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RESUMO

A estratégia adotada pela industria de manufatura é ser excelente
operacionalmente, e isso se traduz em fazer certo da primeira vez, com o
menor custo de operacao. Neste estudo de caso, a gestdao do conhecimento é
aplicada no contexto da industria de manufatura automotiva como uma
importante ferramenta na busca pela exceléncia. Esse estudo busca verificar
indicios da relagdo entre o treinamento e difusdo do conhecimento e o
desempenho empresarial. A oportunidade de trabalhar o conhecimento tacito
dos operadores da empresa estudada motivou a implantacdo do programa de
qualificacdo operacional que foi analisado em detalhes e comparado com
modelos e praticas consagradas da gestdo do conhecimento conforme
pesquisa bibliografica. A analise de dados primarios de entrevistas semi-
estruturadas e de dados secundarios demonstra indicios da relagdo direta do
modelo de gestdo do conhecimento aplicado, com o desempenho operacional
da referida organizacdo. Corroboram para essa conclusdo a comparacao de
indicadores de desempenho entre periodos imediatamente anteriores e
posteriores a implantacdo do programa de gestdao do conhecimento
mencionado, além da analise estatistica dos dados obtidos.

Palavras-chave: Gestdao do conhecimento, treinamento, melhores praticas,

desempenho operacional, industria automotiva.



ABSTRACT

The strategy adopted by the manufacturing industry is to be operationally
excellent, and this translates into being sure to make the product correctly at the
first time, and also with the lowest cost of operation. In this case study,
knowledge management is applied in the context of the automotive
manufacturing industry as an important tool in the pursuit of excellence. This
study aims to verify signs of the relationship between training and dissemination
of knowledge, and business performance. The opportunity to work the tacit
knowledge of the company’s collaborators motivated the implementation of the
operational qualification program which was studied in detail and compared with
models and established practices of knowledge management as evidenced by a
literature review. The primary data analysis of semi-structured interviews and
secondary data shows evidence of the direct relationship between the
knowledge management model and the organization’s operational performance.
In order to corroborate this conclusion a comparison of the performance
indicators between periods immediately before and after the implementation of
that knowledge management program, as well as statistical analysis of the data

were performed.

Keywords: Knowledge management, training, best practices, operational

performance, automotive industry.
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1 INTRODUCAO

Sugere-se que a concorréncia no setor automotivo é intensa e acirrada e
0 mercado penaliza de forma direta quem ndo consegue acompanhar os
padrées de desempenho internacionais. As melhores praticas no setor
automotivo sinalizam claramente a necessidade de ser flexivel e atender a
necessidades cada vez mais variadas do mercado, em curto espac¢o de tempo.
Além disso, a otimizacao dos recursos de producao € necessaria para manter o
negécio competitivo.
Conforme Fleury e Fleury (2004), p. 5:
“considerando que em cada empresa as competéncias essenciais
estejam vinculadas a operagbes ou a produtos/servicos ou a
marketing/vendas e que o ambiente em estudo seja uma industria de
manufatura, a funcdo de operagdes devera ser a mais importante no
plano estratégico”.

Segundo a proposta de Treacy e Wiersema (1995), empresas cujas
competéncias essenciais estejam mais ligadas a operacoes, tendem a priorizar
uma das seguintes estratégias para atuar no mercado: exceléncia operacional;
lideranca em produto ou; orientacédo para clientes. Muitas empresas da cadeia
de producao automotiva possuem um viés muito forte na funcao de operacgdes
e visam produzir mais com menos, fazendo certo da primeira vez. Isso
representa um desafio constante na busca da competitividade. Este € o caso

da empresa objeto deste trabalho.

1.1 Definicao do problema

O Programa de Qualificacdo Operacional da empresa Confianca esta
intimamente ligado a objetivos de produtividade, qualidade e seguranca, pois,
depois de um estudo minucioso e multidisciplinar das atividades de cada
funcdo operacional com foco nos objetivos citados anteriormente, foram
validadas as praticas da operacdo e criados padrdes pelos quais todos os
colaboradores foram avaliados. Através de um treinamento focado nos gaps de
competéncia (conhecimentos, habilidades e atitudes) de cada colaborador, a
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empresa buscou melhorar seu desempenho, ou seja, & importante entender
como foi possivel fazer com que o conhecimento tacito, fosse socializado,
externalizado, revisado pela empresa e internalizado novamente pelos
colaboradores.

Considerando o exposto, a pergunta cerne a ser respondida é: Quais 0s
impactos operacionais da implantacdo do modelo de gestdo do conhecimento

na empresa industrial Confianca?

1.2 Objetivos da pesquisa

Tendo como principal objetivo verificar os efeitos da implantagédo de uma
metodologia de gestdo do conhecimento (focada no treinamento e na difusao
do conhecimento) com base nas variaveis: produtividade, qualidade e
seguranga; este trabalho visa contribuir para o avangco do conhecimento ao
relacionar praticas de gestdo do conhecimento para aprendizagem e
treinamento ao desempenho operacional da empresa. Outros objetivos
incluem:

e |dentificar se o treinamento e a difusdo do conhecimento ocorrido
durante o processo de qualificacdo de operadores estao coerentes com
0s modelos existentes;

e Comparar as praticas de treinamento e difusdo do conhecimento na
Empresa Confianga com as melhores praticas referenciadas na
bibliografia sobre esse tema e identificar os gaps;

e |dentificar, no programa de qualificacdo dos operadores, métodos de
externalizacdo do conhecimento tacito considerados como melhores
praticas;

e Elaborar sugestdes de melhorias, caso haja alguma;

1.3 Importancia da pesquisa

Neste estudo, serédo levantadas as praticas da gestdo do conhecimento

na Empresa Confiangca (multinacional do ramo automotivo cujo nome foi
15



modificado por motivos de confidencialidade), em especial quanto ao
treinamento de colaboradores.

Este estudo € mais uma oportunidade de explorar postulados
consagrados da gestdo do conhecimento, podendo servir como base para
melhorar as praticas relacionadas a esse assunto dentro de organizacdes
similares e fornecendo indicios preliminares dos beneficios operacionais que
podem ser colhidos. Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), “conhecimento é
uma das mais importantes fontes de recurso para a vantagem competitiva das
firmas”.

De forma tentativa, adicionalmente serdo exploradas oportunidades
identificadas em trabalhos anteriores: Loiola e Leopoldino (2013) fazem
mencao a necessidade de se explorar o aspecto temporal em sua totalidade,
uma lacuna ainda hoje existente de trabalhos que consigam abordar o aspecto
temporal estabelecendo o impacto no tempo ou a sustentabilidade das
melhorias no desempenho ocasionadas pela adogdo de processos e praticas

da Aprendizagem Organizacional.

1.4 Organizacao da Dissertacao

No primeiro capitulo, Introducdo, aborda-se o0 contexto dessa
pesquisa, fazendo-se entender o nivel de exigéncia do mercado e como a
competicdo entre players neste segmento da industria mobiliza recursos na
busca da produtividade e eficiéncia das operacdes. Justifica-se o estudo com a
necessidade de entender como a disseminacao do conhecimento através de
treinamento pode alterar os resultados empresariais e define-se o problema de
pesquisa, 0s objetivos, e a relevancia do aprofundamento do estudo em um
estudo de caso.

No segundo capitulo, Revisdo de Literatura, serdo abordadas as
praticas e modelos consagrados na bibliografia relacionados com a gestao do
conhecimento através de uma visita nos trabalhos académicos que trazem os
exemplos disponiveis de pesquisa que buscaram relacionar a GC com

impactos no desempenho empresarial.
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No terceiro capitulo, Métodos e técnicas de pesquisa, onde sera
apresentada a metodologia da pesquisa utilizada. No quarto capitulo, Analise e
resultados da pesquisa, onde esta o resultado e analise dos dados obtidos a
partir da aplicacao da metodologia de pesquisa proposta.

Por fim, no capitulo cinco, Consideragbes finais, onde sé&o
apresentadas as conclusées, contribuicbes e as recomendacbes para

pesquisas futuras.

2 REVISAO DA LITERATURA

Esta secédo apresenta e discute postulados teéricos da GC, focados em
difusdo e em treinamento, assim como, em melhores praticas de gestdo do
conhecimento ja validadas na literatura nos ultimos 20 anos. Foram incluidos
também artigos que estabelecem uma ligacdo entre praticas de GC e
desempenho operacional. Essas discussées objetivam ajudar na criagdo da
‘ponte” entre os assuntos mencionados e facilitar a avaliacdo dos esforcos
realizados na empresa foco deste estudo.

2.1 A gestao do conhecimento

Nonaka et al. (2000) entendem o conceito de conhecimento como um
processo humano dindmico que justifica crengas pessoais rumo a verdade.

Os autores afirmam que o conhecimento se assemelha a informacao,
por ser indivisivel ao invés de fragmentado, ter qualidade incerta (dificultando a
determinacao de seu valor), e sua transacao é irreversivel. O conhecimento,
conforme detalhamento a seguir, é considerado como um ativo intangivel de
forte apelo para a estratégia de competitividade das organizacdes, sendo
descrito de duas formas de acordo com a possibilidade de codifica-lo e
estrutura-lo: o externalizado ou explicito, que € codificado e que permite facil
compartilhamento (Gore e Gore, 1999); e o conhecimento tacito, que é muito
mais dificil se de gerenciar pela complexidade de se codificar e torna-lo
externalizavel (Augiere e Vendelo, 1999). E este tipo de conhecimento que
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ainda desperta discordancias por nao ser totalmente entendido e explorado se
comparado com os trabalhos realizados sobre o conhecimento explicito.

Estima-se que o conhecimento tacito possa ser a maior parcela do
conhecimento adquirido por qualquer pessoa, enquanto que o explicito seja
uma infima parte do mesmo (Polanyi, 1966). O conhecimento tacito € composto
de uma parte técnica e outra inconsciente, sendo essa ultima parte, ainda uma
interrogacdo a ser explicada, conforme Tua Haldin-Herrgard, (2000). E no
conhecimento tacito inconsciente que reside o mistério e a maior parte das
questdes nao respondidas sobre o conhecimento — ndés sabemos mais do que
podemos expressar (Polanyi, 1966).

O conhecimento técnico diz respeito a informacbes e expertises em
relacdo ao como fazer, e o cognitivo constitui os modelos mentais, crencas e
valores que sao adquiridos durante a vivéncia humana (Gore e Gore, 1999).
Este conhecimento € obtido através de um processo interno, de reflexéo,
internalizacdo e do préprio desenvolvimento do talento individual (Tua Haldin-
Herrgard, 2000). Por isso ele ndo pode ser gerenciado da mesma maneira que
o conhecimento explicito.

E no conhecimento tacito que reside o desempenho extraordinario, que
separa o0 especial do comum (Lawsone e Lorenzi, 1999). Esse tipo de
conhecimento explica em parte o aumento da qualidade do trabalho e
normalmente justifica o alto grau de proficiéncia profissional. A eficiéncia de
tomar decisdes, servir consumidores, ou produzir tende a melhorar com a
mobilizagdo de conhecimento tacito, assim como o desempenho (Brockmanne
e Anthony, 1998).

O tempo e a interagdo entre sujeitos de aprendizagem sao variaveis
estratégicas para o compartilhamento de conhecimento (Polanyi, 1966). Ou
seja, o meio para fazer com que um operador ganhasse conhecimento era que
trabalhasse junto com outro operador experiente e que através da vivéncia,
comunicacao e da capacidade de aprendizado de cada um, o conhecimento
fosse compartilhado, transformando-se em conhecimento tacito socializado.

