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RESUMO

Em uma economia globalizada, competitiva e em constante mudanga, os ativos financeiros
ndo sdo suficientes para garantir o crescimento sustentavel e a perpetuacdo das organizacdes.
O conhecimento, a informacéo, a capacidade de reinventar-se continuamente, a flexibilidade
para se antecipar e reagir as mudancas sdo exemplos de ativos intangiveis criadores de
vantagem competitiva e geradores de riqueza para as empresas e acionistas nesse novo
paradigma econémico. Dentre os ativos intangiveis, a criacdo e o compartilhamento do
conhecimento pelos funcionarios da organizacdo e a habilidade das equipes de transforma-lo
em novos produtos, servicos e processos sdo definitivos na obtencdo de vantagem
competitiva, pois sdo inerentes a cada organizacdo e, portanto, dificeis de serem imitados pela
concorréncia. Este estudo tem o objetivo de investigar, utilizando o modelo das Sete
Dimensbes da Gestdo do Conhecimento de José Cyrineu Terra, como as empresas
automotivas de Caxias do Sul estdo fazendo a gestdo do conhecimento criado nas rotinas e
praticas da manufatura, no dia a dia da operacdo. Para isso, foi realizado um estudo de
multiplos casos em trés empresas automotivas de Caxias do Sul, a partir de entrevistas com 0s
gestores de manufatura de tais empresas e, mediante a analise de conteudo das respostas, foi
verificado o alinhamento das préaticas de gestdo da manufatura, com uma efetiva gestdo do
conhecimento. As principais conclusées do estudo foram: nas empresas pesquisadas
convivem préaticas de empresa atrasada com préaticas de empresa do conhecimento, as
manufaturas passam por um processo de evolucdo de suas praticas gerenciais em direcdo a
uma efetiva gestdo do conhecimento, porém apesar dessa tendéncia o conhecimento nas

manufaturas ainda néo é considerado estratégico pelas organizacGes estudadas.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Implantacdo da gestdo do conhecimento.

Estratégia organizacional.



ABSTRACT

In a globalized economy, competitive and constantly changing, financial assets are not
sufficient to ensure sustainable growth and perpetuation of organizations. Knowledge,
information, the ability to continually reinvent itself, the flexibility to anticipate and react to
change are examples of intangible assets creators of competitive advantage and generate
wealth for companies and shareholders in this new economic paradigm. Among the intangible
assets, the creation and sharing of knowledge by employees of the organization and the ability
of teams to transform it into new products, services and processes are definitive in achieving
competitive advantage, since they are inherent to each organization and therefore difficult to
be imitated by competitors. This study aims to investigate, using the model of the Seven
Dimensions of Knowledge Management by José Cyrineu Terra, such as automotive
companies in Caxias do Sul are doing knowledge management established routines and
practices of manufacturing in the day to day operation. Thus, we conducted case studies in
three automotive companies in Caxias do Sul, from interviews with the managers of such
companies and manufacturing, through content analysis of responses, we checked the
alignment of management practices of manufacturing, with an effective knowledge
management. The main conclusions of the study were living in the companies surveyed
business practices behind with practical business knowledge, manufacturing undergo a
process of evolution of their management practices toward an effective knowledge
management, but despite this trend in the knowledge manufacturing is not considered

strategic for organizations studied.

Keywords: Knowledge management. Implementation of knowledge management.

Organizational strategy.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento corporativo é fundamental para a sobrevivéncia e o sucesso das
empresas. Diferentemente da economia tradicional que via a organizagdo como uma “caixa-
preta” onde os recursos que entravam, 0s produtos que saiam e os mercados dos quais a
empresa participava eram 0s Unicos elementos equacionados, a nova teoria empresarial,
baseada em competéncias e recursos, volta sua atencdo para uma dindmica essencial neste
processo: 0 conhecimento contido nas rotinas e praticas que a empresa transforma em
produtos e servigos geradores de riqueza. (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

A crescente competicdo, as rapidas mudancas e a percepcdo de um mundo
globalizado e competitivo, com consumidores cada vez mais sofisticados, levaram as
empresas a buscar uma vantagem sustentavel para se distinguir em seus mercados. Nessa
busca, percebeu-se que o funcionamento da organizacdo é alimentado pelo conhecimento de
seus funcionarios, que a tecnologia ndo pode substituir a qualificacdo e que o julgamento de
um trabalhador humano experiente, e que sO sobrevivem as empresas que aprendem
continuamente. (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Nesse novo panorama, a aprendizagem € mais importante que o controle. As
organizagcdes mais flexiveis, adaptaveis e capazes de continuamente se reinventar terdo, na
capacidade de aprender mais rapido que seus concorrentes, a base de toda a vantagem
competitiva. (SENGE, 2003).

Essa nova forma de definir o valor de uma organizagéo transformara ndo somente a
economia, mas a propria sociedade, colocando os valores humanos e estruturais lado a lado
com os fatores financeiros, em escala de importancia, na criacdo de valor e perpetuacdo da
organizacdo. (EDVINSSON; MALONE, 1998).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1999), a chave para 0 sucesso das empresas € a criacdo
do conhecimento organizacional que deve ser entendido como a capacidade da organizacdo de
criar novo conhecimento, transferi-lo para a organizagdo como um todo e incorpora-lo a
produtos, servicos e sistemas.

O tipo de conhecimento que pode ser expresso em numeros e palavras, como uma
formula quimica ou um conjunto de regras gerais, é o explicito, comunicado e compartilhado
com facilidade, sob a forma de dados brutos, formulas cientificas ou principios universais.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1999). O conhecimento explicito, por ser claro e estruturado, pode

ser facilmente codificado, permitindo que seja convertido em formato acessivel, aplicavel,
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portatil e organizado. E documentado, simples, esquematico, observavel em uso, passivel de
ensino e articulado. (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1999), o conhecimento explicito é apenas a ponta do
iceberg. O conhecimento de maior valor potencial para a organizagdo é o técito, de
caracteristica pessoal, profundamente enraizado em acdes e experiéncias de um individuo,
bem como em valores, emocdes e idealis.

O conhecimento técito, por ser desenvolvido no decorrer de um longo periodo,
incorpora tanto o aprendizado acumulado quanto o enraizado — que pode ser impossivel
separa-lo do modo de agir do individuo. Sua natureza subjetiva e intuitiva dificulta sua
representacdo de forma efetiva. E um conhecimento complexo, ndo documentado, substancial,
ndo observavel em uso, ndo articulado e ndo passivel de ensino. (DAVENPORT; PRUSAK,
1999).

Para que o conhecimento técito possa ser comunicado e compartilhado dentro da
organizacgdo, deve ser codificado em palavras e nUmeros, de modo que qualquer um possa
entender; € no momento da conversdo de tacito para explicito e novamente em tacito que o
conhecimento organizacional € criado. Porém, somente educacdo e treinamento nao sdo
suficientes para transmitir o conhecimento tacito: é preciso sentir, experimentar. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1999).

Em contraste com essa ideia, Senge (2003) afirma que aprender com a experiéncia é
uma ilusdo, pois, quando ndo podemos mais enxergar as consequéncias de nossas atitudes, no
tempo e no espacgo, paramos de aprender com a experiéncia direta. Para Senge (2003, p. 57),
“aprendemos melhor com a experiéncia, todavia nunca experimentamos diretamente as
conseqiiéncias de nossas decisdes mais importantes”. A aprendizagem organizacional ¢
resultado da sinergia entre dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada e
aprendizagem em equipe. (SENGE, 2003).

A diferenca entre a visdo (0 que queremos) e a realidade atual (onde estamos em
relacdo ao que queremos) gera uma forga que tende a unir os dois pontos, chamada “tensdo
criativa”. Essa for¢ca natural que nos impele a solucionar um problema ¢ o principio
fundamental da aprendizagem pessoal, sem a qual a aprendizagem organizacional ndo ocorre.
(SENGE, 2003).

May (2007) entende que o verdadeiro aprendizado ndo é uma atividade isolada do
trabalho. E uma capacidade adquirida e uma disciplina educavel. Deve ser desenvolvido no

trabalho usando rotinas consistentes na solugdo dos problemas, desenvolvendo ideias e



16

gerando novos conhecimentos Uteis. A consciéncia de que ndo da para entender bem da
primeira vez faz com que néo exista fracasso; apenas experiéncia mais profunda.

Ambientes diversos, como P&D, manufatura e marketing, exigem abordagem
especifica na GC. A GC exige sofisticacdo intelectual, empatia para envolver os funcionarios
e capacidade de abstracdo para compreender a natureza dos diferentes conhecimentos que se
quer gerir. (TERRA, 2005).

Terra (2005) explica que o conhecimento em si ndo pode ser diretamente gerenciado,
pois esta na mente das pessoas, € abstrato, invisivel, dificil de ser mesurado por pessoas que
aprenderam a gerenciar dados e informacdes. Portanto, a GC se ocupa com infraestrutura e
processos gerenciais, que permitam a criacdo, o compartilhamento e o uso de conhecimentos
individuais e coletivos.

As formas de conversdo do conhecimento, criado na manufatura, e sua gestdo é o
objeto deste trabalho, pela importancia que representa o conhecimento, originado no dia a dia
da operacdo, como propulsor da melhoria continua no chdo de fabrica e a consequente
evolucdo de processos e produtos e por ser a manufatura o departamento que concentra o
maior numero de recursos humanos e materiais, bem como 0 maior nimero de processos.

No estudo, sdo identificadas as principais praticas, acdes e caracteristicas das
manufaturas pesquisadas, comparando-as com as dimensdes que caracterizam a GC. Assim,
foi possivel avaliar o alinhamento das manufaturas da industria automotiva de Caxias do Sul

com as atividades e praticas da GC, bem como propor a¢des que suportem esse processo.

1.1 PROBLEMATIZACAO

O modelo de empresas industriais ou pds-industriais, caracterizado pela rigidez das
tarefas que correspondem a uma producdo por linha de montagem, e 0 modelo econémico
baseado na geracdo de economia de escala e producdo massiva estdo tendo dificuldade para
encontrar respostas e solucBes para o atual cenario de mudancas tecnolégicas continuas e
aceleradas, de maior influéncia dos clientes, de ciclos de vida dos produtos mais curtos e de
aumento da competicdo. (BAGLIETTO TARDIO, 2001).

