da organizacdo da produgao com foco no chao de fabrica em
quatro abordagens nao necessariamente independentes e sequenciais: 1) Abordagem
Classica, ou da Administragao Cientifica; 1l) Abordagens Comportamentais, originadas da
Escola de Relagoes Humanas; 11l) Abordagem Sociotécnica; e IV) Abordagem Japonesa.

A teoria da administracao cientifica, iniciada por Frederick W. Taylor, trata da
aplicagao de métodos para alcangar a méxima produtividade. A administragao cientifica
levava em conta que o operdrio ndo tinha capacidade e nem meios para analisar seu
trabalho de maneira cientifica. Assim, essa tarefa cabia a administracao (geréncia) que
apenas passava a informacao de “como fazer” ao operdrio (TAYLOR, 1995).

A partir da segunda metade do século XX a gestao da produgao comecgou a
incorporar elementos da Abordagem Comportamental ao modelo tradicional focado na
Abordagem Classica. No modelo comportamental, o projeto de trabalho passava a levar
em conta a autoestima e o desenvolvimento pessoal. Baseado na Escola de Relagdes
Humanas, o principio basico da abordagem comportamental era reduzir a alienagao e
aumentar a motivagao e o comprometimento (SLACK et al, 2009).

A Abordagem Sociotécnica transcendeu as duas anteriores por entender que
o desempenho do funciondrio depende de caracteristicas técnicas (assim como na
Abordagem Cléssica) e de motivagao (assim como na Abordagem Comportamental).
Assim, nao basta apenas criar estados mentais que produzam motivacao nos operadores.
Existem componentes técnicos do Projeto do Trabalho que também sao criticos (MUNIZ
etal, 2010) e estes precisam ser otimizados conjuntamente com os componentes sociais
do trabalho (FLEURY & FLEURY, 1997).

A Abordagem Japonesa difere fundamentalmente da Sociotécnica em funcao de
sua origem eminentemente prdtica. De fato, essa abordagem desenvolveu-se a partir
das tentativas da Industria Japonesa de adaptar os principios da Abordagem Classica a
um mercado de baixo volume e alta variedade e um povo de cultura coletivista e com
visao de longo prazo (FLEURY & FLEURY, 1997).
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Tanto no que se refere as Abordagens Comportamentais quanto as Abordagens
Sociotécnica e Japonesa, o enriquecimento e o alargamento do trabalho, bem como o
trabalho em equipe sdo apresentados como elementos fundamentais para o aumento da
produtividade. O alargamento do trabalho aumenta o nimero de tarefas que o mesmo
individuo desenvolve, para que o trabalho se torne menos repetitivo, porém nao exige mais
esforgo racional do trabalhador, ja que o nivel de dificuldade das tarefas nao se altera. Enquanto
isso, o enriquecimento do trabalho aloca atividades que envolvem tomada de decisao, maior
autonomia, e consequentemente, maior controle sobre o trabalho (SLACK et al. 2009).

Marx (2010) classifica o trabalho em equipe no chao de fabrica basicamente em
dois tipos: 1) os grupos enriquecidos e Il) os grupos semiautbnomos.

A forma com que a Toyota organizou suas equipes a partir da década de 1960
caracteriza os Grupos Enriquecidos. Neles, as atividades do grupo sao controladas pela
supervisdo e a forma de operar do grupo, sua autonomia e responsabilidade sao definidos
externamente. “Os grupos enriquecidos representam uma organizagao grupal com autonomia
relativa, fortemente baseada no conceito de responsabilizacao e polivaléncia na gestao
local” (MARX, 2010, p. 36). Ainda segundo Marx (2010), os grupos enriquecidos tém
graus de autonomia restritos, bem como suas atribuigoes, pois fazem parte de um projeto
organizacional que limita a participagao dos trabalhadores em sua formulagao. Essa forma de
organizagao acabou sendo cunhada como “Toyotismo” por alguns autores (WOOD, 1992).

Os grupos semiautbnomos, por outro lado, surgiram da decisao da Volvo de
utilizar os principios da abordagem sociotécnica, a partir da década de 1970. A proposta
tem como pilar a busca de uma solucao de integragao entre os requisitos do sistema
técnico e capacitagoes do sistema social, assim atingindo as metas de producao e também
da organizacgao e das pessoas (FLEURY & FLEURY, 1997). Segundo Trist (1981), os grupos
semiautdnomos sao sistemas de trabalho que tém um espago para negociagao e decisao,
que tende a aumentar a medida que o grupo se desenvolve por meio da solucao de
problemas, culminando com a absorgao das fungdes de manutencao e controle.

Segundo Marx (2010), os grupos semiautdbnomos tém maior potencial de crescimento
profissional dos integrantes do grupo, visto que enfatizam a autonomia e a flexibilidade. De forma
andloga aos grupos enriquecidos, o sistema de produgdo baseado na organizacao em grupos
semiautdbnomos é recorrentemente denominado “Volvismo” (WOOD, 1992).

Marx (2010) descreve os grupos enriquecidos como grupos que possuem certas
restricbes na autonomia, pois as tomadas de decisdes sdo de responsabilidade dos
supervisores ou gerentes, enquanto na organizagdo com grupos semiautbnomos, os
niveis hierarquicos mais altos sao responsaveis pela capacitagao e desenvolvimento dos
operadores, além da cobranga de resultados e suporte nos recursos necessérios, gerando
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assim uma maior autonomia aos operadores. Esta participacao ativa dos funciondrios com
autonomia na tomada de decisbes acarreta o surgimento do empowerment, conceito
que faz parte da gestao da producao baseada no conhecimento.