Ja outros autores, aqui representados por Nonaka et al. (2000), propdem
que outras iniciativas podem favorecer o compartilhamento de conhecimento
tacito, como “benchmarking” junto a concorréncia, troca de experiéncias com

outras unidades de negécio similares e mais experientes, treinamentos praticos
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durante o trabalho através da troca de papéis com profissional experiente (role
model) ou apenas o acompanhando na sua rotina (shadowing).

A seguir serdao dados mais detalhes das duas correntes da gestdo do
conhecimento mencionadas anteriormente que influenciam diretamente nas

melhores praticas que serdo indicadas.

2.2 Modelos de Gestao do conhecimento

Existem duas vertentes de pensamentos bem distintas quanto a GC:
uma delas defende a necessidade de externalizacdo e codificacdo do
conhecimento, conforme afirmam Nonaka e Konno (1998); Bennett e Gabriel
(1999); Leonard e Sensiper (1998). Nonaka et al. (2000), seguindo esta linha,
propuseram o modelo SECI (acrébnimo para Socializacdo, Externalizagéo,
Combinacdo e Internalizacdo), no qual o conhecimento é primeiro
compartilhado por meio de interagdo social entre os individuos, trocando
conhecimentos tacitos; segundo, transformado em explicito por meio de criacao
de meios concretos a partir do conhecimento socializado; terceiro, combinado
por intermédio do uso de duas ou mais fontes explicitas para a criacdo de
novos repositorios explicitos, e; quarto, transformado de volta em
conhecimento tacito, por meio de internalizacao, o “aprender fazendo” ou ainda
através do estudo das fontes explicitas.

Para a outra escola, ndo & possivel nem necessario compartilhar o
conhecimento tacito, isso porque, quando compartilhado, elementos pessoais
sdo eliminados e o conhecimento também é destruido (Polanyi, 1966). A
conclusdo dessa escola € que o conhecimento tacito ndo pode ser treinado,
ensinado ou educado (Brockmanne e Anthony, 1998), e sim, apenas
aprendido. Para aprender bastaria que o aprendiz se dedicasse e que desse 0
tempo necessario, recurso muito raro atualmente. Aqui, o conhecimento é visto
como Polanyi (1958) propde, ou seja, como algo individual e altamente
realizavel através da experiéncia pessoal, e o compartihamento do
conhecimento tacito é impossivel (Augiere e Vendelo, 1999).

Neste estudo adota-se modelo de Nonaka et al. (2000), pois entende-se
que o conhecimento pode ser difundido, e o compartiihamento e consequiente
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transformacdo do conhecimento podera ser difundido e a transicdo para o
conhecimento tacito podera ser facilitada através de praticas e modelos de GC.

2.3 Melhores praticas da GC e sua relacao com as etapas do modelo SECI

Os estudos que serado citados em seguida estdo focados em melhores
praticas para difusdo do conhecimento e treinamento e, mesmo que
implicitamente, estdo também em consonancia com o modelo de Nonaka et al.
(2000). Serao abordadas as melhores praticas que estao relacionadas com as
fases do modelo SECI na tentativa de tornar transparentes as teorias que dao
lastro conceitual as praticas implementadas. Todos esses estudos corroboram
para o modelo de gestdo do conhecimento que esta sendo referenciado neste
trabalho, através do qual se acredita que o conhecimento tacito possa ser
trabalhado e desenvolvido.

2.3.1 Melhores praticas da GC relacionadas a Socializacao e
Externalizacao (modelo SECI)

A criacao de um clima favoravel as trocas e compartiihamento (fases de
socializacado e externalizacdo) passa pela criacdo de uma base sélida cultural
na qual todo o arcabouco de praticas é estimulada e reconhecida. Alagorta e
Zeballos (2011) identificaram e analisaram as praticas relacionadas a gestao
de recursos humanos e a gestdo do conhecimento nas organizacbes que
receberam o Prémio Nacional da Qualidade, no Uruguai. Como resultado, foi
possivel identificar praticas mutuamente integradas dentro de uma estrutura
organizacional dindmica com a capacidade de construir e destruir a
infraestrutura institucional; com um fundo tecnolégico avangcado; com o
reconhecimento de uma autonomia significativa nas pessoas e; com a
participacdo ativa do proprio empregado, pratica advinda de uma concepgao
inclusiva das pessoas.

Muitas vezes, as empresas utilizam as mesmas praticas que outras

empresas, mas com concep¢oes originais, ou seja, a diferenca esta mais no
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"como" do que em "quais" técnicas especificas sdo usadas. Outra pratica
igualmente importante e também mencionada por Oliva (2014), Garvin (1993),
Doh (2003), Alwis e Hartmann (2008), Powell e Swart (2010), trata de
comunicar eficientemente e eficazmente a transferéncia de conhecimento
adquirido para todos dentro da organizacdo, o que faz com que o sistema
criado seja mais utilizado dentro da prépria organizacao para, inclusive, gerar
novos conhecimentos através do ciclo proposto pelo modelo SECI.

Choo et al. (2007) focaram seus estudos em compreender como
programas de qualidade como o Seis Sigma podem gerar aprendizado e
conhecimento através de dois tipos distintos de abordagens: contextual ou
metodoldgica. Dentro da abordagem contextual, uma préatica observada,
alicerce para as agdes de socializacdo e externalizacao, esta na criagao de
ambiente de confianca.

Em situacées com elevados niveis de confianga, as pessoas estdo mais
dispostas a correr riscos (Ring e Van de Ven, 1992). Confianca facilita a

criacao de capital intelectual de uma empresa (Nahapiet e Ghoshal, 1998).
“Um ambiente que é caracterizado por confianga interpessoal e pelo
respeito mutuo incentiva os membros da equipe a se sentirem
psicologicamente seguros para experimentar e aprender com 0S
erros.” (Edmondson, 1999, p. 354).

A confianga engloba um ambiente psicologicamente seguro, com uma
sensacao de liberdade e autonomia para assumir riscos, explorar e aprender.
Garvin (1993) sugere que um ambiente de confianga incentiva assumir riscos e
a experimentacao que sao essenciais para a criacao de conhecimento.

Jarrar Yasar (2002) se propds a analisar sistematicamente a experiéncia
na implementacao de programas de gestao do conhecimento em 40 diferentes
organizacdes com o objetivo de identificar os fatores criticos de sucesso para a
GC e as melhores praticas adotadas. A conclusao € que o envolvimento com
um ambiente de conhecimento propicia tanto para pessoas, como para a
organizacao, uma fonte de vantagem competitiva: o capital intelectual, por sua
vez, muito mais valioso que ativos fisicos.

Uma das praticas referenciadas neste trabalho € o desenvolvimento de
técnicas para valorizagdo do capital intelectual e GC. Admitindo-se que o

investimento em capital intelectual possa trazer retorno para a organizacao,
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foram propostas as seguintes praticas: ampliacido dos recursos vinculados ao
projeto, incluindo pessoas, investimento em tudo que estéa envolvido com a GC;
outra pratica esta relacionada com o crescimento no volume do conteudo do
conhecimento e uso do mesmo e; a criagdo de indicadores para medir 0
desenvolvimento do capital humano.

Bontis (1996) relaciona o crescimento do capital humano com
indicadores como empoderamento (ligado a motivacao, suporte, envolvimento
e competéncia). Outros indices estdo ligados a gastos com treinamento por
pessoa, turnover, media de tempo de servico e nivel de educacao.

Como o retorno econdmico sobre o conhecimento é dificil de quantificar
e comparar entre as organizagoes, essa € uma area sob estudo que precisa
ser mais explorada, porém, segundo Caulkin (1997), quanto mais
intensivamente for usada a base de dados do conhecimento em alto nivel, mais
extraordinaria sera a margem de lucro.

Ainda sobre a etapa de Socializacao, Jarrar Yasar (2002), propde uma
série de praticas de resultados incontestaveis e muito légicas como: minimizar
0 numero de transmissdes de conhecimento entre individuos para ter menos
distorcao; desenhar multiplos canais de transferéncia de conhecimento, desde
a intranet até o “cara-a-cara”; possibilitar acesso 24h de qualquer empregado
de qualquer localizagao.

Oliva (2014) discutiu barreiras e praticas associadas a GC que sao
caracterizadas como importante ferramenta de gestdo para adicionar valor a
produtos e servicos em grandes companhias brasileiras e que fazem dessas
companhias mais competitivas e Unicas. Como resultado, além de apresentar
as melhores praticas, ele apresentou também um modelo de avaliagao do nivel
de maturidade da GC com base nas praticas adotadas pelas grandes
companhias brasileiras. Como facilitadora das etapas de Socializacdao e
Externalizacdo, uma dessas praticas identificadas por Oliva (2014), foi manter
uma cultura focada na vivéncia de novas experiéncias e a implementacao de
programas motivacionais para a geracao de conhecimento.

Burke e Hutchins (2008) estudaram as melhores praticas de apoio a
transferéncia de treinamento a partir de uma amostra de profissionais de
treinamento da Sociedade Americana de Treinamento e Desenvolvimento

(ASTD) no sul dos Estados Unidos e conseguiram adicionalmente propor um
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modelo refinado de transferéncia de conhecimento. Os resultados desse
estudo sugerem que as intervengdes para reforgar a transferéncia na formacao
sdo mais bem realizadas no contexto do trabalho, durante a fase de concepcao
e entrega do treinamento, interferéncias ap6s o treino ou durante, e com
envolvimento dos formadores e lideres diretos. As atividades que mais
ganharam a atengéo de treinadores como melhores préaticas incluem atividades
de supervisao e de apoio aos participantes dos treinamentos, uso de atividades

interativas para encorajar a participacao e medicao de transferéncia.

2.3.2 Melhores praticas da GC relacionadas a Combinacao e
Internalizacao (modelo SECI)

Os mesmos autores citados no capitulo anterior, Alagorta e Zeballos
(2011), Oliva (2014), Burke e Hutchins (2008) também serao citados aqui por
terem feito referéncia em seus trabalhos sobre praticas igualmente importantes
para as etapas de Combinacgao e Internalizacéo.

Alagorta e Zeballos (2011) mencionaram treinamento e desenvolvimento
de praticas pessoais com o proposito de desenvolvimento alinhado com os
objetivos da organizagdo. Percebeu-se a existéncia de um plano de
treinamento anual para cada empregado e cuja atualizagcdo permanente é
necessidade central na estratégia de treinamento. Neste sentido, foi verificado
que o uso de tecnologias avangadas impacta na qualificacdo pessoal e
demanda atualizacao constante das competéncias.

Sobre a gestdo de e pelas competéncias, as organizacbes costumam
utilizar-se de ferramentas para identificar e descrever as competéncias para
avaliar, acompanhar desempenho, medir a evolucdo e evidenciar a
manutencao das competéncias. Foi percebida como pratica comum a todas as
empresas pesquisadas a utilizacdo de mapas de carreira e requerimentos de
competéncias para cada funcdo, assim como, o uso de evidéncias para
reconhecimento. Em todos os casos foram evidenciados relatérios de gaps de
competéncia para as posicoes que as pessoas ocupam e, adicionalmente,
manuais que instruem sobre o uso de relatérios e como proporcionar

desenvolvimento dos avaliados com conteudo especifico desses relatérios
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tanto para lideres, quanto para liderados. O escopo de competéncias vai desde
as competéncias fundamentais a pessoais, profissionais, técnicas, até mesmo
as ftransversais que podem permear por varias das categorias citadas
anteriormente.