Mesmo as empresas tradicionais estdo se transformando para dar respostas a essas
mudancas. Todo esse processo de transformacdo deve-se a constatacdo de que a capacidade
da empresa de criar valor ja ndo depende exclusivamente de sua capacidade financeira e de
producdo, posto que a informacdo e o conhecimento assumiram o papel de fonte primordial

para a criagdo de renda e riqueza.
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O conhecimento tacito, criado a partir do compartilhamento de experiéncias,
observacao, imitacdo e pratica, é fonte rica e inexplorada de conhecimento, porém ndo pode
ser transmitido de maneira simples. Necessita de um “campo” no qual os individuos interajam
trocando experiéncias, compartilnando sentimentos, emog¢des e modelos mentais, permitindo
0 desenvolvimento de confianga e cumplicidade. (NONAKA; TAKEUCHI, 1999).

As caracteristicas da manufatura das industrias metalUrgicas automotivas de Caxias
do Sul, como: baixo indice de automacdo; grande numero de operadores e montadores;
treinamento on-the-job acompanhado por um funcionario mais experiente (geralmente
denominado “padrinho”); e trabalho dividido em células fazem com que a criacdo e o
compartilhamento de conhecimento sejam vitais para melhorias no processo, no produto, no
ambiente fabril, no treinamento e na introducdo de novos trabalhadores na cultura da
organizagéo.

Assim sendo, a problematica de pesquisa deste estudo parte da importancia de se
converter o conhecimento técito, criado nas rotinas de manufatura, em ativo organizacional de
modo que promova melhorias em produtos, processos e ambiente de trabalho, contribuindo na
manutencdo da vantagem competitiva ante a concorréncia. Portanto, considerando o carater
estratégico do conhecimento organizacional, o problema de pesquisa surgiu da necessidade de
investigar como as empresas automotivas de Caxias do Sul estdo alinhadas com as praticas e

acOes da GC, bem como sugerir melhorias nesse processo.

1.2 JUSTIFICATIVA

Na economia atual os fatores produtivos tangiveis como capital, trabalho e recursos
naturais estdo perdendo importancia para os fatores intangiveis como conhecimento e
informacdo. Se analisarmos a evolugdo das economias é possivel observar que dependem cada
vez mais do conhecimento e informacdo. Desta forma temos o conhecimento convertendo-se
no motor do crescimento econémico. (BAGLIETTO TARDIO, 2001).

Segundo Baglietto Tardio (2001) o principal ativo de uma organizacdo baseada em
conhecimento é o conjunto de pessoas que trabalham na empresa, suas experiéncias,
conhecimento, capital intelectual e sua capacidade de compartilhar conhecimento.

No panorama atual os maiores investimentos se ddo cada vez menos em maquinas e
equipamentos e mais no conhecimento do trabalhador. Sem esse conhecimento, por mais

moderno que seja o parque industrial, a organizacdo sera improdutiva. (DRUCKER, 1998).
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O ativo material das organizagdes sO terd valor se as pessoas souberem o que fazer
com ele. O conhecimento esti proximo da acdo e se desenvolve ao longo do tempo com a
experiéncia. (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Para as organizacdes capitalizarem esse ativo e transforma-lo em vantagem
competitiva é necessario a gestdo desse conhecimento. O investimento na identificacéo,
criagdo, compartilnamento, e uso efetivo do conhecimento conferem agilidade e flexibilidade
a organizacdo. (TERRA, 2005).

Mesmo sendo dificil de codificar, o valor substancial do conhecimento técito
compensa o esforgo.

Para Nonaka e Takeuchi (1999) a criacdo do conhecimento organizacional se da a
partir da mobilizacdo e conversdo do conhecimento tacito, elevando-se de um nivel
ontolégico menor (individual) para amplificar na organizagéo.

O mapeamento do conhecimento tacito da organizagdo fornece um inventario da
esséncia do conhecimento, mas ndao garante que seja usado em regime continuo. Ter acesso a
esse conhecimento apenas quando seu portador tiver tempo para compartilna-lo ou perdé-lo
quando ele sair da empresa sdo problemas importantes que ameacam o capital do
conhecimento organizacional. As empresas, portanto, devem ter estratégias para evitar estas
perdas e disseminar a0 maximo o conhecimento na organizacdo. (DAVENPORT; PRUSAK,
1999).

Pela pujanca da industria automotiva de Caxias do Sul e a caracteristica de suas
manufaturas, intensivas em mao de obra, um estudo exploratdrio, que investigue como as
organizacgdes desse segmento estdo fazendo a GC criado no dia a dia da operacéo, € relevante
para conhecermos as melhores praticas e falhas, bem como identificar melhorias nesse
processo. Assim, podemos ter a compreensdo de como as industrias automotivas de Caxias do
Sul estdo capitalizando, em suas manufaturas, esse importante ativo da nova economia: 0

conhecimento dos seus funcionarios.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos representam a razdo da existéncia de um projeto, e a reflexdo sobre os
mesmos e a investigacdo para alcanca-los sdo a base central do estudo. Os objetivos tambem
definem as metas e estratégias que serdo usadas ao longo da pesquisa. Dessa forma, surge a
importancia de definir claramente o objetivo geral, bem como 0s objetivos especificos que

norteiam o estudo proposto.
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1.3.1 Objetivo geral

Esta pesquisa tem o objetivo geral de investigar como as empresas automotivas de
Caxias do Sul estdo fazendo a GC originado nas rotinas e praticas da manufatura, no dia a dia

da operacéo a fim de identificar acdes que contribuam com esse processo.

1.3.2 Objetivos especificos

A fim de alcancar o objetivo geral, este trabalho se propde a:

* investigar, por meio de pesquisa exploratéria, como as rotinas e praticas do
departamento de manufatura das empresas alvo desse estudo estdo alinhadas com

as praticas de uma efetiva GC; e

+ elaborar um comparativo entre o atual estagio da GC nas manufaturas das
empresas estudadas e as praticas de GC citadas pelos autores pesquisados,

identificando diretrizes que melhorem a efetividade desse processo.



20

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

A clareza com que hoje se percebe a importancia do conhecimento como motor
propulsor do desenvolvimento e de longevidade das sociedades, nagdes e organizagdes tem
levado a uma questdo central: Como gerir esse conhecimento? Particularmente nas
organizacbes e empresas, por sua caracteristica de competicdo, inovacdo e
empreendedorismo, a gestdo dos processos que incentivem a criacdo e distribuicdo do
conhecimento passa a ser tarefa imprescindivel para fazer frente as mudancas implicitas em
uma economia baseada no conhecimento.

Apenas copiar a concorréncia ja ndo sustenta o desenvolvimento da organizacdo. E
preciso pesquisa constante, e 0 binbmio tempo/conhecimento passa a determinar o sucesso ou
o fracasso da empresa. A formacao de uma massa critica dentro da organizacao capaz de criar
conhecimento e capitaliza-lo como vantagem competitiva distingue o modelo tradicional de
organizagdo do novo modelo de organizacédo baseado em conhecimento. (TERRA, 2005).

De acordo com Baglietto Tardio (2001), embora seja dificil uma defini¢do
consensual e definitiva, algumas caracteristicas distinguem as empresas baseadas em
conhecimento das empresas anteriores. Dentre as principais, pode-se destacar a maior
capacidade de, rapidamente, introduzir mudancas nos projetos e processos, flexibilidade como
um valor dos processos produtivos, maior conteddo de informacdo nos produtos, equipes
especializadas com capacidade de produzir com eficacia volumes variados de modelos
distintos, dinamismo tecnoldgico integrando o0 projeto ao processo, NOVOS arranjos
organizacionais que visam a integracdo dos processos com énfase nas conexdes e nos sistemas
de interacdo e uma nova abordagem dos recursos humanos.

Na atualidade, coexistem 0s dois modelos de organizacdo: a do conhecimento e a
tradicional. A tradicional, se transforma para se adaptar as rapidas mudancas da economia, e
as organizacdes do conhecimento, que, apesar de tudo, ainda trazem reminiscéncias do
modelo anterior, o que dificulta o desenho de uma linha clara que distinga radicalmente uma
da outra.

Com o crescimento acelerado das TICs, pode-se adquirir e transmitir conhecimento
na mesma velocidade e interatividade da internet, mas essas facilidades langcam um desafio as

empresas, qual seja o de aliar a busca de conhecimento a busca de resultados.
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A obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel e dificil de ser imitada pela
concorréncia, baseada na melhora simultanea de produtividade e competitividade, deve ser o
objetivo central da GC. Quando alinhada com a direcdo estratégica da organizacdo, essa
vantagem competitiva cria um incremento de valor para o acionista e passa a ser percebida
pelo mercado gerando renda e riqueza para a organizagdo. (BAGLIETTO TARDIO, 2001).

Terra (2005) refere que o que se pode gerenciar é a infraestrutura e 0s processos
gerenciais que favorecem a criacdo e o compartilhamento do conhecimento. O conhecimento
em si € algo invisivel, esquivo e abstrato que existe somente na mente das pessoas, 0 que
torna a GC mais complexa que a gestdo de dados e informacdes.

A complexidade do processo de conversdo do conhecimento e outros valores
intangiveis, como habilidades e competéncias, em vantagem competitiva, requer férmulas
menos convencionais e solucBes diferentes, adaptadas a cada organizacdo na GC.
(BAGLIETTO TARDIO, 2001).