Marx (2010) propde um quadro de referéncia para a classificagao dos diversos
grupos de trabalho no chao de fabrica em funcdo da sua autonomia. Este pode ser visto
na TAB. 1, sendo que a predomindncia da autonomia em gestao da produgao apenas
caracterizaria os grupos enriquecidos, enquanto os grupos semiautbnomos apresentariam
autonomia de gestao de RH e, com o tempo, de gestao de planejamento.

TABELA 1 — Quadro referencial sobre dimensdes e profundidade da autonomia para as analises

empiricas

CARACTERISTICA PONTUACAO
GESTAO DA PRODUCAO

Dividir o Trabalho (CRURR 10
Interromper a Produgdo O 10
Definir Ritmo de Produgao 0o 10
Definir/Redefinir sequenciamento da produgao (O JRTRT 10
Negociar metas de produgao (O 10
Definir indicadores de desempenho grupo/individuo 0. 10
Acionar manutencao O 10
Rejeitar matéria-prima ndo conforme 0o 10
Responsabilizar-se por manutengdes primarias (R 10

GESTAO DE RH

Escolher e formalizar lideranga(s) internal(s) Ouevevreeenieenn 10
Planejar escala de treinamento O 10
Planejar escala de férias O 10
Reunir-se quando necessario (O 10
Influenciar na entrada e saida de membros (O JRTRT 10
Avaliar equipe e seus membros Ouevviiiiinne 10
Controlar frequéncia e abonar faltas O.cveveienns 10
Assumir relacoes de interface internas e externas 0o 10

GESTAO DE PLANEJAMENTO

Administrar orgamento préprio (ORI 10
Influenciar na direcao do negécio [CRTRRRT 10
Definir e orientar trajetéria profissional (SO 10
Influenciar no (re)planejamento organizacional O 10

SUBTOTAL: 2/40

FONTE: Marx (2010)
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1.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Stewart (1998) define o conhecimento organizacional como a soma de tudo
que as pessoas em uma empresa sabem e que pode ser utilizado por elas para obter
vantagem competitiva.

Gestdao do conhecimento é

a atuagao sistematizada, formal e deliberada no sentido de capturar, preservar,
compartilhar e (re)utilizar os conhecimentos técitos e explicitos criados e empregados
pelas pessoas durante as tarefas de rotina e de melhoria dos processos produtivos, de
modo a gerar resultados mensuraveis para a organizagdo e para as pessoas (MUNIZ
JR.; TRZESNIAK; BATISTA JR., 2009, p. 4).

O conhecimento apresenta-se basicamente em duas formas: i) explicita e II)
tacita. O conhecimento explicito pode ser transferido em papel, textos, graficos, figuras
ou desenhos de forma simples. O conhecimento tacito refere-se ao conhecimento
subjetivo, habilidades e experiéncias de um individuo, sendo de dificil formalizagao ou
disseminagao, pois requer tempo e convivéncia (ARAUJO et al. 2013).

Nonaka e Takeushi (1997) afirmam que a gestdo do conhecimento ocorre de
forma efetiva quando o conhecimento é convertido repetidamente de tacito para
explicito (exteriorizacdo), de explicito para explicito (combinagao), de explicito para
tacito (interiorizagao) e de tacito para tacito (socializagao) nos mais diversos niveis
organizacionais. Desta forma, cria-se um ciclo, o qual é chamado por eles de espiral
do conhecimento, que pode ser observado na FIC. 1.

FIGURA 1 — Espiral do conhecimento

Conhecimento tatico para Conhecimento explicito
(Sociali'zagéo) (Enternalizacao)
Conhecimento Conhecimento Conhecimento
tatico compartilhado conceitual
A ()
para Q-J
Conhelc’irrlento (Internalizacio) (Combinagao)
explierto Conhecimento Con'heAcin?ento
operacional sistémico

FONTE: Nonaka e Takeuchi (1997, adaptado)
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Nonaka e Takeushi (1997) destacam alguns facilitadores para que estes modos
de conversao acontecam efetivamente, que podem ser vistos no QUADRO 1.

QUADRO 1 - Facilitadores para conversao de conhecimento

Conversao de conhecimentos | Modo de conversao Como ocorre

Dialogo frequente;

Comunicacao face a face;

Técito para técito Socializagao Brainstormings e intuigdes analisados e valorizados;
Trabalho com observagao, imitagdo e pratica;
Experiéncias informais via trabalho em equipe.

Representagdo simbdlica do conhecimento tacito
em modelos, conceitos ou hipéteses por meio de
metéforas, analogias, dedugbes ou indugbes;

Técito para explicito Externalizacao L . . .
Descrigdo do conhecimento tacito por meio de
imagens, planilhas, ou entdo relatos orais e filmes
como registro de uma experiéncia.

. . L Agrupamento e processamento de diferentes

Explicito para explicito Combinagao . n
conhecimentos explicitos.

Leitura, visualizacdo e estudo individual de
. . L documentos de diferentes formatos;
Explicito para tacito Internalizacao

Reinterpretagao e reexperimentagao de vivéncias

e praticas, individualmente.

FONTE: Nonaka e Takeush (1997, adaptado)

Para que a espiral do conhecimento passe a existir, torna-se necessdria a criacao
de um ambiente favoravel. Von Krogh, Ichiko e Nonaka (1997) chamam este ambiente
favoravel de Ba. Ele ocorre quando conhecimento técito é compartilhado e termina
sendo convertido em conhecimento explicito.