Nas organizagdes pesquisadas, existe um fator comum observado em
suas rotinas de aprendizado: o ensino pela pratica e exemplos. Parece que
todas elas aplicam o mesmo principio que fala que nao existe forma melhor de
aprender que tentando ensinar. Essa pratica se traduz diariamente oferecendo
para todos na organizacdo o papel de educador, desde que, integrado as
atividades que fazem parte do seu trabalho e podendo ser expresso através da
rotina cotidiana. Uma ultima contribuicdo do trabalho de Alagorta e Zeballos
(2011), foi perceber que as organizacbes também conseguem realizar a
acumulacao sistematica do conhecimento no longo prazo, incorporando em
suas rotinas o aprendizado obtido de multiplas, diversas e permanentes
experiéncias nos procedimentos de melhoria das organizac¢des, fazendo com
gue o conhecimento ndo se perca.

Burke e Hutchins (2008) chamaram a atencao para o suporte e reforgo
da lideranga direta no uso de novas habilidades no trabalho sendo “coach” e
possibilitando oportunidades praticas para consolidar o aprendizado. Mesmo
parecendo obvio, vale a pena citar um fator sobre o qual muitas organizacdes
pecam por nao tornar o conteldo de agdes de treinamento e desenvolvimento
relevantes para o trabalho atual: é preciso manter o foco no que realmente se
faz e produz. Requisito minimo para iniciar uma acao de treinamento. Por
ultimo, mas nao menos importante, estd que é uma pratica muito comum nas
organizacdes mais maduras em relacado a disseminacado do conhecimento que
€ necessidade de avaliacdo de habilidades depois que o treinamento é

ministrado.

2.3.3 Melhores praticas da GC que dao alicerce para aplicacao das etapas
do modelo SECI

Os autores mencionados em todo capitulo 2.3 sdo novamente citados
aqui pelas praticas que se referiram nos seus trabalhos e que contribuem

24



substancialmente para prover a estrutura necessaria para aplicacao do modelo
SECI nas organizacdes estudadas, como por exemplo, Oliva (2014), trouxe a
luz a importancia de manter na equipe o alto nivel de competéncia, dando
relevancia ao fator humano. O mesmo Oliva (2014), juntamente com Choo et
al. (2007), fala sobre a importancia em adotar uma abordagem sistémica para
resolucao de problemas.

Aderir a uma abordagem passo a passo oferece a oportunidade por uma
busca programatica e racional por problemas, oportunidades e solucdes
(Simon, 1955). No Six Sigma, por exemplo, ferramentas especificas sao
utilizadas em diferentes etapas do método de resolucao de problemas. Essas
ferramentas incluem estatistica, desenho de experimentos e regressao, assim
como, ferramentas nao estatisticas, tais como: fluxogramas e diagramas
espinha de peixe, ou ambos (Breyfogle, 1999; Pande et. al. 2000). Essas
ferramentas suportam uma analise racional na solugdo de problemas e provas
concretas sobre a eficacia das mudancas propostas, 0 que aumenta a
disponibilidade para o investimento e ajuda a alcangar um consenso sobre as
solucdes de uma forma logica e eficiente.

Jarrar Yasar (2002) fala em empregar um time especial para desenhar e
gerenciar o processo geral de GC, além de permitir e encorajar o individuo a
contribuir e fazer o sistema facil de trabalhar. Jarrar Yasar (2002), juntamente
com Oliva (2014) e Davenport (1998), deixam claro que para qualquer
processo de transferéncia de conhecimento € necessario estabelecer uma
infraestrutura especifica para isso dentro da organizacao.

Porém, dentre todas as praticas citadas até agora, a pratica mais
comentada pela grande maioria dos autores se refere a necessidade do
suporte da alta gestdo para qualquer agéo ligada a GC, o que é inteiramente
inteligivel e racional devido a dependéncia em relacdo ao direcionamento

estratégico que cada organizagao toma.

2.3.4 Resumo das melhores praticas identificadas

As praticas citadas no item 2.3 podem ser verificadas na Tabela 1 a
seguir, onde estdo todas listadas juntamente com os autores que as
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propuseram. Essas praticas também serdo evidenciadas na secao de

resultados e discusséo onde sera verificada a aderéncia da empresa Confianga

guanto a utilizacdo das mesmas e ilustradas as relagdes entre teoria e pratica.

Tabela 1 — Melhores praticas da gestdo do conhecimento e seus autores

MELHORES PRATICAS

AUTOR (ES)

Gestao pela confianga / Autonomia pessoal

Alagorta e Zeballos (2011);
Choo et al. (2007); Edmondson
(1999); Garvin (1993);

Nahapiet e Ghoshal (1998).

Treinamento e desenvolvimento de praticas

pessoais

Alagorta e Zeballos (2011)

Desenvolver técnicas para valorizagdo do

capital intelectual

Jarrar Yasar (2002)

Gestao de e pelas competéncias

Alagorta e Zeballos (2011)

Ensino pela pratica e exemplos

Alagorta e Zeballos (2011)

Alto nivel de competéncia (fator humano)

Oliva (2014)

Empregar um time especial para desenhar e

gerenciar o processo geral de GC

Jarrar Yasar (2002)

Suporte e reforco da lideranca direta no uso
de novas habilidades no trabalho (sendo
“coach” e possibilitando  oportunidades

praticas)

Burke e Hutchins (2008)

Uso de atividades interativas para encorajar a

participacao

Burke e Hutchins (2008)

Tornar o conteudo de agbes de treinamento e
desenvolvimento relevantes para o trabalho

atual (foco no que realmente faz e produz)

Burke e Hutchins (2008)

Avaliagdo de habilidades depois de o

treinamento ter sido ministrado

Burke e Hutchins (2008)
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Engajamento de pares e superiores na
questao focal do treinamento

Burke e Hutchins (2008)

Minimizar o numero de transmissdes de
conhecimento entre individuos para ter menos

distorcao

Jarrar Yasar (2002)

Desenhar multiplos canais de transferéncia de

conhecimento

Jarrar Yasar (2002)

24h  de

empregado de qualquer localizacao

Possibilitar  acesso qualquer

Jarrar Yasar (2002)

Acumulacdo sistematica de conhecimento no

longo prazo

Alagorta e Zeballos (2011)

Comunicar eficientemente e eficazmente a
transferéncia de conhecimento adquirido para

todos dentro da organizacao

Alagorta e Zeballos (2011);
Oliva (2014); Garvin (1993);
Doh (2003); Alwis e Hartmann
(2008); Powell e Swart (2010)

Adotar uma abordagem sistémica paraOliva (2014); Choo et al.
resolucdo de problemas (2007).
Estabelecer um processo para transferénciaJarrar Yasar (2002); Oliva

do conhecimento dentro da organizacao

(2014); Davenport (1998).

Cultura focada na vivéncia de novas

experiéncias e programa motivacional para a

geracao de conhecimento

Oliva (2014)

Suporte da alta gestao

Oliva (2014) / Jarrar Yasar
(2002) / Choo et al. (2007);
Senge (1999, p.38).

Concepgédo inclusiva sobre pessoas /

Participagao ativa

Alagorta e Zeballos (2011)

Encorajar o individuo a contribuir e fazer o

sistema facil de trabalhar

Jarrar Yasar (2002)

Fonte: Os autores.
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A andlise da Tabela 1 evidencia que multiplas praticas sdo usadas para difusao
do conhecimento. Em conjunto, essas praticas relacionam-se aos processos de
comunicagao entre os membros das organizagbes; de aprendizagem (por
resolucdo de problemas, por exemplo); de gestdo de competéncias; de
comprometimento com o trabalho e com as tarefas do cargo; de socializacao
do conhecimento; de empoderamento das pessoas e das equipes de trabalho

e; de envolvimento e comprometimento da alta gestao.

2.4 Treinamento na Industria

O treinamento é um método muito comum utilizado para aperfeigoar as
habilidades dos colaboradores no trabalho que fazem na organizagdo. Aquino
(1992) destaca que é por meio do treinamento que o empregado melhora o
exercicio de sua funcdo e sua conduta. Dentro do meio profissional, o
treinamento é tratado como uma parte do processo educacional para fazer com
que os empregados aprendam conhecimentos e ganhem habilidades inerentes
as atividades que exercem na empresa.

Por esta raz&o, entende-se que aumentar a capacitacao e as habilidades
intelectuais e/ou técnicas das pessoas é a fungao prioritaria do treinamento, o
qgue se reverte em maior qualidade nos processos produtivos da organizacao.
Ao ambientar os novos funcionarios, fornecendo-lhes os conhecimentos e
parametros necessarios para o bom andamento do trabalho, o treinamento,
quando bem planejado e conduzido, pode ser considerado um dos
instrumentos mais valiosos na solugcdo e mesmo na prevencao de muitos dos
problemas que acontecem na empresa (Cavalcante, et al., 2002). Porém, ainda
hoje, um dos maiores dilemas dos gestores de treinamento é determinar a
contribuicdo dos treinamentos para o resultado empresarial.

Em 2006, Bersin prop6s algo que ainda é valido 10 anos depois: um
estudo sobre as melhores praticas na medicdo de iniciativas de difusdo do
conhecimento na qual, os gestores de treinamento foram questionados sobre a
medicao de treinamento em mais de 140 empresas. O autor descobriu que as
organizacdes estdo gastando apenas cerca de 2,6% do seu orgcamento total de

28



treinamento com avaliagdo e que as organizacbes continuam a tentar a
identificar o valor do treinamento.

O parecer de profissionais da area que lidam diretamente com cultura de
aprendizagem organizacional é normalmente que a aprendizagem de uma
organizacao pode ter um impacto sobre o desempenho do empregado, e por
consequéncia, no desempenho organizacional, como resultado de treinamento.
Em geral, a literatura considera que a formacdo melhora o desempenho
organizacional através da criacado de uma forca de trabalho com conhecimento
e habilidades extensas (Kraiger, 2003; Tharenou et al, 2007; Ballesteros et al,
2012). A ideia subjacente a esta suposicédo € que a formacao desempenha um
papel fundamental na melhoria das duas principais fontes de vantagem
competitiva para a empresa: o0 seu capital humano e seu conhecimento
organizacional (Aragon et al, 2003; Subramanyan e Youndt, 2005; Lopez-
Cabrales et al., 2006).

Apesar do efeito positivo presumido através da formacado em todos os
niveis de resultados organizacionais (individuais e em equipe, organizacionais
e sociais), constatado por Aguinis e Kraiger (2009), a pesquisa empirica com
foco na ligagdo entre treinamento e desempenho nem sempre fornece
evidéncias para apoiar tal relacdo. Alguns trabalhos tém estudado
empiricamente se a relacao entre a formagao e o desempenho é mediada por
outras variaveis. Um deles é a pesquisa de Ahmad e Schroeder (2003). Os
autores supdéem que a formagdo em competéncias relacionadas com o trabalho
e cross-training tem um efeito indireto sobre o desempenho operacional, sendo
mediadas pela varidvel comprometimento organizacional. Gelade e Ivery
(2003) fornecem evidéncias de que o clima de trabalho medeia a relagao entre
a formacdo e o desempenho da empresa. Além disso, Faems et al. (2005)
constataram que a ligacdo entre formacdo e desempenho é mediada pela
produtividade.