Apesar da especificidade da GC, nos estudos de Davenport e Prusak (1999), nove
fatores foram identificados com sendo comuns a projetos de GC e que tiveram éxito. Porém,
como 0s proprios autores ressalvam, as variaveis encontradas na pesquisa apenas revelam o
sucesso ou o fracasso do projeto, ndo sdo determinantes, e sim, devem ser vistas como
hipdteses sobre possiveis causas do sucesso de um projeto de GC. Séo eles:

« cultura orientada para o conhecimento: os funcionarios exploram livremente suas

habilidades intelectuais, e suas atividades criadoras tém o respaldo dos executivos.
As pessoas ndo sdo ressentidas em relacdo a empresa e ndo temem serem
substituidas quando o conhecimento que lhes pertence for compartilhado. O
projeto de GC esta alinhado com a cultura da organizacéo;

« infraestrutura técnica e organizacional: uma infraestrutura uniforme de
computacdo e comunicacdo disseminada na organizacdo apoia a produtividade
pessoal e facilita 0 acesso a dados e informacGes relevantes. Fungoes e estruturas
organizacionais sdo criadas possibilitando deslanchar rapidamente cada projeto;

 apoio da alta geréncia: a alta geréncia provisiona recursos e abre espacos para a
infraestrutura, comunica a organizacdo que a GC e o aprendizado organizacional
sdo vitais para 0 negdcio, bem como esclarece qual é o conhecimento importante
para incrementar a produtividade e a competitividade;

« vinculacdo ao valor econémico ou setorial: a GC traz beneficios envolvendo

economias, ganhos monetarios e sucesso no setor;
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» alguma orientagcdo para processos: 0 aspecto processual do projeto confere

robustez e caracteristica sistémica a GC;
« clareza de visdo e de linguagem: toda terminologia usada no projeto de GC € clara
e ndo permite mais de uma interpretacao;

« elementos motivadores ndo triviais: o comportamento dos funcionérios,
relacionado ao conhecimento, recebe incentivos de longo prazo, vinculados ao
restante da estrutura de avaliacdo e remuneracdo de forma a garantir a
continuidade da motivacéo;
« algum nivel de estrutura do conhecimento: o repositério de conhecimento
apresenta uma estrutura minima, que reflete o padrdo de uso tornando a pesquisa
agil e produtiva; e

» multiplos canais para a transferéncia do conhecimento: o conhecimento é
transmitido por multiplos canais que se reforcam e se complementam, e as
reunides face a face exercem importante papel nesse processo.

Segundo Davenport e Prusak (1999), a presenca dos nove itens acima em um projeto
de GC indica que a empresa esta no caminho certo. Na opinido dos autores, 0s itens mais
relevantes para o sucesso do projeto de GC sdo: cultura orientada para o conhecimento,
infraestrutura humana e apoio da alta geréncia, que, ndo por acaso, sdao 0s mais dificeis de
desenvolver.

Para Terra (2005) existe uma forte correlacdo entre os bons resultados empresariais e
o foco dado na gestéo da criacdo, aquisicdo e compartilhamento do conhecimento. De acordo
com o modelo de Terra, os bons resultados, tendo o market share como métrica, estdo
correlacionados com 41 caracteristicas de uma efetiva GC. O grau de alinhamento das
organizagbes com essas caracteristicas divide-as em trés grandes grupos: empresas
tradicionais, empresas atrasadas, e empresas que aprendem. As empresas atrasadas mantém
uma pratica gerencial menos alinhada com a GC; as tradicionais, uma pratica gerencial
medianamente associada a GC, e as empresas que aprendem praticas gerenciais mais
associadas a uma efetiva GC.

As 41 caracteristicas de uma efetiva GC foram divididas em sete categorias as quais
Terra (2005) chamou “dimensfes do conhecimento”. S&o elas:

- fatores estratégicos e papel da alta administracdo: o papel da alta geréncia € de

lideranca do processo e ndo apenas de gerenciamento. No plano estratégico, deve
ser coerente e reforgar a estrutura e a cultura organizacionais que se quer alcancar.

As demais dimensoes sdo diretamente afetadas pelo seu desempenho;
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cultura e valores organizacionais: sdo elementos importantes, na cultura de
organizag0es criativas, o fomento e a préatica do didlogo, o uso do recurso tempo,
0s espacgos de trabalho, as celebracdes, a confianga e o compartilhamento do
conhecimento, as caracteristicas dos ambientes e as culturas criativas, as
perspectivas dos funcionarios em relacdo as normas e valores que incentivem a
criatividade e a implantacédo de novas ideias;

estrutura organizacional: a GC tende a mudar a organizagdo do trabalho nas
empresas que aprendem, como organogramas ndo convencionais como piramide
invertida, teia de aranha, anel e outros sdo implantados para facilitar e
descentralizar os processos de decisdo. O intuito da estruturacdo do trabalho é
reduzir a hierarquia ao minimo, apoiar o trabalho em equipe, delegar
responsabilidades, fomentar a criatividade, oportunizar o surgimento de novas
liderancas, desenvolver competéncias multiplas, vincular os objetivos de
desempenho a satisfacdo do cliente e tornar mais justo o processo de avaliacdo das
pessoas;

administracdo de RH: embora o conhecimento seja fundamentalmente individual,
a GC deve acontecer a partir de estratégias organizacionais que proporcionem
aprendizagem coletiva e organizacional. Nesse contexto, o profissional de RH é
aquele que pensa de maneira mais corporativa e menos departamentalizada, sendo
0 protagonista no desenvolvimento das competéncias, pois cria politicas e praticas
que incentivem a criatividade;

sistema de informacbes: a Tl deve ser apenas um elemento facilitador do
compartilhamento de conhecimento ou de informacfes, jA& que 0 processo de
transformacdo de informacdo em conhecimento depende, exclusivamente, da
mente humana e da nossa capacidade de interpretacao;

mensuracdo de resultados: empresas engajadas na GC colocam em evidéncia a
importancia do capital intelectual, usando métricas qualitativas e quantitativas,
para demonstrar como 0s ativos intangiveis, o conhecimento tacito e o explicito e
a aprendizagem coletiva trazem vantagem competitiva a organizacdo, gerando
lucro e valorizando o capital para os acionistas; e

aprendizado com o ambiente: o aprendizado organizacional, cada vez mais, deve
ser estendido para além da empresa, e conhecimentos relevantes para o negécio
encontram-se nos clientes, fornecedores, universidades, concorrentes e

comunidade em geral.
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A efetiva GC, no ambiente empresarial, requer novos modelos de organizagdo do
trabalho, estruturas, processos e sistemas gerenciais que promovam o trabalho em equipe e
fomentem a criatividade. A valorizagdo e o aproveitamento da capacidade intelectual de cada
funcionario e uma liderancga disposta a quebrar antigos paradigmas mecanicistas e romper as
barreiras existentes no processo de transformagdo sdo vitais para o sucesso da GC
empresarial. (TERRA, 2005).

As novas estruturas organizacionais, voltadas a inovacdo e a aprendizagem,
requerem um alto grau de descentralizacdo, possibilitando uma rapida tomada de decisdo em
relacdo as mudancas nos cenarios, provendo oportunidades a obtencdo de vantagens
competitivas. O gerenciamento da inovacdo deve ser embutido na prépria estrutura da
organizagdo. (DRUCKER, 1998).

Em concordancia com o aspecto processual, contemplado por Davenport e Prusak
(1999), no item alguma orientacdo para processo, Baglietto Tardio (2001) considera que a
GC converteu-se em mais um processo dentro das organizacGes e, como tal, divide-se em

subprocessos conforme pode ser visualizado na figura 1.

Figura 1 — Modelo de GC

CONHECIMENTO

v

CRIACAO DISTRIBUICAO MEDICAO

Fonte: Baglietto Tardio (2001).

2.1.1 Criacdo do conhecimento

Baglietto Tardio (2001) entende que a criacdo do conhecimento estd pautada nos
processos de criatividade, inovacdo e desenvolvimento de novos produtos e servigos,

suportados por politicas de RH de incentivo e melhor remuneracdo, de modo que facam o
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trabalhador sentir-se comprometido e identificado com a empresa, com liberdade para criar e
compartilhar. A natureza individual e compartilhada da criacdo de conhecimento, 0s espacos
para criatividade, que beneficiem o intercambio de ideias e a conversagdo enriquecem esse
processo favorecendo a criacdo e distribuicdo de novos conhecimentos.

A geracdo de conhecimento deve partir da identificacdo dos contetidos que sejam de
interesse de outras pessoas na organizagdo para, em seguida, disponibilizar esse conhecimento
para compartilhamento de todos em banco de dados eletrénico. Essas informagdes, quando
revisadas e validadas por especialistas, aumentam sua relevancia e garantem que 0 Seu uso
trard vantagem para a organizagdo. Barreiras da organizacdo, tanto vertical como horizontal,
devem ser rompidas, para permitir o livre fluxo do conhecimento. (KAPLAN; NORTON,
2004).

Na GC, a tecnologia é uma ferramenta fundamental para distribui¢io e armazenagem
de conhecimento, porém, por si, ndo € suficiente. Ha conhecimentos subjetivos como o tacito,
que tem a ver com as emocdes, a criatividade e as percepcdes das pessoas, que sao dificeis de
sistematizar, posto que demandam a criacdo de espacgos para a reflex&o e o aprendizado social,
bem como programas de incentivo, desenvolvimento profissional e trato individualizado que
predisponham o compartilhamento e a difusio do conhecimento. (BAGLIETTO TARDIO,
2001).

Para Nonaka e Takeuchi (1999), a criagdo do conhecimento organizacional se da a
partir da interacdo entre o conhecimento técito e o conhecimento explicito. Essa interacdo tem
inicio na socializacao, baseada no compartilhamento de experiéncias dos individuos como
habilidades técnicas ou modelos mentais, possibilitando a criacdo do conhecimento tacito.
Apos o conhecimento tacito ter sido criado na socializacdo das experiéncias, é convertido em
conhecimento explicito, expresso em modelos, conceitos, hipoteses, metaforas ou analogias.
A combinacdo desses diferentes conjuntos de conhecimentos explicitos pode levar a criacéo
de novos conhecimentos explicitos, que, ao ser incorporado pelos individuos, na base do
conhecimento técito, sob a forma de know-how técnico ou modelos mentais, fecha o ciclo da
criacdo do conhecimento. Quando o conhecimento tacito acumulado é socializado novamente,
tem inicio outra espiral de criacdo do conhecimento.

No nivel ontoldgico, o processo de criagdo do conhecimento tem inicio com o
conhecimento técito do individuo, e, a medida que avanca na espiral de conversdo, amplifica-
se por toda a organizacdo e até para fora dela, conforme ilustra a figura 2. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1999).
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Figura 2 — Espiral de criagdo do conhecimento organizacional
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1999).