De acordo com Muniz et al. (2011), o modelo de gestdao da producdo baseado
no conhecimento (FIG. 2), integrado pelos conceitos de gestao do conhecimento,
organizagdo do trabalho e organizacao da producao, é constituido por fatores
denominados “alavancadores”, que potencializam a criagdo de condicdes favoraveis em
busca de melhores resultados para a organizacao e para os funcionarios. Este modelo
coloca o operador de produgao em destaque e valoriza a gestdao do conhecimento
operario e a criagdo de um ambiente agradavel na industria. A utilizacao dos fatores
alavancadores da produgao contribuem para o aprendizado dos operadores em busca
de melhorias para o ambiente produtivo. Ja os fatores da dimensao trabalho promovem
a integracao das pessoas criando uma condicao favoravel para a integracao das pessoas
e a utilizagdo do conhecimento para melhoria de resultados.
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FIGURA 2 — Modelo de gestdo da produgdo baseada no conhecimento
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FONTE: Muniz et al (2011)

. Troca rapido

Cordeiro et al (2012) citam alguns sistemas e estruturas necessarios para efetivar
a gestao do conhecimento, propondo um modelo que apresenta quatro principios
norteadores para a implementagao destes sistemas e estruturas, apresentado na FIC. 3:
I) Incentivo e viabilizagdo de melhorias de alto envolvimento; 1) pratica dos métodos
de conversao do conhecimento entre os membros da equipe; Ill) criacao e manutengao
de um ambiente Ba; e IV) existéncia de apoio da alta direcao e envolvimento de todos
os niveis da organizacao.

FIGURA 3 — Sistemas e estruturas para efetivagdo da gestao do conhecimento

APOIO DA DIRECAO

* Intencao

¢ Clientes

* Sistema de

* Engenharia

* Qualidade

¢ Redundancia

FONTE: Cordeiro et al (2012)
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Para Bessant (2003) e Tidd et al. (2008), um envolvimento maior dos colaboradores
tem uma clara correlagdo com um desempenho do negécio mais elevado, com taxa
de retorno sobre investimento de capital maior, assim como uma relagao mais alta de
vendas por empregado, entre outros indicadores de desempenho. O envolvimento diz
respeito a capacidade de resolver problemas, aprendendo e compartilhando informagoes
para que outros possam resolver problemas similares.

De maneira a servir de guia para medir e caracterizar o estagio de implementacao
das inovagoes de alto envolvimento, que equivalem, na pratica, as iniciativas de gestao do
conhecimento no chdo de fabrica, Bessant (2003) define cinco niveis de desenvolvimento
de sistemas de envolver pessoas, como pode ser visto no QUADRO 2.

QUADRO 2 — Niveis de desenvolvimento de sistemas de envolver pessoas (HII)

Atividades de alto envolvimento ocasionais, quando existem.

Pessoas resolvem problemas, no curto prazo, em conjunto normalmente para eliminar dificuldades
Nivel 1 | em um sistema ou falhas de um produto.

Nao hd uma tentativa formal de mobilizar as pessoas, inclusive restringem as pessoas a trabalhar
com envolvimento.

A organizacao inicia tentativas para envolver pessoas nos processos de inovagao, estabelecendo
processos formais para deteccao e solugdo de problemas, treinando e estimulando as pessoas a uséa-los.

Nivel 2 L :
A participagdo continua é recompensada e reconhecida.
Acbes ndo sao correlacionadas com as estratégias de negécios.
Caréncia do nivel anterior corrigida — as inovagdes de alto envolvimento sao alinhadas aos objetivos
estratégicos da organizagdo.
Nivel 3 O desdobramento estratégico (comunicagdo e decomposicao em objetivos menores e projetos)

e o monitoramento (de forma a manter o ciclo de melhoria continua) sdo questbes-chave para
que isso ocorra.
O impacto é notadamente sensivel para a organizagao.

O fortalecimento de individuos de grupos é agregado para experimentos e inovagbes a partir
das suas iniciativas.

Nivel 4 | A inovagao de alto envolvimento é conduzida pelos individuos e equipes no lugar da geréncia
ou da coordenagdo do programa.

Aumento no volume de experimentagdes, permitindo a aprendizagem sem restrigoes.

A inovacado com alto envolvimento domina a cultura organizacional.

Nivel 5 Todos os funcionarios fazem parte e estiao envolvidos nos processos de inovagao.
ive . L o . . . .
Existe uma combinagdo e equilibrio entre inovagoes incrementais e radicais.

O ideal da “organizagdo que aprende” ocorre efetivamente.

FONTE: Bessant (2003, adaptado)
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1.3 TRABALHO EM EQUIPE E GESTAO DO CONHECIMENTO NO
CHAO DE FABRICA

A organizagao formal de pessoas, equipamentos e alocagao de recursos de tempo
estimulam a iniciativa e a autonomia dos membros do grupo em busca de apoio e de
encontro para a criagao, compartilhamento, uso e avaliagdo de novas ideias de melhoria
e resultados (MUNIZ et al. 2010). Barton e Delbridge (2006, apud MUNIZ et al. 2010)
afirmam que o papel dos supervisores e operadores de chao de fébrica é importante
para o processo de melhoria continua e inovacao para a planta, e enfatiza a importancia
do trabalho em equipe e empowerment.

De acordo com Muniz et al (2010), as dimensoes de trabalho, producdo e
conhecimento tem fatores relevantes para promover o ambiente Ba para os processos
de conversdo do conhecimento no chao de fébrica. Fatores relevantes da organizacao
da produgao sao o uso de ferramentas, como: métodos de solucao de problemas,
procedimento padrao de trabalho, 5S, Poka Yoke e troca rdpida. Estas ferramentas
promovem o uso do conhecimento dos operdrios e seu envolvimento. Ja os fatores
importantes da organizagao do trabalho sdo: objetivos, estrutura, comunicagao,
treinamento e incentivo. Os fatores relevantes na organizagdo do conhecimento sao os
ja citados, socializacao, externalizagao, combinagao e internalizagao.

Cordeiro etal. (2012), em um estudo de caso no setor automotivo, identificaram
lacunas no processo de gestao do conhecimento, estando elas relacionadas principalmente
as herangas que ficaram do sistema de producao em massa. A falta de gerenciamento
da autonomia, a complexidade das informagoes a que os funcionarios tém acesso e um
nivel baixo de envolvimento sdo as principais caracteristicas destas lacunas.