Aragén et al. (2014) centra-se no papel de mediador da aprendizagem
organizacional entre formacgédo e desempenho. Ha varias razdes para este foco.
Em primeiro lugar, a literatura destaca o papel vital da aprendizagem
organizacional no sucesso de uma empresa (Nevis et al, 1995; Brockmand e
Morgan, 2003). Em segundo lugar, alguns estudos sugerem que o treinamento

€ uma ferramenta essencial para melhorar a aprendizagem organizacional
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(Garvin, 1993; Nonaka e Takeuchi, 1995; Jerez Gomez et al, 2004).
Finalmente, até a presente data, as ligagdes entre a formacéao, aprendizagem
organizacional e desempenho quase nao foram examinadas em conjunto na
literatura, principalmente do ponto de vista empirico. Aragéon et al. (2014) em
seu trabalho propéem um modelo que liga formagcdo, aprendizagem
organizacional e desempenho. Em seguida, testam o modelo usando uma
amostra de 832 empresas espanholas. Como resultado admite-se que existe
uma relacdo entre treinamento e aprendizado organizacional. Ou seja,
evidéncias empiricas demonstram indicios de que existe uma relacao indireta
entre treinamento e desempenho dos funcionarios, mediada pelo aprendizado
organizacional.

Vale ressaltar que no referido trabalho, o aprendizado organizacional é
descrito em trés diferentes niveis: individual, grupal e organizacional e que,
embora distintos, sédo inter-relacionados: Aprendizado individual é considerado
como um pré-requisito para o aprendizado organizacional (Kim, 1993; Nonaka
e Takeuchi, 1995; Popadiuk e Choo, 2006) porque as organizacdes aprendem
apenas através de pessoas que aprendem (Senge, 1990). Porém, o
aprendizado individual ndo garante o aprendizado grupal ou o organizacional.
Primeiro é necessério que haja o compartilhamento do conhecimento dentro da
companhia. Além disso, é necessario que a organizag¢ao tenha capacidade de
trazer o aprendizado individual e grupal para seus procedimentos, rotinas,
praticas e crencas e fazer com que esse se torne também organizacional.

A literatura define Aprendizado Organizacional através de um conceito
multinivel, e em alguns casos avalia o relacionamento entre desempenho
empresarial e aprendizado em cada um dos trés niveis descritos acima. Loiola
e Leopoldino (2013), selecionaram e analisaram 13 estudos que empregam
método quantitativo multivariado para verificar se existe um padrdo na relacéo
entre o AO e Desempenho Organizacional. A conclusao é que foi encontrada
relagao positiva e estatisticamente significativa entre AO e DO, tanto de forma
direta, quanto indireta. Uma curiosidade € que os padrdes identificados ndo se
conversavam facilmente.

Embora muitos autores considerem o aprendizado organizacional como
fundamento basico para conseguir vantagem competitiva (Dodgson, 1993;
Garvin, 1993; Nevis et al., 1995; Brockmand e Morgan, 2003), o aprendizado
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organizacional pode ser responsavel pela manutencdo e sustentabilidade do
negécio, por permitir vantagens competitivas no longo prazo pela melhoria
continua frente as demandas de clientes e atividades de processamento de
informacdes do mercado mais rapidas que os rivais (Dickson, 1996; Day, 1994;
Slater e Narver, 1995; Sinkula, 1994; Tippins e Sohi, 2003).

Outros estudos também evidenciam empiricamente a relacdo positiva entre
aprendizado organizacional e desempenho (Hurley e Hult, 1998; Keskin, 2006;
Rhodes et al.,, 2008; Camps e Luna-Aroca, 2012). Bontis et al. (2002) e
Jyothibabu et al. (2010) sédo outros dois estudos que dao evidéncia sobre a

relacao positiva entre cada um dos niveis de aprendizado e o0 desempenho.

2.5 Desempenho Empresarial e GC

Existem alguns estudos relacionando a gestdo do conhecimento ao
desempenho empresarial. Os estudos encontrados numa busca detalhada sao
brevemente analisados a seguir.

Andreeva e Kianto (2012) realizaram um estudo relacionando praticas de
gestdo de conhecimento, em especial a gestao de recursos humanos (GRH) e
tecnologia de comunicacao de informacgdes (TCl), com a competitividade e o
desempenho econ6mico de empresas. Com uma analise baseada em
equacoes estruturais e com uma grande amostra coletada em trés paises, 0s
autores concluiram que as praticas de GRH e TCI estdo fortemente
correlacionadas e que tém significAncia estatistica tanto em termos de
desempenho financeiro quanto de competitividade das empresas. O estudo
também conclui que praticas de TCl apenas melhoram o desempenho
financeiro quando sao feitas em conjunto com préticas de GRH.

Fugate et al. (2009) estudaram a importancia de processos de gestao do
conhecimento para o desempenho operacional e geral das empresas. Este
estudo, também baseado em equacdes estruturais, indica que uma
interpretagdo compartilhada do conhecimento entre funcionarios medeia como
0 conhecimento é disseminado e usado (variavel dependente) para desenhar e
implementar uma resposta operacional unificada a este conhecimento (variavel

independente). Os resultados coletados em operacbes de logistica
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demonstram uma forte e positiva correlacdo entre esse processo de gestdo do
conhecimento e o desempenho.

Kiessling et al. (2009) realizaram um estudo em um pais com economia
em processo de transicao no leste europeu. O estudo, mais uma vez baseado
em analise fatorial e equacbes estruturais, sugere que a gestdo do
conhecimento afeta positivamente o desempenho das empresas em termos de
inovacao, melhoramento de produtos e melhoramento de funcionarios. A
pesquisa também ilustra a importdncia da gestdo do conhecimento e nao
apenas do conhecimento, pois a relacdo entre conhecimento isolado dos
funcionarios com o desempenho empresarial ndo foi significante.

Choi et al. (2008) investigam os efeitos da gestdo estratégica do
conhecimento no desempenho empresarial. O estudo faz uso de uma amostra
de 131 empresas Coreanas. Os resultados sugerem que sejam integradas
estratégias de GC orientadas para o aspecto tacito com as orientadas para o
aspecto explicito, de forma complementar, pois ha sinergia. Além disso,
conclui-se que as empresas podem se beneficiar de estratégias de GC com

foco interno ou externo.

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esta pesquisa empirica baseia-se em um estudo de caso, através de
coleta de dados secundarios de relatérios e primarios obtidos em entrevistas
semiestruturadas com os lideres do processo de desenvolvimento e aplicacao
do programa de GC (em que o autor esta incluido), para levantar informacgdes
sobre o modelo atual e sobre o modelo utilizado anteriormente na empresa
foco desse estudo.

O modelo atual sera comparado com postulados tedricos ja existentes
sobre a gestao do conhecimento, em especial com postulados relacionados ao
treinamento e difusdo do conhecimento, conforme pesquisa bibliografica sobre
o tema e, através da contribuicdo de quatro pesquisadores - 0 autor € mais trés
especialistas no tema - serdo sinalizados os gaps encontrados. Sera
apresentada uma descricdo detalhada do programa de treinamento visando
apontar quais das melhores praticas gerenciais sdao adotadas ou preteridas,
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referenciando os dados colhidos com as informacdes da tabela 1.

Quanto a abordagem do problema, serdo analisados aspectos
quantitativos para comparar os indicadores médios de desempenho da
empresa antes e apdés a implantacdo do Programa de Qualificacao
Operacional, evidenciando os resultados obtidos e colhendo indicios sobre os
impactos operacionais do programa.

Para abordar quantitativamente o problema serdo considerados os
indicadores de producao relacionados a desperdicios, produtividade e
seguranca. Adicionalmente, através do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney
(U Test) de comparacao de médias, dados estatisticos serao utilizados para
analisar a realidade da empresa em relacdo ao fenbmeno da gestdo do
conhecimento, com 0 objetivo de testar a relagdo entre o modelo de GC
implementado e o0s resultados operacionais obtidos, considerando a
comparacao de indicadores médios de produtividade, qualidade e seguranca.

4 ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

A empresa foco deste estudo € uma multinacional classificada entre os
dez maiores fornecedores da industria automotiva. Embora tenha principios e
linhas gerais sugeridas corporativamente, permite que cada unidade
desenvolva seu proprio modelo de gestao do conhecimento.

Nesta secdo serd apresentado o resultado da pesquisa de dados
qualitativos conseguidos através das entrevistas semi-estruturadas com os
gestores do programa de gestdo do conhecimento aplicado para o publico que
tem atividades ligadas a producdo na empresa em estudo, além da
comparagdo com as melhores praticas adotadas atualmente. Adicionalmente,
serdo analisados indicadores de produtividade, qualidade e seguranga em
periodos anterior e posterior a implantacdo do modelo em referéncia.
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4.1 O problema e o programa de qualificacao operacional

Em meados de 2014, foram realizadas avaliacoes sistematicas com
operadores que abordaram conhecimentos basicos para operacdo de
maquinas da producgao. O resultado dessas avaliagcdes demonstrou claramente
que existia uma defasagem muito grande entre o que os operadores e lideres
de primeira linha deveriam saber e 0 que realmente sabiam, na visdo dos
préprios gestores da producdo e de areas técnicas. Esses conhecimentos
foram discutidos exaustivamente entre todos os niveis dos departamentos que
deveriam avalizar o conhecimento prioritario para construir produtos. Ficou
claro também que o suporte da alta gestdo poderia ter grande impacto e que
praticas mais eficazes de gestao do conhecimento deveriam ser adotadas para
melhorar o aproveitamento dos esforcos realizados para a difusdo do
conhecimento.

Diante desse quadro, foi desenvolvido um programa estruturado de
gestdo do conhecimento focado no treinamento e na difusdo do conhecimento
para os funcionarios vinculados as operacdes. Inicialmente, um grande esforgo
foi realizado para suprir gaps mais urgentes de acordo com 0s cinco principais
problemas de qualidade de cada area. Foram identificadas as principais
imperfeicdes e ndo conformidades em cada etapa do processo produtivo e 0os
impactos para as etapas seguintes.

Na busca pela socializacao, compartiihamento de solugdes existentes e
geracao de novas combinacdes, os problemas foram discutidos com grupos de
operadores e mantenedores da mesma area e turno de trabalho durante um
més, em varias sec¢des, tendo como facilitadores os especialistas das areas
técnicas que tiveram o papel de mediar a discussao e tirar duvidas especificas
sobre funcionamento das maquinas ou parametros do processo, para que o
préprio grupo pudesse chegar as solucdes recomendadas. Os problemas foram
analisados com mais profundidade até se chegar as questdes operacionais que
dependiam apenas dos proprios operadores ou mantenedores.

Um exemplo deste processo de auto-reflexdo da operagdo foi uma
imperfeicdo causada pela falta de matéria-prima, que tinha como fator
causador uma falha na maquina de extrusao, segundo os proprios operadores.
Depois de discutirem sobre as partes da maquina e seu funcionamento, foi
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entendido que o parafuso sem fim — fase responsavel pela maior variagdo no
processo, poderia ndo conseguir manter uma alimentacdo constante se nao
fosse alimentado também de maneira uniforme. Ou seja, uma falha que a
principio parecia apenas mecanica, se revelou operacional, dependendo
apenas de mudanca de atitude dos operadores a partir do momento que
tivessem mais conhecimento e consciéncia sobre os reais fatores causadores
de falhas.

As melhores praticas identificadas na discussdo, reflexo do
conhecimento tacito adquirido ao longo de anos de experiéncia na operacao de
maquinas, foram formalizadas através de documentos padronizados da
empresa em estudo, em formato chamado de LPU, ou licdo de ponto unico.
Essas licoes resumem de forma muito objetiva a recomendacéo proposta para
solucionar e prevenir problemas freqlientes que varios operadores se
depararam na sua vida profissional, porém, somente poucos tinham tido a
oportunidade de vislumbrar a solugdo. As LPU’s foram revisadas pelos grupos
de discussdo, e ao término das discussdes, todo o grupo foi avaliado em
relacdo a todas as LPU’s criadas pelo grupo no periodo.