Spender (2001) anotou que conhecimento tacito ndo significa conhecimento que ndo
pode ser codificado, mas um conhecimento que ainda ndo foi completamente explicado. No
ambiente de trabalho, o conhecimento técito apresenta trés componentes:

 consciente: facilmente codificavel, pois o individuo compreende a atividade e

consegue explica-la com clareza e detalhamento;

« automatico: age de forma mecénica, ndo tem consciéncia que esta aplicando um

conhecimento a atividade realizada; e

« coletivo: conhecimento que deixa a esfera individual e passa a ser compartilhado

com os colegas em interacBes sociais.

Segundo Davenport e Prusak (1999), ha iniciativas de geracdo de conhecimento
bem-sucedidas que ndo abordam apenas a geracdo do conhecimento em si, mas conjunturas
externas ao trabalho. Os autores identificam cinco modos de se gerar conhecimento:
aquisicao, recursos dedicados, fusdo, adaptacdo e rede de conhecimento.

Porém, todos esses modos sdo formas de se adquirir ou gerir, mas ndo explica a
construcdo do conhecimento.

Senge (2003) apresenta cinco “disciplinas” a serem desenvolvidas para que ocorram
inovacdo e aprendizado organizacional:

« dominio pessoal: esta relacionado com o crescimento e a aprendizagem pessoais.

E um estado de aprendizagem continuo. A consciéncia da propria ignorancia e a
satisfagdo encontrada na jornada em busca do crescimento leva a felicidade e a

realizagéo;
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» modelos mentais: sdo as imagens internas a respeito do funcionamento do mundo,
estdo profundamente arraigadas e ativas e moldam a forma que as pessoas agem;

« visdo compartilhada: visio a que pertencem as pessoas da organizagio. E
coerente, legitima e faz sentido a toda comunidade organizacional; é essencial
para fornecer o foco e a energia para o aprendizado;

+ aprendizagem em grupo: capacidade da equipe de trabalhar alinhada, criando os
resultados que seus membros realmente desejam; e

* pensamento sistémico: integra as demais disciplinas formando um conjunto
coerente de prética e teoria, evitando que cada disciplina seja vista de forma
isolada; envolve uma mudanca de paradigma — ver o todo ao invés das partes,
deixar de reagir ao presente e passar a criar o futuro.

Senge (2003) afirma que os seres humanos aprendem melhor com a prética, porém

ressalta que para que o aprendizado seja efetivo, o feedback de nossas a¢6es deve ser rapido e
preciso, pois as consequéncias de nossas decisdes mais importantes s0 serdo percebidas no
futuro e em partes distintas da organizacdo. Torna-se muito dificil aprender como a
experiéncia direta.

Para contornar o inconveniente do tempo e do espaco na aprendizagem pratica e
eliminar os riscos para a organizagdo, Senge (2003) sugere 0 uso de micromundos e objetos
transacionais no processo de aprendizagem. No micromundo, podem-se experimentar
situacbes complexas e relevantes para o negdcio, gerando um aprendizado sem 0s riscos e
custos de um fracasso. Podem, ainda, ser explorados varios aspectos desde o crescimento
gerencial até o desenvolvimento de produtos e melhorias da qualidade, tanto na inddstria
COMO NOS Servicos; promovem a pratica de trabalho com modelos mentais e aprendizagem em
equipe. (SENGE, 2003).

2.1.2 Compartilhamento do conhecimento

A distribuicdo do conhecimento € um conjunto de subprocessos dos quais participam
alguns facilitadores como a cultura organizacional, as pessoas e a tecnologia. O conhecimento
explicito mais ligado a dados e informacbes deve ser disponibilizado por sistemas de
informacGes, formatados de acordo com o fluxo de conhecimento da organizacdo. Os sistemas
devem facilitar o trabalho em equipe, mapas de conhecimento, perfil de competéncias e foros

de discussodes.
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O conhecimento técito, que tem relagdo com emog¢des, modelos mentais e
percepcdes, esta dentro das pessoas, ndo pode ser explicitado e transferido com o auxilio da
tecnologia. E necesséria a criagio de espacos para reflexdo e aprendizagem social, o incentivo
ao trabalho em equipe e a colaboragio. (BAGLIETTO TARDIO, 2001).

A transferéncia do conhecimento tacito exige intenso contato pessoal, confianca,
tempo e espaco dedicados ao convivio social e algum tipo de relacéo de trabalho norteando o
relacionamento. Porém, ao contrario de Baglietto Tardio, Davenport e Prusak (1999) afirmam
que quando mais técito for o conhecimento, mais tecnologia deve ser utilizada para as pessoas
poderem compartilhar diretamente aquele conhecimento.

Na visdo de Davenport e Prusak (1999), a transferéncia de conhecimento é um
processo inevitdvel mesmo que ndo gerenciado. Transferéncias informais, fragmentadas e
localizadas fazem parte do dia a dia das organizagoes.

A GC ocupa-se da formalizagdo dos processos de transferéncia de conhecimento,
porém com uma contradi¢do, incentivar trocas espontaneas de experiéncias e conhecimentos é
um dos elementos essenciais da GC. Conversar € a maneira que os funcionarios das empresas
de conhecimento usam para descobrir aquilo que ndo sabem e compartilhar esse
conhecimento com seus colegas e, nesse processo de socializacdo, acabam criando novos
conhecimentos para a organizagao.

A importancia das ferramentas da TI, na transferéncia de conhecimento,
principalmente nas grandes organizacgdes, é indiscutivel, porém os valores, as normas e a
cultura organizacional sdo o0s principais determinantes do sucesso da transferéncia de
conhecimento.

Ha varios fatores culturais que atrapalham o processo de compartilhamento do
conhecimento. No quadro 1 tem-se o0s atritos mais comuns nesse pProcesso e as possiveis

solucdes.

Quadro 1 — Atritos na transferéncia de conhecimento e solugfes possiveis

Atrito Solugdes possiveis

Falta de confianga mutua. Construir relacionamentos e confianga mutua

através de reunides face a face.

Diferentes culturas, vocabularios e quadros de | Estabelecer um consenso por meio de educacéo,
referéncia. discussdes, publicacdes, trabalho em equipe e

rodizio de fungGes.

Falta de tempo e locais de encontro; ideia | Criar tempo e locais para transferéncia de
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estreita de trabalho produtivo. conhecimento: feiras, simpdsios, salas de bate-
papo e relatos de conferéncias.

Status e recompensas vao para os detentores de | Avaliar o desempenho e oferecer incentivos

conhecimento. baseados no compartilhnamento.

Falta de capacidade de absorcdo pelos | Educar funciondrios para a flexibilidade;
recipientes. proporcionar tempo para aprendizado; basear as
contratacdes na abertura a ideias.

Crenca que o conhecimento é prerrogativa de | Estimular a aproximacdo ndo hierarquica do
determinados grupos, sindrome do “ndo foi | conhecimento; a qualidade da ideia & mais

inventado aqui”. importante que o cargo da fonte.

Intolerdncia com erros ou necessidades de|Aceitar e recompensar erros criativos e
ajuda. colaboragdo; ndo ha perda de status por ndo se

saber tudo.

Fonte: Davenport e Prusak (1999).

Davenport e Prusak (1999) postulam que a linguagem comum entre 0s participantes
do processo de compartilhamento é fundamental para a transferéncia produtiva do
conhecimento; caso contrario, ndo se estabelecem lacos de confianca e compreensdo. A falta
de confianca é um dos atritos basicos no compartilhamento de conhecimento. Para superar
essa barreira, o contato direto € essencial. Tao importante quanto compartilhar uma linguagem
comum € as pessoas que compartilham a mesma cultura ou cultura semelhante terem mais
facilidade de socializar conhecimentos entre si.

A superposicdo de informacdes, de forma intencional, auxilia no compartilhamento
de conhecimento tacito, pois, pela redundancia de informacdes, os individuos conseguem
sentir o que os outros estdo expressando. A redundancia de informacdes permite que surjam
novas perspectivas sobre o mesmo conhecimento, 0 que permite que cada funcionério
diversifique suas habilidades e fontes de informacdes. Encoraja os participantes a criacdo de
varios cenarios deixando a hierarquia em segundo plano, pois cada participante tem 0 mesmo
potencial de se tornar lider do sistema. (NONAKA; TAKEUCHI, 1999).

Senge (2003), alinhado com a redundancia de Nonaka e Takeuchi (1999), e com a
importancia da cultura comum de Davenport e Prusak (1999), afirma que a visdo
compartilhada estimula a coragem nas pessoas, que estando mais propensas a expor suas
ideias, reconhecem dificuldades pessoais e organizacionais e até mesmo abrem mao de

posicdes extremamente arraigadas em prol de um objetivo comum.
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O trabalho dividido em células tem o potencial de gerar valor que vai além do
compartilhamento de ativos e do conhecimento. Em um estagio avancado, a organizacdo
celular tem a capacidade de criar e compartilhar conhecimento, ndo apenas o conhecimento
explicito acumulado, mas também o conhecimento técito criado a partir das novas solucbes
que a celula encontra para satisfazer seus clientes. Mesmo sem criar mecanismos para o
compartilhamento de conhecimento, na estrutura celular, a socializacdo do conhecimento
acaba ocorrendo como um subproduto do compartilhamento de ativos e ndo como foco
especifico. Empresas organizadas em células tendem a assumir a dianteira no

desenvolvimento de novos produtos e processos produtivos. (MINTZBERG et al., 2006).

2.1.3 Mensuragéo do conhecimento

Medir e quantificar resultados sdo premissas basicas em qualquer aspecto da gestéo
organizacional; com a GC ndo é diferente. Para melhorar o estado atual, é necessario saber de
onde se esta partindo e para onde se quer ir. A economia atual, além dos fatores tradicionais
como terra, médo de obra e capital, conta com um recurso novo: o conhecimento, que, mesmo
ndo estando representado nos balancos contabeis, contribui significativamente para a geracao
de riqueza, criacao de valor para 0s acionistas e posicionamento da organizacdo no mercado.
(BAGLIETTO TARDIO, 2001).

Entdo, se o conhecimento é entendido como um recurso da organizagéo, sua gestdo
deve atingir metas comuns a da gestdo dos recursos, como: entrega no tempo certo, disponivel
no lugar certo, presente na forma correta, satisfazer os requisitos da qualidade e dever ser
obtido com o0 menor custo possivel. (WIIG et al., 1997).