Segundo Watanabe (2011), quando uma organizagao decide aplicar um sistema
de melhoria continua (como o kaizen), nao se deve olhar apenas para a organizagao
do trabalho ou para gestdo do conhecimento, mas para a congruéncia dos dois. Como
o kaizen é um processo que deve estar enraizado na empresa, é necessdrio avaliar se a
organizagao do trabalho e a gestao do conhecimento estao preparados para o kaizen.

Ferrari Filho et al. (2004) concluiram, através de estudo de caso, que um debate
criativo e uma atitude proativa sdao meios importantes para o desenvolvimento de
préticas semiautbnomas e um maior envolvimento de todos no processo de melhoria
continua. O processo de busca da autonomia do grupo estudado aconteceu a partir
da criacao de um espaco de reflexdo e debate, por meio do desenvolvimento de um
campo de confianga entre os integrantes do grupo e da construgao de uma identidade
coletiva coerente.
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Clifford e Sohal (1998) afirmam que o trabalho em equipe é um fator de muita
importancia para o sucesso de iniciativas de gestdao do conhecimento como prdticas Kaizen
etc. e que estd se tornando a nova ferramenta competitiva, pois permite a organizagao
flexibilidade frente as mudangas e adaptagdes em um ambiente organizacional turbulento
dos dias de hoje. A pesquisa destes autores sugere que uma cultura organizacional
positiva é evidente em organizagdes que adotam a filosofia do trabalho em equipe e
citam ainda alguns beneficios significativos desta forma de organizacdo do trabalho,
como: aumento da produtividade, reducao de custos, aumento da satisfacao do cliente
e aumento da lucratividade.

Os trabalhos citados anteriormente, de forma geral, correlacionam trabalho
em equipe e autonomia com o sucesso de iniciativas de gestdo do conhecimento no
chao de fébrica. Entretanto, nenhum deles avalia o efeito que um maior ou menor
grau de autonomia poderia ter sobre os resultados da gestao do conhecimento no chao
de fabrica em um contexto produtivo especifico, abrindo uma oportunidade para o
desenvolvimento deste trabalho em empresas do setor de autopecas.

2 METODOLOGIA

A pesquisa em questao apresenta-se como predominantemente descritiva em
funcao do trabalho de campo conduzido em trés empresas do setor de autopegas ter como
objetivo o registro e andlise de caracteristicas, fatores e variaveis relevantes (GIL, 1991).

A abordagem é a qualitativa, o que significa que a realidade dos individuos
envolvidos na pesquisa pode interferir na construgao da realidade objetiva do
desenvolvimento da pesquisa. Além disso, o fato de tratar-se de uma pesquisa qualitativa
permitiu ao pesquisador acrescentar ao referencial teérico tépicos nao relacionados
anteriormente em funcao de descobertas no trabalho de campo (CAUCHICK MIGUEL
etal, 2012).

O presente trabalho delineia-se como um estudo multicasos, visto que esta anélise
permite conhecimento amplo e detalhado sobre o fendmeno estudado, possibilitando
ainda a geragao de teoria (CAUCHICK MIGUEL et al, 2012). Cauchick Miguel et al
(2012, p.146) afirmam que “o objetivo maior da conducao de um estudo de caso ¢é a
contribuicao para a teoria vigente, seja na proposicao de nova teoria, extensao da teoria
existente ou de seu refinamento”.
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A abordagem multicasos foi utilizada devido ao fato de terem sido identificadas
lacunas na literatura da area pesquisada. Diversos trabalhos aprofundam o tema
organizacao do trabalho e outros o tema gestao do conhecimento, mas nao foi
encontrado trabalho cientifico que aborde as duas variaveis simultaneamente de forma
a responder os objetivos propostos por esta pesquisa. A adogao desta metodologia
permite ainda uma maior generalizacdo dos resultados, evitando o risco de julgamento
inadequado (mais provével de ocorrer no estudo de caso Gnico).

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, analise
documental e observacao in loco. A utilizagao de miltiplas fontes e pesquisa possibilita
uma maior validade construtiva da pesquisa (EISENHARDT apud CAUCHICK MIGUEL
etal., 2012). Cauchick Miguel et al. (2012) completam que o uso de diversas fontes de
evidéncia permitem uma interacdo entre estas fontes para sustentar as proposigoes ou
hipéteses, visando analisar a concordancia (ou discordancia) entre as fontes de evidéncia.

Primeiramente, um teste piloto foi executado em uma empresa do setor de
autopegas. O objetivo deste teste era avaliar a eficacia e identificar possiveis lacunas no
roteiro de entrevista. A partir deste teste, algumas questdes propostas no roteiro foram
modificadas e outras adicionadas, para que os objetivos da pesquisa fossem atendidos.
Ap6s o roteiro concluido e ajustado, para que o estudo fosse efetivamente realizado,
foram selecionadas trés empresas do setor de autopegas.

Os individuos entrevistados em cada uma das organizacoes foram os gerentes
de produgao, sendo que algumas questoes necessitaram da contribuicdo de outros
colaboradores (responsaveis pela melhoria continua ou outros gerentes ha mais tempo
na empresa, além de analistas ou gestores da drea de recursos humanos). Roteiros
direcionados foram destinados a esses individuos, mas o surgimento de novas perguntas
pertinentes no decorrer da entrevista nao foi descartado. A andlise documental se deu por
meio de relatérios, indicadores de desempenho e procedimentos padrao das organizagoes.