Aqui vale uma breve explicacdo desse processo e sobre como a LPU
funcionou como um registro formal de adensamento de todo o conhecimento
disponivel para os participantes do programa no momento em que foram
criadas: como fruto da discussdo entre todos os participantes do programa,
este documento retune de forma muito pratica, quais as etapas que devem ser
realizadas e como. Utilizando-se do método 5W1H, a LPU traz de maneira
telegrafica em apenas uma pagina as informacdes sobre “qual” a atividade,
“‘quando” e “onde” realizar, o responsavel (“quem”), “como” realizar e “porque”.
Didaticamente ¢ ilustrada a forma certa de se fazer a atividade (sinalizada de
verde); e a forma errada (sinalizada de vermelho); para que nao restem
duvidas sobre o que deve e o que nao deve ser feito sobre o assunto em
questdo. Se as discussdes nao culminassem em uma LPU (resumida por
natureza), entdo as questdes eram levadas para serem discutidas no nivel
seguinte de lideres daquele grupo e geravam procedimentos ou politicas.

Como por exemplo, uma dessas questdes surgidas em uma discussao
no nivel operacional foi entender até que ponto deve ir a atuacao de um lider
de primeira Linha, assim como a atuacdo dos inspetores da qualidade quando
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identificados materiais fora da especificacdo. Essa questdo precisou ficar clara
para todos os envolvidos através de um senso comum que reuniu decisoes até
do mais alto nivel de lideranca da empresa. Retornando em forma de
procedimento para os envolvidos diretos e informacao para os indiretos. Ja
para as questdes técnicas, de menor complexidade, exauridas durante as
discussdes, a LPU mostrou ser uma das melhores praticas, instrumento para
externalizar e novamente voltar a socializar o conhecimento.

Os regqistros de participacao no treinamento auxiliaram o controle para
que 100% do colaboradores tivessem a mesma oportunidade de participar das
discussdes e treinamentos em relagdo as LPU’s criadas (critério de sucesso
para a etapa de Socializacdo). As avaliacbes também tiveram papel
fundamental na afericdo do que foi aprendido em relagdo ao que foi ensinado.
Tendo como critério de sucesso ter aproveitamento minimo de 80% em relacao
ao conteudo tratado durante as discussdes e treinamentos. Inadvertidamente
os colaboradores que tiveram aproveitamento de 100% foram simbolicamente
reconhecidos para que a busca pelo conhecimento fosse estimulada. Em
contrapartida, os colaboradores que nao obtiveram o aproveitamento minimo
de 80%, foram convidados a tirar suas duvidas e fazer nova avaliacao de outro
tipo. Dessa maneira, as pessoas receberam a mensagem implicita de que o
mais importante era ter aproveitamento e que o esforco pelo aprendizado era o
foco, favorecendo o clima de ajuda mutua e troca.

Depois de todas as discussdes, a conclusdo é que, mesmo diante de
todas as tentativas de organizar e difundir o conhecimento gerado até entao,
ndao havia uma unanimidade, mesmo entre técnicos e especialistas dos
processos de manufatura. O embasamento para os registros gerados foi a
prépria discussao, momento onde aconteceu o compartilhamento do “know
how’ e da experiéncia dos préprios operadores, com o apoio dos especialistas
da area, promovendo novas combinacdes. O resultado dessa troca gerou um
conceito Unico, compartiihado em quase uma centena de ligdes. Essas licdes
foram usadas em seguida para complementar a abrangéncia de procedimentos
de operagao ja existentes, além de disseminar o conhecimento nas préprias
areas geradoras. O mesmo método foi utilizado para o primeiro nivel de
lideranca e areas suporte da producao nos meses seguintes, fazendo com que
todos o0s niveis tivessem participagdo na construcdo e disseminagao do

36



conhecimento.

Logo apds esse esforco, foi estruturada uma equipe responsavel por
desenhar 0 modelo de gestao do conhecimento para manter os colaboradores
com atividades ligadas a producao aptos e o ciclo do modelo SECI em
constante movimento. Nao sé em relacdo aos topicos de qualidade, como
também, seguranca e produtividade. Essa equipe foi estruturada em trés niveis
de responsabilidade: o primeiro nivel com oito instrutores responsaveis por
ensinar e avaliar conforme o método definido; dois representantes de
treinamento para planejar as acdes de treinamento e executa-las, garantindo o
cumprimento do método; e um lider responsavel por definir, implementar e
treinar o time em relacdo ao método. Para isso, foram exigidos como requisitos
que os instrutores tivessem vasta experiéncia no processo produtivo,
capacidade de ensinar outros (“dom” e vocacdo de professor); postura e
imagem para servirem de exemplo para outros. Para os representantes foi
exigido conhecimento nos processos de treinamento, experiéncia pratica com
tramites burocraticos e potencial de lideranga. Para o lider, os requisitos foram
experiéncia na implementagcdo de times de treinamento, conhecimento e
experiéncia na implementacao de metodologias de ensino.

Com base nos conhecimentos validados pelas areas técnicas, foram
estudadas todas as atividades de cada funcédo dentro da producéo e ajustadas
para que pudessem refletir o padrao esperado por cada operador. Com base
nesse rol de atividades padrédo, todos os operadores foram avaliados em
relacdo a conhecimento, habilidade e atitude, que séo pilares da construcao do
resultado.

Segundo Fleury e Fleury (2001), a referéncia que baliza o conceito de
competéncia € o conjunto de tarefas de um cargo. E, o conceito de
competéncia € pensado sempre como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho.

Sendo assim, o conhecimento dos colaboradores foi verificado através
de avaliacdo escrita onde foi levantado o nivel de consciéncia em relagdo ao
“por que” das atividades padrao e as consequiéncias para etapas seguintes do
processo; a habilidade e a atitude foram avaliadas através de verificagées na
area de trabalho, usando método especifico para garantir a imparcialidade do
avaliador. Para isso foi desenvolvido um check list com todas as atividades a
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serem observadas na avaliacdo. Partindo do pressuposto que a atitude é
soberana, foram eleitas as atividades criticas que, se nao cumpridas,
desabilitam automaticamente o avaliado, independente do resultado da
avaliacao de conhecimento. Foi estabelecido o aproveitamento minimo de 80%
para aprovagao na avaliacdo escrita, porém, mesmo que nao alcancasse a
pontuagdo minima na prova escrita, se o colaborador realiza a atividade dentro
do padrao esperado, podia ser habilitado. Na tabela 2 encontra-se a ilustracao
da analise sobre a habilitacdo e da definicdo da criticidade da acao de

treinamento.

Tabela 2: Criticidade da agéo de treinamento para habilitagéo

Atitude Conhecimento Habilitado Criticidade
FAZ SABE SIM 0
NAO FAZ SABE NAO 1*
FAZ NAO SABE SIM 2
NAO FAZ (nao NAO SABE NAO 3
critica)
NAO FAZ (critica) NAO SABE NAO 4

Nota.: 1* situagédo a ser resolvida pelo lider direto e ndo através de acao de treinamento; a
acao do treinamento esta na confirmagao que o empregado tem o conhecimento.

4.2 Melhores praticas adotadas no programa de GC da empresa em

estudo

A fim de adaptar as melhores praticas disponiveis a realidade da
empresa em estudo, muito esforco preparatério foi empregado na analise da
complexidade, contexto e varidveis envolvidas. A maior contribuicdo que se
pode dar para organizacao através da gestdo do conhecimento esta na criacao
de valor para o neg6cio, porém, isso perpassa pelo entendimento do real
sentido das préticas (conceito) e aplicacao de métodos adequados, levando em
consideracao as interferéncias de variaveis do ambiente para a geragdo de
uma nova concepc¢ao. Nesta secdo serdo avaliadas as praticas da empresa
Confianga que se encaixam entre as melhores praticas encontradas na
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literatura (conforme disposto na tabela 1), e serdo sinalizados os gaps que o
grupo de (quatro) pesquisadores inferiu apds analise detalhada dos dados
secundarios.

A intencao é fazer com que essa rigueza de informacdes possa ser mais
util para profissionais e académicos interessados no assunto do que pura e
simples citacdao. Conforme segue, foram criados trés grupos de melhores
praticas ligadas a GC: as relacionadas a gestdo de pessoas; a gestao do
conhecimento propriamente; e as praticas relacionadas a gestao de processos.
Todas elas fundamentadas nas etapas no modelo SECI.

4.2.1 Melhores praticas da GC relacionadas a gestao de pessoas

A defini¢cdo corporativa de valores voltados para uma identidade que traz
na sua concep¢ao a participacao ativa dos colaboradores e os pré-requisitos de
uma empresa que aprende através do estimulo a troca de conhecimento e
ajuda mdutua, experimentacdo, curiosidade, confianca e vontade de vencer,
ajudou no estabelecimento de uma cultura na Empresa Confiangca que

realmente se vivencia. Conforme afirmam Alagorta e Zeballos (2011), p. 2:

“Existe uma concepcao clara que as organizagdes incluem todos os
funcionarios como parte dela. A evidéncia é encontrada na
declaragao de missao, visao, valores e no plano estratégico. Em tudo

iSS0, as pessoas sdo mencionadas como uma parte principal.”

A cultura da empresa é focada na experimentacdo de novas
experiéncias e estimulada através de programa motivacional para a geracao de
conhecimento (Oliva, 2014). Assim, o programa da empresa em estudo busca
premiar e reconhecer os melhores projetos inscritos em todo o mundo que
geram resultados extraordinarios em temas diretamente relacionados com os
valores da corporacao.

E certo que todo esforco de campanhas institucionais e da publicidade
ajuda na divulgacao dos valores da corporagao, porém, somente através do
ensinamento através do exemplo dos lideres (Alagorta e Zeballos, 2011),
mesmo que tenham causado sofrimento em algum momento, foi possivel

perceber a seriedade e clareza com que tais valores deveriam ser tratados,
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obtendo-se a aderéncia necessaria, no caso da empresa em foco. Como
exemplos de atitudes do dia-a-dia da empresa estdo a predisposicdo para
praticas de autocontrole na area de trabalho; tomada de decisdo na primeira
linha de contato com os clientes; agenda propria e organizacao das tarefas de
acordo com o0s objetivos de realizacao; delegacdo de responsabilidades; e
utilizacdo da critica do proprio pessoal para melhoria dos processos (Choo et
al. 2007). Esse clima de confianga favorece que naturalmente os funcionarios
que sao treinados a compartilharem da questao focal das acdes de treinamento
e desenvolvimento, possibilitando o engajamento ndo s6 dos seus lideres,
como também de seus pares, que funcionam como facilitadores de anélises e
feedbacks em relagéo aos “gaps” que o funcionario deseja trabalhar (Burke e
Hutchins, 2008).

De forma complementar, um alto nivel de coeréncia nas atitudes dos
lideres foi requisitado. Para isso acontecer, foi necessario preparar melhor os
lideres (Alagorta e Zeballos, 2011) para gerirem e engajarem os colaboradores
nas causas da companhia. E, novamente através dos exemplos a partir do topo
da piramide, todos os lideres foram acompanhados e puderam acompanhar
seu time através de um sistema unico, transparente e ciclico de gestdo por
competéncias. O objetivo foi ter no time, profissionais bem avaliados ou em
desenvolvimento. Para tanto, os pontos a serem desenvolvidos deviam estar
explicitos e acompanhados através de um plano com até um ano de duragao
para viabilizar um alto nivel de competéncia do fator humano (Oliva, 2014),
focado naquilo que realmente faz e produz (Burke e Hutchins, 2008).