Porém, muitas vezes, o esforco de medir o imensuravel pode levar ao reducionismo
de uma dimensdo fundamental como o aprendizado e o conhecimento, gerando resultados
contraproducentes e ndo alinhados com a verdade, que podem provocar um falso conforto.
(TERRA, 2005).

O lucro e a geracdo de valor para os acionistas é o objetivo principal das
organizacdes capitalistas. Somente a geracao de caixa ndo garante a satisfacdo de acionistas e
investidores. O sucesso de uma organizacdo estd fundamentado no crescimento sustentado;
para isso, algumas empresas incluem no seu macro-objetivo a satisfacdo dos clientes e a de
seus funcionarios. Porém, medir indicadores subjetivos, como: satisfacdo, clima

organizacional inovacdo, desempenho de equipes, repositério de conhecimentos e outros
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ativos intangiveis, relacionando-os com o valor que o mercado atribui aos mesmos, é
inadequado com os sistemas contébeis atuais. (TERRA, 2005).

Para Terra (2005) a dificuldade de criar um sistema de mensuracdo de ativos e
recursos intangiveis esta na falta de referéncias e padrdes estabelecidos para comparagao, pois
0s ativos intangiveis de cada organizacdo sdo Unicos e oscilam em relacdo a quando foram
avaliados e também em relacdo a quem 0s possuli.

O quadro 2 demonstra as principais diferencas nos sistemas de mensuracdo entre

ativos fisicos e ativos intangiveis.

Quadro 2 — Diferencas nos sistemas de mensuracao entre ativos fisicos e ativos intangiveis

Ativos tangiveis X Ativos intangiveis

Facil de estabelecer «— Valor de mercado — Dificil de estabelecer

Passado «— Referéncia de valor — Futuro

Relativamente mais estavel < Valor no tempo — Uma possivel rapida obsolescéncia
Quantitativa «— Escala — Qualitativa
Commaodity « Comercializagdo? — Nem sempre
Relativamente facil «— Controle — Muito dificil
Facil de medir « Produtividade — Dificil de medir

Fonte: Terra (2005).

Entre os ativos ocultos, aqueles que ndo se pode identificar nos balancos contabeis
tradicionais, mas que influenciam nos aspectos financeiros e por isso devem ser mensurados,
estao CI.

Ha varios modos de se classificar o Cl de uma organizacdo. Terra (2005) entende que
o0 CI pode ser classificado como de fontes internas e de fontes externas. O Cl de fontes
internas subdivide-se em:

« o0 capital de lideranca: se refere a capacidade da lideranca, em todos os niveis,

mas principalmente no nivel da governanca corporativa, de conduzir a
organizacéo;

0 capital social: se refere ao intercambio e as relagdes sociais entre 0s membros
de uma organizacdo, patrocinando um ambiente propicio para a criacdo,
compartilhamento e uso do conhecimento;

* 0 capital estrutural: é o resultado do conhecimento explicito, claramente

codificado na forma de softwares, patentes, marcas, processos, etc.;
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+ 0 capital humano: é composto pelas experiéncias, habilidades e conhecimentos
dos funcionérios da organizacdo; e

0 capital de rede: é o capital de fonte externa e se refere a todo valor criado do
relacionamento privilegiado com os clientes, fornecedores, universidades e
concorrentes.

Kaplan e Norton (2004) acentuam que os ativos intangiveis classificam-se em:

+ capital humano: habilidade, talento e conhecimento dos empregados;

« capital da informacdo: banco de dados, sistema de informacdo, redes e

infraestrutura tecnoldgica; e

« capital organizacional: cultura, lideranca, alinhamento dos empregados, trabalho

em equipe e GC.

O CI de uma organizacdo adquire trés formas basicas: capital humano, capital
estrutural e capital de clientes, na teorizagdo de Edvinsson e Malone (1998):

+ capital humano: capacidade da organizacdo inteligente de se adaptar a um

ambiente competitivo em mudanca com criatividade e inovacao;

« capital estrutural: construido pelo capital humano; inclui o arcabouco, o

empowerment e a infraestrutura que apoia o capital humano; e

+ capital de clientes: solidez e lealdade no relacionamento dos clientes com a

organizagcéo.

O capital humano tem uma definicdo mais ampla na visdo de Edvinsson e Malone
(1998), pois, segundo os autores, o capital humano é maior que a soma de conhecimentos,
experiéncias, habilidades e competéncias individuais. Deve captar o movimento da
organizacdo inteligente em um cenario competitivo em mudanca. Os empregados e gerentes
estdo constantemente desenvolvendo novas habilidades, que serdo compartilhadas com o
restante da organizacgdo, assim como a experiéncia e o conhecimento dos veteranos. Como o
capital humano inclui, na base conceitual, a criatividade e a inovacao, algumas questdes
podem auxiliar na sua mensura¢do. Com que frequéncia novas ideias sao geradas na empresa?
Quantas sdo implantadas? Qual é o percentual de sucesso?

Um modelo para a organizacdo identificar e quantificar as necessidades de
desenvolvimento do capital humano inicia com o mapeamento dos processos criticos e das
competéncias necessarias para executa-los; apds, definem-se as funcdes estratégicas, isto €, as
posicBes, nas quais os funcionarios — dotados de competéncias especificas — podem impactar
positivamente nos processos criticos. Os perfis de competéncia definem detalhadamente as

especificagdes dos cargos. A avaliacdo cruza as necessidades da organizagdo com as
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competéncias disponiveis. A diferenga entre as necessidades e a disponibilidade mede a
lacuna de competéncia e define os programas de desenvolvimento do capital humano a serem
implantados pela organizagédo. (KAPLAN; NORTON, 2004).

2.2 IMPLANTACAO DA GC

Wong e Aspinwall (2004) consideram que um framework é necessario para
implantacdo do processo de GC, pois define a construgdo de um escopo para GC, facilita a
comunicacdo da GC na organizacdo, provendo linguagem e vocabulario comuns entre as
pessoas, proporciona uma visdo holistica da GC, auxiliando as pessoas a refletirem e a
conceituarem GC de forma integrada e, finalmente, como ferramenta de avaliagdo, permitindo
que os gerentes e especialistas determinem se todas as questdes pertinentes a GC foram
consideradas.

As principais diretrizes para o desenvolvimento de um framework para a GC sdo:
definir uma clara estrutura para organizar as atividades; considerar todos os tipos de
conhecimento; incluir na GC os processos e as atividades do conhecimento, como: criagéo,
compartilhamento e uso; identificar os fatores que podem influenciar na GC e promover um
equilibrio entre a tecnologia e os fatores sociais. (WONG; ASPINWALL, 2004).

Outros autores, como: Wiig, De Hoog e Van der Spek (1997), Liebowitz e Beckman
(1998), Gore e Gore (1999), McCampbell, Clare e Gitters (1999), Soliman e Spooner (2000),
Mentzas (2001), Ndlela e Toit (2001), Rubenstein-Montano et al. (2001), Holsapple e Joshi
(2002), Jarrar (2002), Lai e Chu (2002), Lin (2007) e Mehta (2008), ocuparam-se na
construcdo de frameworks que fornecem os principios norteadores das praticas que orientam e
direcionam a GC. (OLIVEIRA et al., 2010).

O framework proposto por Wiig et al. (1997) divide-se em quatro atividades: reviséo,
conceituacdo, reflexdo e acdo. A revisdo compara a antiga e a nova situacdo, avaliando os
resultados da GC. Um programa de licGes aprendidas € o indicado para validar os resultados
obtidos. Na atividade de conceituacdo, faz-se um inventario do conhecimento da organizacéo.
Essa é uma das fases mais importantes da GC. Nessa etapa, deve-se responder as perguntas:
guem usa 0 conhecimento? Qual conhecimento é usado? Quando e onde o conhecimento €
usado? Que funcdo na organizacdo fornece conhecimento?

A reflexdo considera um plano de melhoria a ser implantado. Como todo

planejamento, leva em conta: tempo, orgamento, recursos, riscos, objetivos, métricas e
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produto gerado. A acdo é a atividade de implantagdo desse plano; nessa etapa, 0
conhecimento é consolidado, combinado, distribuido e desenvolvido. (WIIG et al., 1997).

Mehta (2008) propde uma GC em trés etapas. Na primeira etapa, € definida a viséo
do programa de GC alinhado com a estratégia da organizacéo e os objetivos especificos para
atingir a visdo. Nesse primeiro momento, fica clara a defasagem entre o estagio atual e o
futuro. No segundo estagio, é priorizado o fluxo do conhecimento com o objetivo de gerar
valor através de produtos e servicos inovadores, bem como as estruturas humana e
tecnoldgica para suportar o processo, A Ultima etapa é a avaliacdo da GC e o refor¢o do ciclo
de criacdo do conhecimento alimentado por rotinas de feedback e fedd-forward.

Jarrar e Zairi (2002) consideram, em seu framework, trés fatores fundamentais para o
sucesso da GC. Primeiramente definir o compromisso com a GC como prioridade estratégica
alinhando as metas e praticas da GC com a estratégia da organizacdo, com o objetivo de criar
valor, suportado pela alta direcdo da empresa.

O segundo fator ¢ entender e definir o conhecimento organizacional. E fundamental
saber como e onde o conhecimento é desenvolvido na organizagdo. Muitas vezes, o simples
mapeamento do conhecimento organizacional ja produz beneficios imediatos a empresa.

A GC propriamente dita € a terceira etapa citada pelos autores. Nessa fase, 0s
seguintes comportamentos e préaticas sao fundamentais para o sucesso da GC: estabelecer um
processo de transferéncia de aprendizagem dentro da organizacdo, utilizar o suporte da TI,
definir um “time” especial para desenhar e gerir todo o processo, desenvolver técnicas para
valorizar o Cl e a GC, criar um ambiente de conhecimento que favoreca o reconhecimento e a
recompensa pelo sucesso da criagdo e o compartilhamento do conhecimento organizacional.
(JARRAR; ZAIRI, 2002).