O estudo em questao pode ser definido como longitudinal, no qual o foco
principal estd na estrutura atual das equipes de trabalho e os resultados obtidos em
termos de gestao do conhecimento. Algumas caracteristicas retrospectivas estao presentes
no que se refere a caracterizagao dos processos de mudanca organizacional ocorridos
antes das equipes assumirem a forma atual, bem como a maneira pela qual a gestao do
conhecimento no chao de fabrica evoluiu ao longo dos Gltimos trés anos, porém essas
indagacoes nao serao conduzidas de forma profunda e sistematizada.
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A forma como foi conduzida a metodologia pode ser vista de forma breve na
FIC. 4.

FIGURA 4 — Resumo da metodologia utilizada

Exploratério

Descritivo

Entrevista semiestrutura

1]

Empresa A Empresa B Empresa C
Observacao in loco Observacao in loco Observacao in loco
Entrevista Andlise Entrevista Andlise Entrevista Andlise
Documental Documental Documental

FONTE: Os autores (2014)
3  MODELO DE ANALISE

Com base nas lacunas identificadas na teoria, apresentadas no referencial
teérico, e nos modelos de Muniz et al. (2011) e Cordeiro et al. (2012) para a gestao
do conhecimento no chao de fabrica, bem como na tipologia de equipes de trabalho
no chao de fabrica proposta por Marx (2010), foi desenvolvido um modelo teérico
conceitual visando a consecucao dos objetivos especificos deste trabalho.

A FIG. 5 apresenta o modelo em questao. De acordo com o esquema, a forma de
se organizar os operadores no chao de fébrica tém papel crucial na efetividade das praticas
de gestdo do conhecimento no chdo de fabrica. Desta forma, parte-se da caracterizagao
dos diferentes perfis possiveis para as equipes no chao de fabrica e seus graus de autonomia
com base na tipologia de Marx (2010), incrementada neste trabalho, descreve-se e avalia-se
as diferentes préticas de gestao do conhecimento com base em Cordeiro et al. (2012) em
seu ambiente imediato, qual seja, em associacao com as praticas de gestao da produgao e
de organizagao do trabalho na concepgao de Muniz et al. (2011), para entdo caracterizar
os resultados produzidos pela Gestdao do Conhecimento no chao de fabrica de acordo
com o conceito de Inovagdes de Alto Envolvimento (HII) de Bessant (1993).
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FIGURA 5 — Modelo teérico conceitual de andlise

Praticas
Treinamento
Planos de carreira
Incentivo e recompensa
Métodos de solucao de probelmas
Sistemas de gestao da produgao
Sistemas de gestdo de conhecimento

Comunicacao
Interfaces com outros setores na resolugao

de problemas
Suporte de outros setores na resolucao de

problemas

Organizagao no chao
de fabrica: Equipes de
trabalho e seus graus de
autonomia

Resultados da gestao do
conhecimento no chao

* * de fabrica: Nivel de HIlI

FONTE: Os autores (2014)

De acordo com a pontuagdo obtida por uma organizagao nas trés categorias de
autonomia apresentadas no QUADRO 1 e com base em Shimizu (2000), Marx (1994 e
2010), Sandberg (1994) e Nilsson (2007) é possivel aumentar a estratificagao do quadro
referencial apresentado por Marx (2010), definindo 5 tipos distintos de equipes de
trabalho no chao de fabrica, conforme mostra o QUADRO 3.

QUADRO 3 - Classificagao dos tipos de Equipe de Trabalho conforme os graus de autonomia

Tipo de equipe Autonomia Autonomia Autonomia
de trabalho no Referéncias (casos) na literatura em gestao da | em gestdo de | em gestao de
chao de fabrica produgdo RH planejamento
Trabalho individual com eventual
Pré-Grupos participagao dos operadores em solugdo | Inferiora 10 | Inferiora 10 0
Enriquecidos de problemas especificos (MARX, 2010; pontos pontos
FLEURY & FLEURY, 1997).
Maior que
Grupos Plantas Japonesas da Toyota entre as
. . J 10 pontos e Menor que
Enriquecidos Décadas de 1960 e 1980 (MARX, 2010; 0
) menor que 20 pontos
Nivel | SHIMIZU, 2000).
45 pontos
Grupos Plantas Japonesas da Toyota a partir | Maior que 45 Menor ou Menor ou
Enriquecidos de 1990 e NUMMI (MARX, 2010; | e menor que igual a 40 igual a 10
Nivel Il SHIMIZU, 2000). 60 pontos pontos pontos
Grupo Volvo Kalmar (década de 1970) (MARX, Mai 45 Maior que 40 |  Menor ou
aior que
Semiautdbnomo | 2010; MARX, 1994; SANDBERG, qt € menor que igual a 10
ontos
Nivel | 1994). P 60 pontos pontos
Grupo S . . Maior que 10
o Toyota TMK (inicio década de 2000) | Maior que 60 | Maior que 60
Semiauténomo e menor que
j (MARX, 2010; SHIMIZU, 2007). pontos pontos
Nivel Il 20 pontos
Grupo . . .
R Volvo Uddevalla (1980) (MARX, 2010; | Maior que 60 | Maior que 60 | Maior que 20
Semiautbnomo
Nivel 111 MARX, 1994; NILSSON, 2007). pontos pontos pontos
ive

FONTE: Os autores (2014)
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Além das questoes relacionadas a caracterizacao da autonomia das equipes de
trabalho, o modelo proposto define praticas passiveis de induzir resultados sustentaveis
em termos de gestao do conhecimento no chao de fabrica, a saber: 1) treinamento; 1)
plano de carreira; ) incentivo e recompensa; 1V) métodos de solugdo de problemas;
V) sistemas de gestdo da producdo; VI) sistemas de gestdo do conhecimento; VII)
comunicagao; VIII) interfaces com outros setores na resolugao de problemas; e 1X)
suporte de outros setores na resolugao de problemas.

O grau de efetividade das prticas de gestao do conhecimento no chao de fabrica
foram medidos tendo como base o modelo de HII de Bessant (2003), j& apresentado
anteriormente.