Os lideres foram preparados também para reforcar o uso de novas
habilidades dos seus liderados, possibilitando oportunidades praticas e sendo
um lider “coach” (Burke e Hutchins, 2008). Como consequéncia imediata da
gestdo pelas competéncias, grande investimento em treinamento tem sido
realizado para garantir que os gaps apontados nas avaliacées anuais possam
ser trabalhados e, dessa forma, possam ser desenvolvidas praticas pessoais
que foquem no objetivo esperado para cada fungcdo (Alagorta e Zeballos,
2011).
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4.2.2 Melhores praticas focadas na GC

A implantagcdo de um programa especifico de gestdo participativa de
indicadores na empresa, estruturado em todos os niveis, possibilitou 0 acesso
de todos aos resultados, problemas, solucdes e aprendizados, sempre que um
novo turno de trabalho se inicia. Isso possibilitou o gerenciamento de
comunicacobes e informacdes importantes através de uma sistematica eficiente
e eficaz de transferéncia de conhecimento adquirido para todos dentro da
organizacao (Garvin, 1993; Doh, 2003; Alwis e Hartmann, 2008; Powell e
Swart, 2010).

Por outro lado, é possivel perceber que a referida sisteméatica aplicada
na empresa nao prevé uma forma igualmente estruturada para acumulacao do
conhecimento gerado nas reunides de acompanhamento, conforme sugerido
por Alagorta e Zeballos (2011). Os procedimentos de melhoria deveriam ser 0
resultado de uma acumulagdo sistematica de multiplas, diversas e
permanentes experiéncias, projetadas no longo prazo, o que ainda nao é
possivel perceber na empresa em estudo, ou, as praticas adotadas até o
momento ndo séo eficientes para esse propaosito.

Um ponto favoravel foi ter uma equipe dedicada para desenhar e
gerenciar o processo da GC para habilitagdo do operador no posto de trabalho
(Jarrar e Yasar, 2002). Porém, é no quesito de praticas focadas em GC que se
concentra a maior parte das oportunidades de melhoria identificadas: O
programa de gestdo da habilitacao dos profissionais ligados a producao nao
possibilita o registro do conhecimento gerado nos aprendizados tirados das
tarefas diarias, o que gera uma perda inestimavel, considerando que as licdes
aprendidas acabam sendo redescobertas novamente no futuro, quando
necessario. Outra lacuna encontrada nesse processo foi a falta de um método
claro para minimizar o numero de transmissdées de conhecimento entre
individuos, para ter menos distor¢ao na transmissao do conhecimento (Jarrar e
Yasar, 2002).

Hoje a empresa dispde apenas do “cara-a-cara” como meio para realizar
a maior parte das transferéncias do conhecimento no chao-de-fabrica. Nas
acOes de treinamento sao prioritariamente utilizadas praticas interativas que

encorajam a participacdo dos treinandos (Burke e Hutchins, 2008). Porém,
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sabendo que cada técnica tem a melhor aplicagcdo e hora de uso (Jarrar e
Yasar, 2002), € indicado ainda desenhar variados canais de transferéncia de
conhecimento, que vao desde o treinamento online, uso de intranet, até uso
das redes sociais. E importante também que se possibilite acesso permanente
durante 24 horas por dia de qualguer empregado, em qualquer localizacédo
(Jarrar e Yasar, 2002).

4.2.3 Melhores praticas da GC relacionadas a gestao de processos

O suporte da alta gestao € um dos fatores primordiais para o sucesso da
iniciativa da GC na empresa em estudo. Senge (1999, p.38) argumentou que a
lideranca é importante para construir a visao partilhada de uma organizacao de
aprendizagem, criando a necessidade de aprendizagem e a vontade coletiva
de aprender.

Para motivar o individuo a contribuir e melhorar todos os sistemas,
inclusive os da GC (Jarrar e Yasar, 2002), foi realizado um programa de
reconhecimento de boas idéias local, estruturado e com regras bem
especificas, buscando contribuir com melhorias para otimizar os processos na
empresa em estudo. E certo que esta ndo é uma iniciativa vinculada apenas a
melhorias na GC, e sim, a todos os temas possiveis na organizacdo. Também
foi criado um sistema especifico com o propdsito de permitir ao colaborador
acompanhar as avaliacbes e reconhecimentos sobre sua ideia. Cada ideia,
apos passar pelo crivo de gestores responsaveis pelo processo envolvido na
mesma, € segmentada por ordem de grau de retorno para a companhia e
convertida em pontos. Os pontos podem ser acumulados e trocados a qualquer
momento por prémios equivalentes ao somatério dos pontos conquistados. Em
reunides bimensais entre a diretoria e os colaboradores, as melhores ideias
sdo reconhecidas e o conceito compartilhado com todos.

Pelo menos dois autores - Oliva (2014) e Choo et al. (2007) - defendem
uma abordagem sistémica para resolugcéao de problemas. O nivel de maturidade
da industria Confianca nesse aspecto esta sendo desenvolvido e é possivel
notar a forma mais estruturada de pensamento e atuacdo em todos o0s niveis.

Isso para evitar reincidéncias de ocorréncias indesejadas e garantir resultados
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mais duradouros. Anteriormente a empresa nao tinha tanta preocupacao com a
fase de preparacgéo e planejamento de programas e projetos. Hoje, até mesmo
na area de producéo, percebe-se a consciéncia do operador em reter materiais
fora da especificacdo e prevenir possiveis situacdes de anormalidade. E esta
sendo através dessa mudanca de mentalidade que outros questionamentos
estdo surgiram para que a organizagao evolua para a sustentabilidade de seus
resultados. A empresa Confianca esta apenas iniciando o que devera ser uma
longa jornada de aprendizado nesse sentido, porém, ja Implementou a
metodologia de resolucdo de problemas em todos os niveis, inclusive no nivel
operacional, aplicando os 3 porqués para a analise de problemas recorrentes
nas reunides didrias realizadas com os operadores dos turnos; aplicando
diagrama de causa e efeito para levantamento de causa raiz com a ajuda de
facilitadores que dominam a ferramenta e planejando o desenvolvimento de
representantes para liderarem a andlise das variagdes no processo através do
seis sigma.

Jarrar e Yasar (2002) encontraram a seguinte propor¢cdo no estudo
sobre melhores praticas que realizaram: Apenas 10% das iniciativas bem
sucedidas da GC estdo ligadas a sistemas e Tl e; 90% relacionadas com
pessoas e cultura. Sendo assim, a empresa em estudo, ja dispde de infra-
estrutura fisica, sistemas e de processos para transferéncia do conhecimento
(Oliva 2014), num centro de treinamento equipado com todos 0s recursos
audiovisuais mais importantes disponiveis no mercado atualmente, precisara
investir mais em softwares que possibilitem gerenciar repositérios do
conhecimento interno estruturado e informal. Davenport (1998) identificou trés
repositorios basicos: O conhecimento externo (por definicdo, o mais facil de
adquirir e organizar); Conhecimento interno estruturado; Conhecimento interno
informal (a mais importante e a mais dificil de gerenciar porque lida com

conhecimento tacito).

4.3 Analise de indicadores do periodo

Aqui serdo analisados os indicadores relacionados com produtividade,
seguranca e qualidade entre os periodos entre 2012 a 2013 - antes da
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implantagcdo do programa de qualificacdo - e entre 2014 e 2015, periodo
imediatamente posterior a implantacao do referido programa.

E importante realizar uma breve discussdo sobre outros fatores que
potencialmente podem impactar no desempenho operacional da empresa que
nao os ligados a GC. Para que se possa isolar, mesmo que de forma tentativa,
o efeito do programa de GC da empresa, é necessario analisar o que foi
mudado em termos desses outros fatores. Considerou-se para fins deste
estudo fatores de processo, matéria-prima, tecnologia e pessoas.

De antemao é possivel afirmar claramente que nenhuma mudanga na
tecnologia, equipamento ou no processo foi realizada. Estas, por sua vez, tém
as mesmas caracteristicas da época de implantacdo da organizacdo, sem
nenhuma alteragdo radical que justifique sua mencao. Por vezes a matéria-
prima foi adquirida de fornecedores externos e isso significaria uma potencial
fonte de mudanca para as etapas seguintes do processo produtivo se nao
fosse o fato que todos os materiais advindos de fontes externas e internas séo
controlados através de testes laboratoriais que buscam atender os limites
maximos e minimos constantes nas especificacées. Esses limites por sua vez,
sdo controlados pela Central que é quem define se os parametros devem
mudar ou ndo em relagdo aos parametros requeridos. Ou seja, a matéria-prima
precisa atender o mesmo nivel de exigéncia, independente da fonte.

O corpo de funcionarios em atividades ligadas a producdo cresceu
gradativamente 24% entre 2013 e 2015. Porém, em relacdo a fragdo de
pessoas qualificadas que era de 13% até 2013, este indice evoluiu com a
implementacdo do programa de qualificacdo a partir de agosto de 2014 até
chegar em 100% de pessoas avaliadas em relacdo aos seus gaps em
dezembro de 2015 e 96% de pessoas treinadas até marco de 2016. A gestao
da empresa se manteve a mesma no periodo.

Conforme comentado no subcapitulo 2.4 desta dissertagdo, poucos sao
os estudos relacionando a gestdo do conhecimento ao desempenho
operacional. Segundo Albert e Bradley (1997), até hoje, investimento em capital
fixo e equipamentos s&o valorizados muito mais que capital intelectual e
relacionamento. Isso significa que capital intelectual direcionado para o
desenvolvimento de oportunidades ainda é inexplorado. Este estudo busca
demonstrar indicios do impacto especifico da GC focada no treinamento no
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desempenho operacional da empresa em estudo. Todos o0s resultados
apontados trazem informacdes da Empresa Confianca relacionados a planta de
passeio (veiculos leves - VL) e da planta de caminhdes (veiculos comerciais -
VC). Para todos os indicadores sera comparada a média 1 (referente ao
periodo entre 2012 e 2013) com a média 2 (referente ao periodo entre 2014 e
2015), assim como, todo dado ilustrado nos graficos € uma porcentagem
relativa ao numero alcancado em 2011. Ou seja, 0s numeros apresentados
serao fracoes positivas se forem maiores que o numero de 2011, ou negativos
se menores que o numero de 2011.

Logo ap6s os graficos, serdo apresentados também dados da anélise
estatistica utilizando-se do teste de Mann-Whitney, aplicado aos indicadores
que dispunham de dados detalhados mensais, como foi 0 caso dos indices de

refugo, eficiéncia e seguranca.
4.3.1 Indicadores da qualidade

O primeiro indicador é o indice de refugo, intitulado de refugo, que é
calculado em fragcdo de tudo que foi produzido em quilos e ndo pbde ser
aproveitado. Ja a classificacdo de | a IV, faz mencédo a todas as etapas do

processo produtivo.

Figura1: Indicadores de qualidade: indice de Refugo
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Refugo VC(em %)
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Obs.: dados ilustrados no eixo da abscissa sédo porcentagens em relagdo ao resultado de 2011

A reducao do refugo foi uma tendéncia percebida logo na primeira fase
de implantacdo do programa. E com a manutencdo dessa tendéncia com o
passar do tempo, demonstrou-se que o0 conhecimento podera dar além de
resultados rapidos, sustentabilidade para o mesmo se, estruturado um sistema
que estimule a busca e o reconhecimento pelo conhecimento adquirido — uma
forma de acompanhar e estimular a evolugcdo do ganho do conhecimento -
como acontece com o processo de habilitacdo dos operadores. Outra pratica
importante foi o monitoramento constante, como foi o caso do método de
gestao participativa através das reunidées em todo inicio de turno.

A andlise dos dados estatisticos segue reafirmando a tendéncia de

melhoria do indicador conforme abaixo:

Refugo VL

Resultado: U-value = 31.
O p-value é 0. O resultado é estatisticamente significante para p< .05.