Holsapple e Joshi (2002) sugerem um framework cuja principal caracteristica seja a
generalizacdo, ou seja, que se adapte a qualquer tipo de organizacdo. Para 0s autores a
tecnologia dos sistemas computacionais é apenas um suporte necessario a GC. O
entendimento dos fenbmenos da GC depende de trés componentes fundamentais e suas
relacBes: caracterizar os recursos de conhecimento da organizacdo que precisam ser
gerenciados; identificar e explicar as atividades que envolvem a manipulacdo desses recursos
e reconhecer os fatores que influenciam na conducgédo da GC.

Terra (2005) acredita que devam existir praticas de gestdo que possibilitem que o
conhecimento tacito e o capital humano da empresa se traduzam em vantagem competitiva.

Resume seu modelo em sete dimensdes da pratica gerencial: papel da alta administrag&o,
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cultura organizacional, estruturas organizacionais, politicas de administracdo de recursos

humanos, sistemas de informag6es, mensuracgéo de resultados e aprendizado com o ambiente.

O quadro 3 representa 0s principais aspectos, citados pelos respectivos autores, como

relevantes na implantacdo da GC pelas organizacdes.

Quadro 3 — Aspectos da GC mencionados pelos autores
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Aspectos mencionados =
AIinham(_ento com os objetivos X X X | X X | X X X | X X
do negécio
Ambiente externo X X | X X X | X
Avaliagéo da GC X X|X[X]|X]|X|X|X X X
Beneficios X X | X X X
Comunicacédo X X X
Conhecimento  explicito e X X | X X X X | X
tacito
Cultura X X | X X | X X|IX|X|X]|X]|X X| XX
Estratégia X X[ X|X X X X
Fases do processo de GC X X | X[ X|X]|X]|X X X
Mapeamento do conhecimento | x | X | X X | X X X|X|X X
Objetivo da GC X | X X|X|X X
Plano de melhorias X X X | X X | X X|X|X
Recursos financeiros X | X X
Responsavel pela GC e equipe X X X | X X X | X X X | X
Sistz_ema para motivar a X X X X | X X X | X
participagdo
Suporte da alta administracéo X | X X | X X | X|X X | X
Tecnologia X X XXX X|X]|X]|X]|X X | X|X X
Treinamento X[ X|X X X

Fonte: Adaptado de Oliveira et al. (2010).
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Devido as caracteristicas do modelo de Terra (2005), por ter sido criado pesquisando
empresas no Brasil e abranger a maioria dos aspectos mencionados pelos autores estudados,
foi usado 0 MSDGC de Terra (2005) para analisar as manufaturas da industria automotiva de
Caxias do Sul em relacéo ao alinhamento com as caracteristicas de uma efetiva GC.

2.2.1 Modelo das Sete Dimensdes da Gestdo do Conhecimento

Baseado nos trabalhos dos diversos autores citados no referencial tedrico, uma das
principais vantagens competitivas de uma organizacdo é o capital humano, ou ainda, o
conhecimento técito dos seus funcionérios. Essa competéncia ¢é dificil de ser imitada, pois
leva tempo para ser desenvolvida. E a0 mesmo tempo individual e coletiva e dificil de ser
explicitada, pois esta na mente das pessoas. Quando gerenciada com eficacia, desenvolve
competéncias especificas e capacidade inovadora que possibilita a evolucdo ou a criacdo de
novos produtos, processos, sistemas gerenciais e ganhos de mercado. (TERRA, 2005).

Terra (2005) deixa evidente que ha a necessidade de algumas condicdes basicas para
que esse processo ocorra: intencdo, autonomia, flutuacdo e caos criativo, redundancia e
variedade. A alta direcdo da empresa desempenha papel-chave, estabelecendo praticas
gerenciais que permitam que essas condicdes basicas encontrem terreno fertil na organizacao.
Séo elas:

 estabelecer uma visdo sobre o tipo de conhecimento que a empresa quer

desenvolver;

« usar de metaforas, analogias e modelos no caso dos grandes desafios, como

direcionadores de esforcos dos funcionarios;

« explicitar conceitos ambiguos, permitindo o surgimento de uma nova maneira de

pensar as coisas da organizacao;

« criar um sentimento de urgéncia, aumentando a tensao criativa;

« estimular a variedade, criando um ambiente de mudancas frequentes; e

« incentivar o compartilhamento do conhecimento, estimulando equipes

multidisciplinares com auto grau de autonomia.

Segundo o modelo de Terra (2005), o MSDGC, a gestdo do conhecimento, pode ser

entendida a partir de sete dimensdes da pratica gerencial:
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+ papel da alta administracéo que definindo os campos de conhecimento nos quais
os funcionérios devem focar seus esforgos de aprendizado e estabelecendo fatores
estratégicos claros, conduz a metas motivantes e desafiadoras;

« cultura e valores organizacionais orientados para o aprendizado continuo, a
inovacao e a experimentacdo, tém como objetivo estratégico a perpetuacdo e o
crescimento da empresa pela formacdo de aliancas, tolerdncia ao erro e
desenvolvimento de competéncias;

» estrutura organizacional que incentive e valorize o trabalho de equipes
multidisciplinares com alto grau de autonomia, propiciando que o fluxo de
informagdes, em todos os sentidos, desenvolva nos trabalhadores habilidades e
competéncias alinhadas com a satisfagdo dos clientes;

« administracdo de recursos humanos voltada a manter, desenvolver e valorizar as
pessoas, assim como aumentar o estoque de conhecimento da organizacdo com
contratagdes criteriosas, alinhadas com a estratégia organizacional,

» sistemas de informacdo apoiados nas TICs, mas que ndo menosprezem o0
conhecimento técito e o contato pessoal na criacdo, no compartilhamento e no uso
do conhecimento na organizacéao;

* mensuracdo de resultados que também quantifique e valorize os aspectos
intangiveis da organizacdo, como as iniciativas em GC, e que faca o link desses
indicadores com a estratégia, comunicando-o0s para toda a organizacao; e

« aprendizado com o ambiente, estreitando relacionamentos e formando aliangas

com clientes, fornecedores, instituicdes e, até mesmo, com concorrentes.

ApOs uma pesquisa com quase seiscentos gerentes e diretores de, aproximadamente,
400 empresas médias e grandes, que avaliou as sete dimensdes da efetiva GC, Terra (2005)
classificou as organizacGes em trés grandes grupos, de acordo com o alinhamento das
empresas com 41 praticas de gestdo que caracterizam uma efetiva GC.
« empresas atrasadas cujas praticas gerenciais estdo menos associadas com uma
efetiva GC;
« empresas tradicionais cujas praticas gerenciais estdo medianamente associadas
com uma efetiva GC; e
« empresas que aprendem cujas praticas gerenciais estdo mais associadas com uma
efetiva GC.
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Fica evidente que subjacente as dimensdes consideradas no modelo est4 a relevancia
do capital humano na geracdo de conhecimento e valor para as organizagdes, com suas
normas, valores individuais e organizacionais e com o conjunto de habilidades, competéncias
e atitudes dos funcionarios. Portanto, € determinante fomentar préticas gerenciais de
inovagdo, compartilhamento de conhecimento, contato pessoal, desenvolvimento de
competéncias e habilidades, que reconhegam e valorizem a importancia dos profissionais no

sucesso da organizacgdo. (TERRA, 2005).

2.3 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

A estratégia de uma empresa esta associada a questdes relevantes enfrentadas pela
organizacdo ao longo de sua vida e as decisfes que ela tem que tomar em relacdo a essas
questdes, decisdes essas que definem o seu sucesso ou fracasso. Para ter éxito na formulagéo e
implementacdo de uma estratégia, quatro questbes de abrangéncia significativa devem ser
consideradas:

« fronteiras da empresa: 0 que a empresa deve fazer, qual porte deve ter e em que

mercados deve atuar?

 analise de mercado e da concorréncia: qual é a natureza dos mercados onde ela

compete e como € a competicdo entre as empresas desses mercados?
 posicionamento e dindmica: qual vantagem competitiva deve explorar e como se
ajustar ao longo do tempo?

 organizacgao interna: como se organizar internamente e estruturar seus sistemas?

A estratégia adotada pela organizacdo define, em ultima instancia, que tipo de
organizagdo a empresa em questdo é ou deveria ser. (BESANKO et al., 2006).

Segundo Andrews (2001), estratégia organizacional é o padrdo de decisbes que
determina e revela os objetivos, propdsitos ou metas da empresa. Produz as principais
politicas e planos para atingir as metas e define a escala de negocios em que a empresa deve
se envolver, o tipo de organizacdo econdmica e humana que pretende ser e a natureza da
contribuicdo econdmica e ndo econdmica que pretende proporcionar a funcionarios, acionistas
e a comunidade.

No processo de implantacdo/execucdo da estratégia organizacional, cinco tarefas
gerenciais sdo comuns: realocar recursos para 0S processos e as unidades estrategicamente
criticas; estabelecer politicas de suporte a estratégia; promover as melhores préaticas e

ferramentas de melhoria continua, instalar sistemas de suporte para que funcionarios possam
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desempenhar seus papéis estratégicos e motivar e recompensar 0s empregados no intuito de
maximizar o0 comprometimento da organizagdo no processo de implementagéo e execucdo da
estratégia. (THOMPSON; STRICKLAND, 2001).

A esséncia da formulagdo da estratégia € lidar com a competicdo, porém a
competicdo ndo se da apenas com 0s concorrentes, haja vista que ha forcas competitivas que
moldam a competicdo em cada setor industrial. Os clientes, os fornecedores, 0S novos
entrantes em potencial, 0s produtos substitutos e a corrida pela posi¢do séo forgas que, com
mais ou menos proeminéncia, governam a competicdo em um setor industrial. O
conhecimento dessas fontes de pressdo competitiva permite ao estrategista projetar uma
estratégia alinhada com as fraquezas e o vigor da empresa. (PORTER; MONTGOMERY,
1998).

Para Porter e Montgomery (1998) a concorréncia € algo mais amplo que a simples
competicdo entre empresas por uma fatia de mercado. Coloca, nesse ambiente de competicao
as cinco forcas primordiais. Consideram a cadeia produtiva como um todo na estratégia
competitiva. Desde o fornecedor (montante da empresa focal) até o cliente (jusante da
empresa focal), passando pela tecnologia (produtos substitutos), pelo empreendedorismo
(novos entrantes), até a concorréncia propriamente dita (corrida pela posicéo).