4  ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

De acordo com o método proposto, a autonomia dos grupos nas empresas
pesquisadas pode ser verificada na TAB. 2.

TABELA 2 — Autonomia dos grupos nas empresas pesquisadas

continua
. PONTUACAO PONTUACAO PONTUACAO
CARACTERISTICA EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
GESTAO DA PRODUCAO
Dividir o Trabalho 5 5 5
Interromper a Produgao 10 9 10
Definir Ritmo de Producéo 0 5 0
Definir/Redefinir sequenciamento da produgao 0 3 0
Negociar metas de produgao 0 2 10
Definir indicadores de desempenho grupo/individuo 0 2 0
Acionar manutengao 10 5 10
Rejeitar matéria-prima nao conforme 7 10 10
Responsabilizar-se por manutencoes primarias 10 9 7

SUBTOTAL: 42/90 | SUBTOTAL: 50/90 |SUBTOTAL: 52/90

GESTAO DE RH

Escolher e formalizar lideranca(s) interna(s) 0 0 0
Planejar escala de treinamento 0 5 5
Planejar escala de férias 0 4 5

Reunir-se quando necessério 5 5 5
Influenciar na entrada e saida de membros 2 5 5
Avaliar equipe e seus membros 0 5 0
Controlar frequéncia e abonar faltas 0 5 5
Assumir relagOes de interface internas e externas 5 5 10

SUBTOTAL: 12/80 | SUBTOTAL: 34/80 |SUBTOTAL: 35/80
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TABELA 2 — Autonomia dos grupos nas empresas pesquisadas

conclusao

. PONTUACAO PONTUACAO PONTUACAO
FARACTERISTICA EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C

GESTAO DE PLANEJAMENTO
Administrar orgamento préprio 0 3 0
Influenciar na direcdo do negécio 0 0 0
Definir e orientar trajetéria profissional 0 1 3
Influenciar no (re)planejamento organizacional 0 2 0

SUBTOTAL: 0/40 | SUBTOTAL: 6/40 | SUBTOTAL: 3/40

FONTE: Os autores (2014)

Verificou-se na Empresa A um desenho cldssico de Grupo Enriquecido de Nivel
[, com o lider sendo um operador e tendo uma série de responsabilidades, desde o
treinamento dos membros da sua equipe até a substituicdo deles em caso de falta.
As pontuagbes para os trés tipos de autonomia podem ser consultadas na TAB. 2. A
abordagem do treinamento dado a lideres e operadores mostrou-se fortemente alinhada
com a baixa autonomia, havendo pouco tempo e pouca profundidade no treinamento.
O plano de carreira mostrou-se bastante focado na questao da multifuncionalidade
sem explicitar o desenvolvimento de competéncias nao operacionais (resolugao de
problemas, manutencao etc.).

Foi possivel verificar que as taxas de absenteismo e de turnover fazem com
que grande parte das expectativas com relacao ao trabalho do lider ndo se materialize,
restringindo sua acdo a atividades de operacdo na maior parte do tempo.

O principal foco de estimulo a realizacao de atividades nao operacionais pelos
operadores é a participagao nos resultados, paga anualmente.

No que tange as melhorias propostas, verificou-se um foco na quantidade e nao
na qualidade, sendo que nenhum impacto financeiro é registrado de forma sistematica.
Embora os operadores tenham acesso ao uso de formularios de andlise e solugao de
problemas, verificou-se na pratica uma completa separagao entre a resolugao de
problemas por parte das equipes de engenheiros industriais e da qualidade e as melhorias
propostas por operadores. A nao formalizacdo dos planos de agao enfatiza ainda mais
a baixa complexidade dos problemas resolvidos pelos operadores. No geral, percebe-
se um forte compromisso da drea de Engenharia com a resolucao dos problemas de
qualidade e produtividade, mas apenas os lideres das equipes participam de forma ativa
na resolucdo de problemas, juntamente com as areas suporte.

FAE - Centro Universitério | Nicleo de Pesquisa Académica - NPA



A Empresa A ndo tem um sistema de registro dos contetidos das melhorias
implantadas, ou seja, para fins de gestao do conhecimento, o sistema que as registra
simplesmente ndo funciona. Esse ponto torna dificil a criacdo de novo conhecimento
pelos operadores com o passar do tempo, simplesmente pelo ndo compartilhamento
do conhecimento tornado explicito.

De forma geral, percebe-se que o tipo de trabalho em equipe e a autonomia
praticados pela Empesa A sdo bastante adequados a sua pratica de gestao do
conhecimento do nivel operacional. Essa constatacao poderia sugerir que a Empresa A
estaria vivenciando um 6timo comeco de um processo de envolvimento dos operadores
na solucao de problemas do chao de fabrica, nao fosse pelo fato de o atual desenho das
equipes jd estar completando 11 anos. Se por um lado pode-se perceber uma evolucao
ao longo dos dltimos trés anos, com o nivel de HIl passando do nivel 1/2 para o nivel 2
em termos de praticas e resultados financeiros, por outro percebe-se uma estagnacao
do modelo na atualidade, nao existindo qualquer evidéncia de que a organizacao
pretenda avancar para o nivel 3. Além disso, fica claro que a mudanga organizacional
foi conduzida incialmente sem uma correlagao direta com os processos de envolvimento
dos operadores na resolucao de problemas. Talvez o fato de a mudanca organizacional
ter sido imposta pela matriz possa responder em parte por este atraso.

O fato de a tecnologia de produto e processo serem pouco complexas poderiam
ser utilizados para explicar uma menor exigéncia de qualificagao prévia para a
contratagao de operadores, mas jamais utilizadas para explicar seu baixo envolvimento
na resolucdo de problemas. A simplicidade tecnolégica, neste caso, seria um fator
catalizador e ndo um fator inibidor deste envolvimento. Esta simplicidade aponta no
sentido de que é possivel aumentar o grau de envolvimento de operadores na resolucao
de problemas e, por conseguinte, os resultados de qualidade e produtividade das linhas
sem necessariamente ter de haver progressao da autonomia das equipes para os grupos
semiautdbnomos.