Refugo VC
Resultado: U-value = 80.5.

O p-value é 0. O resultado é estatisticamente significante para p< .05.
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A seguir sdo apresentados os indicadores de qualidade dos compostos,
que sdo a matéria prima produzida na primeira etapa do fluxo produtivo,
calculada com base na fracdo de cargas aprovadas em relacdo ao total
realizado, que também ilustra uma evolucdo, porém mais discreta na qualidade

do que é produzido na primeira etapa do processo produtivo:

Figura 2: Qualidade dos compostos
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Obs.: dados ilustrados no eixo da abscissa sao porcentagens em relagdo ao resultado de 2011

Uma mesma analise é possivel ser obtida sobre o Yield, que é o indice
de aprovacao de tudo que foi produzido em relagcédo a especificagao do produto.
Se houver qualquer variagdo em relacao ao que é especificado, o produto é
descartado. O objetivo é atingir 100% de aprovacgao (ou precisao em relagcao ao

especificado), atingindo a precisdo maxima do processo produtivo e utilizando
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melhor os recursos disponiveis para producéo, consequiientemente, obtendo

também os menores custos.

Figura 3: Yield ou atendimento das especificacoes
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Obs.: dados ilustrados no eixo da abscissa sao porcentagens em relagdo ao resultado de 2011

Por meio do Yield é possivel perceber também o quao ajustado esta o
processo de producdo. Admitindo que nado exista variagdo de
maquinas/equipamentos e processo, a melhoria desse indicador em dois
pontos mostra que colaboradores de toda a fabrica conseguiram melhorar a
precisdo com que produzem.

Por fim, abordam-se os indicadores que falam da percepcéao do cliente
em relagédo ao produto da Confianca: A quantidade de reclamacodes (em partes

por milhdo) das montadoras para quem sao fornecidos equipamentos originais.
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Figura 4: Reclamagdes dos clientes
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Obs.: dados ilustrados no eixo da abscissa sdo porcentagens em rela¢do ao resultado de 2011

Na fabrica dedicada a veiculos de passeio os resultados sdo coerentes

com os indicadores anteriores da qualidade, porém, na unidade dedicada a

veiculos comerciais, os indicadores anteriormente citados mostram uma piora,

uma vez que o numero de reclamagdes aumenta na média 2. Um fator em

especial contribui para isso: no periodo de 2014 a 2015 a fabrica langou novos

modelos que, como todo novo produto, possuem um periodo de adaptacao ao

mercado e acabaram por responder pela grande parte das reclamacodes para

veiculos comerciais. Nos anos seguintes, este indicador devera ser melhorado

pelas razées acima expostas.
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4.3.2 Indicadores da produtividade

O principal indicador desse grupo € o tempo de producdo do produto
padrdao por hora por pessoa. Esse indicador reflete o quanto a producéo
conseguiu fazer a mais utilizando o mesmo recurso anterior. E uma medida de

eficiéncia que reflete nitidamente o quanto os colaboradores conseguiram ser

mais produtivos na comparacgao dos dois periodos:

Figura 5: Indicador de Produtividade
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Obs.: dados ilustrados no eixo da abscissa sao porcentagens em relagao ao resultado de 2011

Como pode ser visto, houve um claro aumento da produtividade entre os
dois periodos. A andlise estatistica também corrobora para ilustrar o aumento

da eficiéncia das duas plantas, tanto em veiculos leves, quanto pesados:
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Eficiéncia VL
Resultado: U-value = 0.5.
O p-value é 0. O resultado é estatisticamente significante para p< .05.

Eficiéncia VC

Resultado: U-value = 31.
O p-value é 0. O resultado é estatisticamente significante para p< .05.

4.3.3 Indicadores da seguranca

Como indicadores de seguranca, sao utilizados a taxa de acidentes por
partes de milhdo, ou seja, quantidade de acidentes registrados em relagao ao
tempo em horas disponivel para a producao de todos os colaboradores e o
tempo de producao perdido em relacdo ao tempo em horas disponivel dos

colaboradores:

Figura 6: Indicador de Seguranca
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Obs.: dados ilustrados no eixo da abscissa sédo porcentagens em rela¢do ao resultado de 2011
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Taxa do tempo perdido
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Obs.: dados ilustrados no eixo da abscissa sao porcentagens em relagao ao resultado de 2011

Esses indicadores refletem, além do maior conhecimento sobre o processo,
o maior nivel de consciéncia do operador em relacdo as atividades e medidas
de seguranca que também fazem parte do rol de avaliagdes que habilitam ou
nao o operador. A andlise dos dados estatisticos por sua vez, ndo confirmam
ainda uma alteracao consideravel para a taxa do tempo perdido por causa dos
acidentes de trabalho, porém, para a quantidade de acidentes, sim, conforme

segue:

Taxa de acidentes (ppm)

Resultado: U-value = 161.

O p-value é .00614. O resultado é estatisticamente significantes para p< .05.

Taxa do tempo perdido (opm)

Resultado: U-value = 285.5.

O p-value é .77948. O resultado ndo € estatisticamente significante para p<
.05.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Aqui serdo apresentadas as conclusdes, contribuicdes e consideracoes
finais da pesquisa aplicadas apenas a empresa objeto deste estudo. Embora o
tema relacionado a Gestdo do Conhecimento ndo seja novo, analisar 0s
impactos da GC nos resultados da organizagdo ainda € um aspecto a ser
explorado e contribui para a literatura e para os desafios empresariais atuais.

5.1 Conclusoes

Este estudo demonstrou e analisou as mudancas no sistema de GC da
empresa em questdo, focadas no treinamento de pessoal e na difusdo do
conhecimento. Buscou-se estabelecer, mesmo que de forma tentativa, uma
relacao entre essas mudancas e o desempenho operacional. Os indicadores de
produtividade, seguranca e qualidade na sua grande maioria tiveram ganhos
significativos entre os dois periodos analisados, confirmando a presenca
desses indicios. A Unica excec¢ao foi o indicador da taxa de reclamagdes na
planta de veiculos comerciais que teve piora, explicada pelo lancamento de
novos produtos no periodo. Foi também explicitado que outros fatores que
afetam o desempenho operacional mudaram pouco, ou praticamente néao
mudaram no periodo em questdo. Este estudo corrobora e confirma os estudos
listados na revisao da literatura, que estabelecem uma relagéo direta entre GC
e desempenho operacional.

Outra conclusdao é que a prépria pesquisa bibliografica realizada
possibilita uma percepc¢ao clara de que a gestdo do conhecimento tacito deve
ser realizada de forma diferente do que a do conhecimento explicito. As
experiéncias do dia-a-dia sdo mais adequadas para apoiar a difusdao do
conhecimento. A necessidade de externalizar o conhecimento tacito se torna
muito importante, principalmente para formar times e o conhecimento coletivo
representado pelos mapas mentais, valores e cultura das organizagdes,
embora haja consenso que € muito dificil de compartilhar este conhecimento.
Uma pratica em especial, realizada na empresa estudada, evidencia um
método consistente de externalizacdo do conhecimento tacito através das
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licbes de ponto Unico, ou LPU’s. Através delas foi possivel ndo sé registrar,
como também, disseminar e avaliar o conhecimento adquirido pelos
participantes do programa de qualificacao.

A empresa estudada segue boa parte das melhores praticas
encontradas na literatura sobre GC aplicada ao treinamento e a difusdo do
conhecimento. Os gaps identificados servem como sugestdo de melhorias
futuras a serem implementadas na empresa e em outras empresas que

busquem melhorar seus sistemas de GC.

5.2 Contribuicoes

Alguns estudos trazidos aqui na pesquisa bibliografica tratam a GC
como um fator que influencia indiretamente nos resultados operacionais.
Conclusao respaldada pelos métodos utilizados até entdo, mas que, permitem
questionamentos adicionais e novos aspectos a serem explorados. Através
dessa pesquisa pdde-se buscar mais indicios para sugerir a relacdo direta
entre GC e desempenho operacional, ratificando o posicionamento de
Andreeva e Kianto (2012), Loiola e Leopoldino (2013) e Choi et al. (2008).

5.3 Atividades futuras de pesquisa e limitacoes

Como todo estudo, em especial os de carater exploratério, ha algumas
limitacoes. Por exemplo, os dois periodos comparados foram pequenos (de
apenas dois anos cada). Essa analise, baseada em um periodo mais longo, é
uma proposta para estudos futuros cujos resultados corroborem para as
conclusdes obtidas aqui. Além disso, a analise se restringe a um Unico estudo
de caso, e ndo em multiplos casos, que poderiam aumentar a robustez das
conclusoes.

Como sugestao de estudos futuros, recomenda-se a realizacdo de um
estudo de multiplos casos em empresas brasileiras, para aumentar a amostra,
ou mesmo, a realizacdo de um estudo com larga amostra baseado em analise
de equacdes estruturais, visando aumentar a validade externa. Empresas

nacionais de outras industrias poderiam ser pesquisadas.

54



6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AGUINIS, H.; KRAIGER, K. Benefits of training and development for individuals
and teams, organizations and society. Annual Review of Psychology, v. 60,
p. 451-474, 2009.

AHMAD, S.; SCHROEDER, R. G. The impact of human resource management
practices on operational performance: recognizing country and industry
differences. Journal of Operations Management, v. 21, p. 19—43, 2003.

ALAGORTA, M.; ZEBALLOS, F. Human resource and knowledge management:
best practices identification. Measuring business excellence, v.18 (4), p.71-
80, 2011.

ALWIS, R. S.; HARTMANN, E. The use of tacit knowledge within innovative
companies: knowledge management in innovative enterprises. Journal of
Knowledge Management, v. 12 (1), p. 133-147, 2008.

ANDREEVA, T.; KIANTO, A. Does knowledge management really matter?
Linking knowledge management practices, competitiveness and economic
performance, Journal of Knowledge Management, v. 16 (4), p. 617-636,
2012.

AQUINO, C. P. Administracao de recursos humanos: uma introdugao. Sao
Paulo: Atlas, 1992.

ARAGON, A. et al. Effects of training on business results. International
Journal of Human Resource Management, v. 14, p. 956-980, 2003.

ARAGON, M. I. B. et al. Training and performance: The mediating role of
organizational learning. BRQ Business Research Quarterly, v. 17, p. 161-173,
2014.

ARGYRIS, C.; SCHOEN, D. Organizational Learning: A Theory of Action
Perspective. Addison Wesley Publishing Company: Reading, MA, 1978.

ARGYRIS, C.; SCHOEN, D. Organizational Learning Il. Addison-Wesley
Publishing Company: Reading, MA, 1996.

AUGIER, M.; VENDELO, M.T., Networks, cognition and management of tacit
knowledge. Journal of Knowledge Management, v. 3, n. 4, p. 252-61, 1999.

BALLESTEROS, J.L. et al. The role of organizational culture and HRM on
training success: evidence from the Canarian restaurant industry. International
Journal of Human Resource Management, v. 23, p. 3225-3242, 2012.

BARROSO, A. C.; GOMES, E. B. Tentando entender a gestdo do
conhecimento, RAP Rio de Janeiro, v. 33 (2), p. 147-170, 1999.

55



BENNETT, R.; GABRIEL, H. Organizational factors and knowledge
management within large marketing departments: an empirical study. Journal
of Knowledge Management, v. 3, n. 3, p. 212-25, 1999.

BERSIN, J. Talent Management: What is it? Why now? Acquisition Company I,
Inc, 2006.

BONTIS, N. et al. Managing an organizational learning system by aligning
stocks and flows. Journal of Management Studies, v. 39, p. 437-469, 2002.