Antes de ser formulada uma estratégia, os pontos fortes e fracos devem ser avaliados,
juntamente com os recursos disponiveis, pois a determinacdo de uma estratégia de sucesso
comega com a identificacdo das oportunidades e dos riscos no ambiente da empresa.
(ANDREWS, 2001).

Toda empresa necessita de uma arquitetura estratégica que, para ser construida,
precisa que a alta geréncia saiba quais sdo os novos beneficios que serdo oferecidos aos
clientes na proxima década, quais sdo as competéncias essenciais que precisaram ser
desenvolvidas para criar esses beneficios e como sera a interface que facilitard o acesso dos
clientes aos novos produtos e servicos. Mostra o que precisa ser feito certo, agora, para
interceptar o futuro. (HAMEL; PRAHALAD, 1999).

Consoante Ghemawat (2000), para uma vantagem competitiva ter efetividade na
estratégia organizacional, ela deve ser sustentavel. As vantagens sustentaveis estdo inseridas
em trés categorias: porte no mercado-alvo; acesso superior a recursos ou clientes e restricées a
opcdes dos concorrentes. A vantagem do porte existe porque 0os mercados sdo finitos. Se uma
empresa se esforga para se tornar grande, talvez os concorrentes permanegam pequenos, pois
se todos almejarem o tamanho da empresa-lider, certamente, a demanda serd menor que a

oferta, tornando a atividade n&o lucrativa. O acesso superior a recursos ou clientes afasta os
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concorrentes devido a uma assimetria de investimento. O custo e 0s riscos para obter posi¢des
semelhantes a do lider excedem os beneficios, porém essa vantagem deve ser imposta no
longo prazo.

Muitas vezes, a sustentacdo de uma vantagem nao depende nem do porte nem do
acesso superior; ao invés disso, a opcdo dos concorrentes pode diferir tdo radicalmente da sua,
que criard uma restricdo intransponivel impedindo que a estratégia da sua empresa seja
imitada. (GHEMAWAT, 2000).

Porém, a vantagem competitiva, assim como a propria competicdo, € um alvo em
constante movimento. Portanto, a empresa ndo deve se fixar em uma Unica fonte de vantagem
competitiva e sim manter-se em constante movimento, antecipando-se e reagindo rapidamente
as mudancas. Nesse cenario, 0 gerenciamento do tempo se mostra tdo importante quanto o
controle de outras variaveis como o custo, a qualidade ou os estoques. Uma empresa flexivel e
agil que consegue reduzir seus custos, oferecer uma linha maior de produtos, atualizar-se
tecnologicamente e cobrir mais segmentos de mercado em um tempo menor que Seus
concorrentes, inegavelmente. estara construindo uma vantagem competitiva dificil de ser
imitada. (STALK JUNIOR; HOUT, 1994).

Mintzberg et al. (2000) argumentam que, apesar de as organiza¢des usarem a palavra
estratégia associada com o futuro, sua ligacdo com o passado ndo pode ser esquecida; a
estratégia deve ser vivida no futuro, mas entendida a partir do passado. As organizacoes
devem compreender o passado se quiserem mudar seu futuro. Periodos de estabilidade sdo
importantes, pois € onde atingem o sucesso, ndo mudando radicalmente de estratégia, mas
tirando proveito da estratégia ja existente. Entender as forcas basicas de mudanca e as de
estabilidade pode ser vital para o sucesso da estratégia, ja que muitas falhas estratégicas estdo
associadas a mistura de ambas ou a obsessdo em relacdo a uma delas.

Contador (2008) revela que as vantagens competitivas dividem-se de acordo com o
interesse dos clientes. As vantagens que interessam aos clientes referem-se aos campos de
competicdo e estdo relacionadas a estratégia competitiva de negocio, como: qualidade, preco,
atendimento, prazo e imagem Ja as armas de competicdo dizem respeito as estratégias
competitivas operacionais, ndo atraem o interesse e a atencdo dos consumidores; sdo armas de
competicdo: a produtividade, os estoques, o absenteismo e outros indicadores da operacao.

Segundo Porter (1994) ha dois tipos de vantagem competitiva, vantagem de custo e
vantagem por diferenciacdo. A vantagem de custo se da quando o custo cumulativo da
execucdo de todas as atividades de valor € mais baixo que o custo dos concorrentes. A

vantagem de custo leva a um desempenho superior se a empresa oferece um nivel aceitavel de
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valor ao comprador, de modo que nédo anule a vantagem de custo cobrando um prego inferior
a concorréncia. Isto é, por um preco inferior oferece beneficios equivalentes aos da
concorréncia.

J& a vantagem por diferenciacdo provém da criacdo singular de valor para o
comprador. A vantagem por diferenciacdo resultard em um desempenho superior se o valor
percebido pelo cliente ultrapassar o custo da diferenciacdo. Isto €, comparando com a
concorréncia, por um preco equivalente, a empresa oferece maiores beneficios. Uma empresa
para criar valor para um comprador deve reduzir o custo ou elevar o desempenho para o
comprador. (PORTER, 1994).

Para Porter (1994) o custo de uma atividade pode cair com o passar do tempo devido
ao aprendizado que aumenta a eficiéncia. Entre os fatores que contribuem com esse aumento
temos o aprimoramento da méo-de-obra, mudancas de layout, modificacfes no projeto do
produto que facilitam a fabricacdo, escolha de matérias primas mais adequadas, e otimizagédo
dos processos da operagéo.

A instituicdo das melhores praticas, como ferramenta integrante dos esforcos de
sintonia-fina na execucdo da estratégia organizacional, tem sido utilizada por um nimero
crescente de empresas. O benchmarking, a TQM, a reengenharia de processo e a melhoria
continua (kaizen) representam um valioso acréscimo no portfélio de competéncias da
organizacgdo, que podem produzir importantes capacidades competitivas como a reducdo de
custos e ciclos, da qualidade e confiabilidade dos produtos e da satisfacdo dos clientes,
configurando-se em fonte de vantagem competitiva, conferindo a organizacdo habilidades
organizacionais dificeis de serem imitadas pela concorréncia. (THOMPSON; STRICKLAND,
2001).

De acordo com Porter (1994) o sucesso ou fracasso de uma empresa depende da
vantagem competitiva. Em um mundo de crescimento mais lento, e concorrentes internos e
externos disputando um mercado que ndo parece ser grande suficiente para todos, a vantagem
competitiva esta no amago do desempenho das organizacfes. Nesse contexto a aprendizagem
pode ser um diferencial para diminuir custos e/ou criar desempenho superior para 0S

compradores.

2.4 CONCLUSOES DO REFERENCIAL TEORICO

A capacidade financeira e de producdo ndo sdo mais as Unicas condicfes para a

sustentabilidade das organizag¢fes. O conhecimento e a informacdo vém assumindo o papel de
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protagonistas no processo de perpetuacdo das empresas, sendo imprescindiveis para criacdo
de valor e renda.

Independente de como a organizagdo pretende estrategicamente diferenciar-se nos
mercados em que atua o conhecimento, competéncia e habilidade dos seus funcionarios é
fundamental para diminuir custos e buscar solu¢Ges inovadoras que criem desempenho
superior para os clientes.

Esse importante ativo das empresas, 0 conhecimento organizacional, é formado pelo
conjunto de pessoas que trabalham na organizacdo, suas experiéncias, conhecimento, capital
intelectual, modelos mentais e capacidade de compartilhar conhecimento.

Nesse contexto de valorizacdo do capital intelectual das empresas é imperativo que 0
conhecimento tacito, que estd somente na mente das pessoas, seja compartilhado e socializado
em todos os niveis da organizacdo, originando novos conhecimentos explicitos que quando
organizados em um banco de dados formam o repositorio de conhecimento da organizagao.
Esse banco de conhecimento especifico de cada organizacdo, dificil de ser imitado pela
concorréncia, € importante fonte de diferenciacéo e de criacdo de valor para as empresas.

A medida que os funcionarios das organizacdes usam o repositorio de conhecimento,
e alimentam esse banco de dados com novos conhecimentos surgidos da socializagdo das
habilidades e aprendizados individuais, a organizacdo se fortalece e se diferencia da
concorréncia, pois cria um ativo unico, que ndo pode ser comprado nem imitado, fonte de
solucdo inovadora para os desafios das empresas, 0 conhecimento organizacional.

A necessidade em promover condi¢fes para que o conhecimento organizacional seja
criado, explicitado e compartilhado na quantidade, qualidade, e tempo certo nos leva a uma
questdo central: como fazer a gestdo do conhecimento.

Os estudos praticos e tedricos sobre conhecimento organizacional nos levam a um
conjunto de praticas gerencias que facilitam o processo da organizacdo e gestdo do
conhecimento das empresas. Algumas praticas sdo obvias de facil entendimento, mas nem por
isso, faceis de implantar: trabalho em equipe, aprendizado com clientes e fornecedores,
reconhecimento por contribuicdes relevantes, liberdade e estimulo para experimentar.

Ja outras praticas e acdes gerenciais sao estratégicas e devem ser conduzidas pela alta
direcdo da empresa: definicdo das core competences e estratégias da organizacao, retencdo de
talentos, estruturacdo de uma equipe do conhecimento, definicdo da misséo, visdo e valores
organizacionais e valorizacdo dos ativos intangiveis da organizacéo.

A partir da andlise das praticas gerencias das organizagdes e seu alinhamento com as

praticas da efetiva gestdo do conhecimento, pode-se verificar o grau de maturidade do
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processo de criacdo, armazenamento, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento como
catalisador da integracdo de pessoas, processos e tecnologia em prol da sustentabilidade das
organizagdes.

A GC tem na base as pessoas, que motivadas por préaticas de incentivo e valorizacéo,
promovam o conhecimento organizacional, diferenciando a empresa frente a concorréncia
contribuindo para sua sustentabilidade e perpetuacdo. A estratégia da organizacdo protege o
processo, suportando-o com praticas e agfes alinhadas com o gerenciamento desse ativo, 0
conhecimento organizacional.