Quanto a Empresa B, os resultados obtidos sao tipicos de um GRUPO
ENRIQUECIDO DE NIVEL Il no que se refere ao grau de autonomia (TAB. 2), porém com
um desenho organizacional com muitos elementos ainda préximos ao de um GRUPO
ENRIQUECIDO DE NIVEL . Esse fato denota uma tendéncia a uma maior autonomia
independente do desenho organizacional, ou seja, a autonomia parece ser algo bastante
ligado a cultura empresarial. O desenho atual das equipes data de 2009, sendo que
a empresa vem aumentando o grau de autonomia destas desde 1994, quando tinha
uma estrutura tradicional de posto de trabalho individual. A planta ainda tem oito niveis
hierarquicos, o que reforca a constatagao de que o desenho organizacional indica um
menor grau de autonomia do que a pratica do trabalho do dia a dia.
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A presenca do lider de turno indica um desenho organizacional geral muito
préximo aquele da Toyota em suas plantas americanas, um tipico GRUPO ENRIQUECIDO
DE NIVEL II. De certa forma, este lider de turno permite que o lider de time fique mais
focado na gestao das atividades operacionais e de coaching técnico, ficando o primeiro

|’/

com as atividades de contetido mais “gerencial”. Neste sentido, fica claro o papel do
lider de time como treinador de operadores, o que é facilitado pelo papel de “gestor
do absenteismo” feito pelo lider de turno, no qual evita-se ao maximo ter de colocar o

lider de time para cobrir o absenteismo.

O plano de carreira para os operadores envolvem nao sé a multifuncionalidade
como a aquisigao de outras competéncias, como a manutengao autbnoma e o set up
de equipamentos, dependendo do posto de trabalho. A aquisicao destas competéncias
é combinada com o tempo de servigo e a disponibilidade de vagas em cada nivel para
a formalizagao das promogoes dos operadores.

O treinamento on the job dos operadores mostrou-se efetivo e com duracao
adequada, sendo ministrado por lideres de time, ajustadores (um cargo para operadores
no topo da escala) e outros operadores mais experientes. No que tange aos demais
treinamentos, exige-se dos operadores a aquisicdo de conhecimentos estatisticos (CEP)
e de solugao de problemas, ambos cruciais para habilitd-los a acompanhar a produgao
diaria, semanal e mensal, uma de suas atribuicoes.

Os processos de melhoria conduzidos pelos operadores apresentam uma
caracteristica predominantemente propositiva, sem uma estruturagao destas propostas
como solucao de problemas. Entretanto, ajustadores e operadores mais experientes nao
s6 conduzem trabalhos de andlise e solugao de problemas de suas préprias equipes como
também participam de trabalhos de andlise e solugdo de problemas da engenharia e
da qualidade. Essa pratica evidencia uma caracteristica tipica das plantas da Toyota na
América do Norte. Além disso, os lideres sao cobrados a conduzir analises de problemas
para identificagao de causas raiz para todos os itens que se encontram fora da meta na
sua equipe de trabalho

Os incentivos para o envolvimento dos operadores em trabalhos de melhoria sao
basicamente prémios financeiros e nao financeiros, sendo o principal a possibilidade
de promocao salarial para niveis mais elevados de operador e ajustador, e até mesmo
lider de time, uma vez que as competéncias de solugao de problemas sdo computadas
entre os principais critérios de promogao.

As melhorias propostas e implementadas sao registradas e arquivadas em forma
ndo eletronica, mas um sistema eletronico permite sua localizagao e resgate. Além disso,
sdo incentivadas apresentacoes das melhorias conduzidas por alguns operadores para os
demais, numa iniciativa que visa compartilhar o conhecimento técnico e metodolégico.
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De forma geral, a existéncia de alguns processos mais complexos parece demandar
um maior grau de autonomia de forma a garantir o envolvimento dos operadores na
resolucao de problemas e na estabilizacao destes processos. O grau de autonomia das
equipes no chao de fabrica vém aumentando recentemente, assim como as prdticas de
gestao do conhecimento no chao de fabrica, sem ser suficiente para mudar o nivel de
HII, que continua estabilizado no nivel Il nos Gltimos 3 anos. Desta forma, a Empresa C
deverd prosseguir com o aumento de autonomia como forma de lidar com problemas
cada vez mais complexos que deverao ser enderecados pelas equipes de trabalho em
conjunto com as equipes de apoio. Esta integracao entre equipes de chao de fébrica e
equipes de engenharia de qualidade, vinculando as melhorias de forma estreita com a
estratégia parece ser o proximo desafio da Empresa B.

As equipes de trabalho no chao de fabrica da Empresa C podem ser caracterizadas
como GRUPOS ENRIQUECIDOS NIVEL Il em fungdo da sua pontuacio na escala de
autonomia (TAB. 2). Entretanto, o que chama a atengao neste aspecto € o fato de que esta
autonomia vem decrescendo nos Gltimos anos, sendo que ha pouco mais de 3 anos o sistema
da Empresa C poderia ser classificado como GRUPOS SEMIAUTONOMOS DE NIVEL I.