BONTIS, N. There’s a price on your head: managing intellectual capital
strategically. Business Quarterly, Summer, p. 41-47, 1996.

BREYFOGLE lll, F.W. Implementing Six Sigma: Smarter Solutions Using
Statistical Methods. New York: John Wiley & Sons, 1999.

BROCKMAND, B.; MORGAN, F. The role of existing knowledge in new product
innovativeness and performance. Decision Sciences, V. 32, p. 385-419, 2003.

BROCKMANN, E.N.; ANTHONY, W.P. The influence of tacit knowledge and
collective mind on strategic planning. Journal of Managerial Issues, v. X, n. 2,
p. 204-22, 1998.

BROWN, J.S.; DUGUID, P. Organizing knowledge, Californian Management
Review, Vol. 40 (3), p. 90-111, 1998.

BURKE, L.; HUTCHINS, H. A Study of Best Practices in Training Transfer and
Proposed Model of Transfer, Human Resource Development Quarterly, v. 19
(2), p. 107-128, 2008.

CAMPS, J.; LUNA-AROCA, R. A matter of learning: how human resources
affect organizational performance. British Journal of Management, v. 23, p. 1-
21, 2012.

CAULKIN, S. The knowledge within. Management Today, August, p. 28, 1997.

CAVALCANTE, F. M.; MONTEIRO, L. F.; BORGES, J. M. Programa de
treinamento com énfase na saude e seguranga do trabalho: uma proposta de
modelo para empresa de prestacdo de servicos em telecomunicacoes. Anais
do IX Simpdsio de Engenharia de Producao. Bauru, SP, Brasil, 2002.

CHOI, B.; POON, S.K.; DAVIS, J.G. Effects of knowledge management strategy
on organizational performance: A complementarity theory-based approach.
Omega 36, p. 235 — 251, 2008.

CHOO, A. S.; LINDERMAN, K. V.; SCHROEDER, R. G. Method and context

perspectives on learning and knowledge creation in quality management.
Journal of Operations Management, v. 25, p. 918-93, 2007.

56



CHRISTENSEN, P. H. Knowledge sharing: moving away from the obsession
with best practices. Journal of knowledge management, v. 11, p. 36-47,
2007.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Working Knowledge: How Organizations
Manage What They Know. Harvard Business School Press, 1998.

DAVENPORT, T. H.; DELONG, D. W.; BEERS, M. C. Successful Knowledge
Management Projects. Sloan Management Review, v. 39(2), p. 43-57, 1998.

DAY, G.S. The capabilities of the market-driven organizations. Journal of
Marketing, v. 58, p. 37-52, 1994.

DICKSON, P.R. The static and dynamic mechanics of competition: a comment
on Hunt and Morgan’s comparative advantage theory. Journal of Marketing, v.
60, p. 102-106, 1996.

DODGSON, M. Organizational learning: a review of some literatures.
Organization Studies, v. 14, p. 375-394, 1993.

DOH, J.P. “Can leadership be taught? Perspectives from management
educators”, Academy of Management Learning and Education, v. 2 (1), p.
54-67, 2003.

EDMONDSON, A. Psychological safety and learning behavior in work teams.
Administrative Science Quarterly, v. 44 (2), p. 350-383, 1999.

FAEMS, D. et al. The effect of individual HR domains on financial performance.
International Journal of Human Resource Management, v. 16, p. 676-700,
2005.

FLEURY, A. C.; FLEURY, M. T. L. ALINHANDO ESTRATEGIA E
COMPETENCIAS. RAE, v. 44(1), p. 44-57, 2004.

FLEURY, A. C.; FLEURY, M. T. L. Estratégias Empresariais e Formacao De
Competéncias: Um Quebra-Cabeca Caleidoscédpio Da Industria Brasileira. Sao
Paulo: Atlas, 2001.

FUGATE, B. S.; STANK, T. P., MENTZER, J. T. Linking improved knowledge
management to operational and organizational performance. Journal of
Operations Management, V. 27(3), 247-264.
http://dx.doi.org/10.1016/].jom.2008.09.003, 2009.

GARVIN, D. Building a Learning Organization. Harvard Business Review,
Boston, p. 78-91, 1993.

GELADE, G.A.; IVERY, M. The impact of human resource management and

work climate on organizational performance. Personnel Psychology, v. 56, p.
383-404, 2003.

57



GOLD, A. H.; MALHOTRA, A.; SEGARS, A. H. Knowledge management: An
organizational capabilities perspective. Journal of Management Information
Systems, v. 18 (1), p. 185-214, 2001.

GORE, C; GORE, E. Knowledge management: the way forward, Total Quality
Management, v. 10, n. 4-5, p. 554-60, 1999.

HAYES, R.; UPTON, D. Operation based strategy. California Management
Review, v. 40 (4), p. 8 — 25, 1998.

HURLEY, R.E.; HULT, G.T.M. Innovation, market orientation and organizational
learning: an integration and empirical examination. Journal of Marketing, v.
62, p. 42-54, 1998.

JARRAR, Y. F. Knowledge management: Learning for organizational
experience. Managerial Auditing Journal, v. 17(6), p. 322-28, 2002.

JEREZ GOMEZ, P. et al. Training practices and organizational learning
capability. Journal of European Industrial Training, v. 28, p. 234-256, 2004.

JYOTHIBABU, C. et al. An integrated scale for measuring and organizational
learning system. Learning Organization, v. 27, p. 303-327, 2010.

KESKIN, H. Market orientation, learning orientation, and innovation capabilities
in SMEs. European Journal of Innovation Management, v. 9, p. 396-417,
2006.

KIESSLING, T.; RICHEY, R. G.; MENG, J.; DABIC, M. Exploring knowledge
management to organizational performance outcomes in a transitional
economy. Journal of world business, v. 44(4), p. 421-433, 2009.

KIM, D.H. The link between individual and organizational learning. Sloan
Management Review, v. 33, p. 37-50, 1993.

KRAIGER, K. Perspectives on training and development. In: Borman, W.C.,
llgen, D.R., Klimoski, R.J. (Eds.), Handbook of Psychology: Industrial and
Organizational Psychology. Hoboken, NJ: John Wiley and Sons Inc, 2003, p.
171-192.

KROGH, G. V.; NONAKA I.; ABEN, M. Making the Most of Your companys
knowledge a strategic framework. Long Range Planning, v. 34, p. 421-439,
2001.

LAWSON, C.; LORENZI, E. Collective learning, tacit knowledge and regional
innovative capacity. Regional Studies, v. 33, n. 4, p. 305-17, 1999.

LEONARD, D.; SENSIPER, S. The Role of Tacit Knowledge in Group
Innovation. California Management Review, v. 40, n. 3, p. 112-132, 1998.

58



LOIOLA, E.; BASTOS, A. V. B. A Produgcdo Académica sobre Aprendizagem
Organizacional no Brasil. RAC, v. 7(3), p. 81-201, 2003.

LOIOLA, E.; LEOPOLDINO, C. Aprendizagem Organizacional e Desempenho:
O Que Podemos Aprender dessa Relagao?. Revista Psicologia: Organizacao
e Trabalho, v. 13(2), p. 77-92, 2013.

LOPEZ-CABRALES, A.; VALLE, R.; HERRERO, I. The contribution of core
employees to organizational capabilities and efficiency. Human Resource
Management, v. 45, p. 98-109, 2006.

NAHAPIET, J.; GHOSHAL, S. Social capital, intellectual capital, and the
organizational advantage. Academy of Management Review, v. 23 (2), p.
242-266, 1998.

NEVIS, E.; DIBELLA, A.; GOULD, J. Understanding organizations as learning
systems. Sloan Management Review, v. 36, p. 73-85, 1995.

NONAKA, I.; KONNO, N., The concept of 'BA": building a foundation for
knowledge creation. California Management Review, v. 40, n. 3, p. 40-54,
1998.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criacao de conhecimento na empresa: como as
empresas japonesas geram a dindmica da inovagao. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

NONAKA, |.; TAKEUCHI, H. The Knowledge Creating Company. New York,
NY: Oxford University Press, 1995.

NONAKA, I.; TOYAMA, R. E.; KONNO, N. SECI, Ba and Leadership: A unified
model of dynamic knowledge creation. Long Range Planning, v. 33, p. 5-34,
2000.

OLIVA, F. L. Knowledge management barriers, practices and maturity model.
Journal of Knowledge Management, v. 18 (6), p. 1053-74, 2014.

PANDE, P.S. et al. The Six Sigma Way: How GE, Motorola, and Other Top
Companies are Honing their Performance, New York: McGraw Hill, 2000.

POLANYI, M. Personal Knowledge Towards a Post-critical Philosophy.
London: Routledge and Kegan Paul Ltd, 1958.

POLANYI, M. The Tacit Dimension. London: Routledge e Kegan Paul Ltd,
1966.

POPADIUK, S.; CHOO, S.W. Innovation and knowledge creation: how are

these concepts related? International Journal of Information Management.
v. 26, p. 302-312, 2006.

59



POWELL, J.H.; SWART, J. Mapping the values in B2B relationships: a
systemic, knowledge-based perspective. Industrial Marketing Management,
v. 39 (3), p. 437-449, 2010.

RHODES, J. et al. An integrative model of organizational learning and social
capital on effective knowledge transfer and perceived organizational
performance. Journal of Workplace Learning, v. 20, p. 245-258, 2008.

RING, P.S.; VAN DE VEN, A.H. Structuring cooperative relationships between
organizations. Strategic Management Journal, v. 13 (7), p. 483—498, 1992.

SAMPAIO, R. S.; PASSOS, F. U.; ASSIS, V. Compartilhando conhecimento em
projeto automotivo: o ecosport da Ford do Brasil. Revista de Administracao
de Empresas, v. 54 (4), p. 414-428. http://dx.doi.org/10.1590/S0034-
759020140407, 2014.

SENGE, P. M. et al. A danca das mudancas. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

SENGE, P. M. The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization. London: Ramdom House, 1990.

SIMON, H.A. A behavioral model of rational choice. Quarterly Journal of
Economics, v. 69, p. 99-118, 1955.

SINKULA, J.M. Market information processing and organizational learning.
Journal of Marketing, v. 58, p. 35-45, 1994.

SLATER, S.F.; NARVER, J.C. Market orientation and the learning organization.
Journal of Marketing, v. 59, p. 63-74, 1995.

SUBRAMANIAM, M.; YOUNDT, M.A. The influence of intellectual capital on the
types of innovative capabilities. Academy of Management Journal, v.48,
p.450-463, 2005.

SVEIBY, K. E. A Nova Riqueza das Organizacées. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

TERRA, J. C. C. Gestao do conhecimento: O grande desafio empresarial.
Sao Paulo: Negdcio Editora, 2001.

THARENOU, P.; SAKS, A.M.; MOORE, C. A review and critique of research on
training and organizational-level outcomes. Human Resource Management
Review, v.17, p. 251-273, 2007.

TIPPINS, M.J.; SOHI, R.S. IT competency and firm performance: is
organizational learning a missing link. Strategic Management Journal, V. 24,
p. 745-761, 2003.

TRAECY, M.; WIERSEMA. F. The discipline of markets leader. Addison
Wesley, 1995.

60



TUA HALDIN-HERRGARD. Difficulties in diffusion of tacit knowledge in
organizations. Journal of Intellectual Capital, v. 1 (4), p. 357-365, 2000.

WEN, Y. An effectiveness measurement model for knowledge management.
Knowledge-Based Systems, v. 22, p. 363-367, 2009.

ZACK, M. H. Developing a Knowledge Strategy. California Management
Review, v.41 (3), p. 125-145, 1999.

61