Recentemente, a Empresa C vem fazendo um grande esfor¢co no sentido de
transformar os seus lideres de equipe em promotores do treinamento on the job dos
operadores. E importante mencionar que apesar dos elevados graus de autonomia
desfrutados pelas equipes em um passado recente, o treinamento de seus membros era
realizado por especialistas de fora das equipes. Ha menos de trés anos as equipes de
trabalho foram divididas em duas, sendo que o antigo absenteista assumiu a funcao de
lider de equipe em cada uma daquelas que foi desmembrada da anterior. Com a reducao
do ndimero de membros, facilita-se o trabalho do lider no que tange a proximidade
com o grupo, identificacdo de necessidades e realizacdo de treinamentos. Entretanto,
apesar da drastica redugao do absenteismo verificada em um primeiro momento apés
a divisao das equipes e o fim do papel do absenteista, este tornou a se elevar logo em
seguida, denotando que a cultura de autonomia e participagao da empresa nao parece
ser compreendida pelos operadores, que parecem interpretar como paternalismo. Este
fato tem feito com que a maioria dos lideres nao consiga desfrutar da proximidade
com os operadores para fins de coaching técnico, tendo de atuar como absenteistas
em grande parte do tempo.

No que se refere ao treinamento, este vem se tornando cada vez mais rigoroso,
com instrucdes de trabalho e método de treinamento focados efetivamente no
desenvolvimento do conhecimento tacito pelos operadores a partir do momento em
que estes sao alocados em um posto de trabalho. A empresa enfatiza mais ou menos
a polivaléncia de acordo com a drea em questao. Além da polivaléncia, dependendo
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da drea, sao enfatizadas a manutencdo autonoma e a realizagao de setups. Todos os
operadores devem se engajar nas atividades de “Ponta de Estrela”, responsabilizando-
se de forma alternada por indicadores e acoes de seguranca, qualidade, melhorias etc.
Entretanto, a aquisicao destas diversas competéncias pesa muito pouco no plano de
desenvolvimento dos operadores, sendo a senioridade o fator predominante para a
promogao. A carreira do operador segue o seguinte fluxo: operador |, Il e Ill e depois
ajustador I, 1l e 11l

Com a introducdo da figura dos lideres de equipe e a posterior redugao do
tamanho das equipes, muitas das atividades relacionadas a analise de solugao de
problemas no ambito da equipe, bem como a participacdo de membros da equipe
em atividades de solucao de problemas conduzidas pela engenharia ou pela qualidade
foram centralizadas no Lider. Neste ponto vale ressaltar que antes, apesar da maior
autonomia, a participagcdo de membros de equipes em solucdo de problemas era
praticamente inexistente. Este fato evidencia que a autonomia por si s6 nao é capaz
de gerar grandes beneficios as empresas, tanto em termos de melhorias realizadas pelo
nivel operacional (HIl) quanto por meio do desempenho nos mais diversos KPls de
qualidade e produtividade.

Os critérios de revisao das instrugcoes de trabalho e procedimentos padrao
sao bastante rigorosos, mas na pratica acabam sendo conduzidos por técnicos e/ou
engenheiros de processos, o que forca um isolamento entre as melhorias propostas pelos
operadores e os trabalhos de andlise e solugao de problemas. Em termos de sistemas
de producdo a empresa apresenta um elevado niimero de pokayokes, passos e setups
automatizados.

Chama a atencdo no caso da Empresa C o significativo aumento no desempenho
dos KPIs e na quantidade de melhorias e ganho financeiros proveniente das melhorias
ocorridos de forma simultanea a dois processos recentes de redugao da autonomia dos
grupos. De acordo com os entrevistados na empresa, este fato ainda nao é suficiente
para conduzir a empresa para o Nivel Il de HII de Bessant (2003). Entretanto, o autor
enfatiza que a autonomia por si s6 ndo é capaz de gerar comprometimento e engajamento
de operadores com trabalhos de andlise e solucao de problemas e um consequente
aumento da produtividade e da qualidade. O fato de os valores da empresa enfatizarem
participagao e respeito pelas pessoas parece ser confundido com tolerancia ao erro e
falta de responsabilidade pelos seus atos. Este fato evidencia a necessidade de que a
introducao da autonomia é mais efetiva quando feita de forma gradual, a medida que
os operadores tornam-se mais conscientes, responsaveis pelo seus atos e capacitados
para analisarem problemas e proporem solugoes.
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CONCLUSOES

O presente trabalho conseguiu alcangar o seu objetivo de caracterizar as

equipes de trabalho no chao de fabrica em trés empresas do setor de autopegas do

Parana, identificando os fatores contextuais e parametros organizacionais criticos para

a efetividade da gestao do conhecimento no ambiente em questao.

Entre as principais relagoes entre as caracteristicas das equipes de trabalho e os

resultados obtidos na gestdao do conhecimento no chao de fabrica, chamam atencao

0s seguintes:

d.

O aumento da autonomia por si s6 nao parece conduzir a melhores resultados em
termos de gestao do conhecimento;

Parece existir uma lacuna entre a autonomia nominal e autonomia real das equipes,
sendo a primeira relacionada as atividades que se espera que os operadores executem
e asegunda relacionadas as atividades que os operadores executam de forma efetiva;

A autonomia real depende da maturidade, formagao, capacitacao e motivacao dos
operadores, ou seja, uma organizagdo pode desejar implementar um elevado grau
de autonomia (autonomia nominal), mas esta ndo se efetiva (autonomia real) em
funcdo da falta de maturidade, formacao, capacitacdo e motivagao;

Ao contrdrio das conclusées obtidas por Marx (2010), um retrocesso no grau de
autonomia nominal (como o verificado na Empresa C) pode ser benéfico no sentido
de preencher a lacuna entre a autonomia real e a autonomia nominal e gerar
melhores resultados em termos de Gestao do Conhecimento no chdo de fabrica,
medidos em termos de HII.

A validacao do modelo teérico-conceitual proposto neste trabalho fica como

recomendagao para trabalhos futuros. Para este fim, sugere-se a aplicagao do modelo

proposto em um estudo quantitativo buscando relacionar as diversas varidveis de

trabalho em equipe com a efetividade da gestao do conhecimento no chao de fabrica,

intermediadas pelas préticas apresentadas pelo modelo.
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