O proposito do estudo € investigar como o processo da GC, representado na figura 3,
acontece dentro dos departamentos de manufatura nas industrias automotivas pesquisadas,
identificando falhas e oportunidades de melhorias.

Figura 3 — Gestdo do conhecimento na manufatura
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Fonte: Elaborado pelo autor (2012).



3 METODO

A pesquisa cientifica € uma investigacdo disciplinada e sistemética que fornece ao
pesquisador conhecimento e habilidades necessarias para obter informagdes para a solugéo de
problemas. Deve ter um objetivo definido, foco delimitado, metas possiveis de alcancar,
embasamento metodoldgico, cientifico, ético e passivel de repeticdo e objetividade. Suas
conclusbes devem se restringir aos resultados encontrados, apresentados com clareza e
profissionalismo quanto a linguagem, aparéncia e lisura. (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Para Collis e Hussey (2005) ndo ha um consenso quanto ao conceito de pesquisa,
pelo fato de assumir diferentes significados para diferentes pessoas, porém, em alguns pontos,
ha convergéncia das diversas definicBes: a pesquisa € um processo sistematico e
metodologico, fundamentado em perguntas e investigacdo, resultando em aumento de
conhecimento.

A busca da verdade e o entendimento do mundo como realmente ele é sdo os
objetivos da pesquisa cientifica. Os pesquisadores em administracdo buscam informacdes que
tornem as decisdes administrativas mais eficazes, estudando os fendmenos relacionados a
esséncia da administracao, situacdo em que pessoas servem as pessoas em um ciclo de criacao
de valor dentro de um processo que tem a troca como centro. O escopo da pesquisa
administrativa é amplo e dindmico envolvendo todos os aspectos e as funcbes da
administracao, abordando novas questdes com novas ferramentas. (HAIR et al. 2005).

Segundo Cooper e Schindler (2003), o uso de uma abordagem cientifica para
conduzir uma investigacdo, que auxilie na tomada de decisdes em relacdo a um problema de
administracdo € estimulado por trés fatores: necessidade crescente de se tomar decisdes
embasadas em mais e melhores informacdes, facil acesso a ferramentas e técnicas que
atendam a essa necessidade e o excesso disponivel de informagdes, inclusive ndo relevantes,
caso ndo se tenha disciplina e cientificidade na investigacao.

Pode-se classificar a pesquisa de acordo com seu objetivo e método.

Em relacdo aos objetivos, as pesquisas podem se classificar em quatro tipos:
exploratoria, que busca estabelecer padrbes, hipoteses e levantar informagfes sobre um
problema de pesquisa pouco estudado anteriormente; descritiva, que procura informacdes que
avaliem, descrevam e caracterizem o problema de pesquisa; analitica, continuacdo a pesquisa
descritiva, fazendo a analise dos fatos que estdo ocorrendo, e preditiva, que prediz a

probabilidade de uma situagdo semelhante acontecer em outro lugar e quais variaveis devem
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ser alteradas para modificar um determinado resultado. As metodologias de pesquisa
classificam-se em: quantitativas e qualitativas alinhadas aos paradigmas positivistas e
fenomenoldgicos, respectivamente. (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Kuhn (1978) postula que os paradigmas sd&o um conjunto de teorias, métodos e
maneiras de definir os dados, universalmente aceitos por uma comunidade de profissionais,
que, por um determinado periodo, detectam problemas e fornecem solu¢Ges-modelo para essa
comunidade.

O paradigma positivista investiga os fatos ou causas dos fen6menos sociais
utilizando o raciocinio légico, dando pouca importancia ao aspecto subjetivo do individuo.
Para os positivistas, somente fendmenos observaveis e quantificaveis podem ser considerados
conhecimentos validos. A suposicdo ontoldgica e axiologica do método pressupde o
observador afastado do objeto de pesquisa de modo que seus valores e suas experiéncias
pessoais nao influenciem no resultado. Ao contrério, o paradigma fenomenologista interessa-
se em compreender o fendmeno estudado a partir da estrutura de referéncia do participante. O
estado subjetivo é enfatizado, ja que considera que a realidade social ndo pode ser dissociada
da realidade do individuo, sendo que uma tem influéncia sobre a outra. Os resultados estao
mais preocupados em entender o significado do que determinar a frequéncia com que 0s
fendmenos acontecem. (COLLIS; HUSSEY, 2005).

No quadro 4, sdo apresentadas as principais diferencas e metodologias associadas aos

dois métodos de pesquisa:

Quadro 4 - Principais diferencas entre o método positivista e o fenomenoldgico

Paradigma positivista Paradigma fenomenolégico

Tende a produzir dados quantitativos. Tende a produzir dados gualitativos.

Usa grandes amostras. Usa pequenas amostras.

Interessa-se por teste de hipdteses. Interessa-se pela geragao de teorias.

Dados especificos e precisos. Dados plenos de significado e subjetividade.

Alta confiabilidade. Baixa confiabilidade

Alta validade. Baixa validade

Generaliza a amostra para a populacéo. Generaliza de um cenério para outro.

A localizagdo é artificial. A localizagdo é natural.

Metodologias associadas: estudos de corte | Metodologias associadas: pesquisa-acéo, estudo de

transversal, estudos experimentais, estudos | casos, etnografia, perspectiva feminista, teoria

longitudinais e surveys. fundamentada, hermenéutica, inquirigdo
participante.

Fonte: Adaptada de Collis e Hussey (2005).
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Assim, para investigar a GC na manufatura, serd realizada uma pesquisa de objetivo
exploratorio, que busca um maior entendimento sobre o problema de pesquisa, na tentativa de
desenvolver conceitos e teorias, obter insights e procurar padrGes, ideias ou hipdteses.
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

O processo de pesquisa sera qualitativo. H& na literatura duas orientaces quanto a
distincdo entre processo qualitativo e processo quantitativo. Na primeira, 0 processo
qualitativo ndo é dissociado do paradigma positivista e muito menos é visto como antagénico
a ele; é uma fase da pesquisa que, posteriormente, quando se adquire mais conhecimento
sobre o problema, serd complementada e validada por uma pesquisa quantitativa. No segundo
caso, a pesquisa qualitativa é encarada como um paradigma diferente de pesquisa, em que 0
pesquisador ndo dispbe de um modelo preestabelecido para captar a perspectiva dos
entrevistados. (ROESCH, 1999).

Para Collis e Hussey (2005) o pesquisador fenomenoldgico busca diminuir a
distancia dele para com a pesquisa, pois a realidade € subjetiva, e o0 entendimento, do que esta
sendo investigado, depende da interpretacdo socialmente compartilhada entre os participantes
da pesquisa. O pesquisador esta envolvido e interage com o objeto da pesquisa.

Quanto a logica, a investigacdo sobre a GC na manufatura serd indutiva, pois as
teorias, hipdteses e inferéncias serdo desenvolvidas pela observagédo da realidade empirica das
praticas de GC na manufatura. A pesquisa classifica-se como bésica, também chamada de
fundamental ou pura, pois sera conduzida para, basicamente, aumentar o entendimento de
como a manufatura gere os processos de criacdo, distribuicdo e mensuracao do conhecimento.
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

O método empregado serd o estudo de caso. O objetivo geral da pesquisa € investigar
como o processo de GC acontece na manufatura. Yin (2001) afirma que questdes do tipo
como? e por que? sugerem um estudo de caso, pesquisas historicas ou experimentos, pois
essas questdes devem ser desdobradas ao longo do tempo e ndo tratadas como incidéncias ou
meras repeticdes. Ja para se responder a questdes do tipo o que?, quem?, onde? e quanto?,
uma estratégia de levantamento de dados ou analise de registros é a mais apropriada; nesses
casos, 0 objetivo da pesquisa é descrever a incidéncia ou a predominancia de um fenémeno.

Os estudos de caso contribuem para a compreensao dos fenémenos individuais,
sociais, organizacionais e politicos. Vem sendo utilizados como estratégia de pesquisa nas
mais diferentes areas do conhecimento, como: psicologia, sociologia, administracéo, servico

social, ciéncia politica e planejamento. (YIN, 2001).
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Yin (2001) avanca, dizemos que o estudo de caso é uma investigacdo empirica que
ocorre dentro do contexto do fendmeno investigado, principalmente quando o limite entre o
contexto e o fenbmeno estudado néo esta nitidamente definido. Como as fontes de dados séo
mais escassas que as varidveis relevantes, baseiam-se em fontes de evidéncias variadas,
necessitando, pois, de convergir os dados em um formato de triangulo, tirando proveito da
formulacdo prévia de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a analise dos dados.

Assim, utilizando o questionario proposto pelo MSDGC, foram realizadas entrevistas
exploratorias, com os gestores de manufatura nas trés industrias escolhidas a fim de conhecer
o alinhamento das praticas gerenciais com as praticas de uma efetiva GC. Os dados
qualitativos foram analisados quanto ao seu contetdo e as praticas de gestdo classificadas
segundo o modelo de José Cyrineu Terra em praticas de empresa atrasada, praticas de
empresa tradicional e praticas de empresa que aprende.

Quanto ao perfil dos participantes, o entrevistado da empresa 1 tem 50 anos, €
graduado em administragdo de empresas e atualmente cursa uma pos-graduacdo em gestdo
ambiental. Esta na empresa ha trés anos e desde que entrou na organizagdo ocupa o cargo de
gerente de manufatura. O entrevistado da empresa 2 tem 46 anos € graduado em engenharia
quimica e pos-graduado em gestdo da qualidade. Esta ha seis anos na empresa, e durante todo
esse tempo exerceu no cargo de gerente de manufatura. O Gltimo entrevistado, gestor da
empresa 3, tem 51 anos é graduado em ciéncias econémicas, pos-graduado em gestdo de
pessoas e possui MBA em gestdo organizacional. Tem 29 anos de empresa e ha 15 anos atua
como gerente de producao.

Os dados foram coletados utilizando-se fontes variadas de evidéncias, como:
entrevistas, observacgdes diretas nos sites das organizagdes pesquisadas e consultas nas home-

page e intranet das mesmas.

3.1 OBJETO DA PESQUISA

3.1.1 Indistria Automotiva de Caxias do Sul

O objeto de estudo da pesquisa € a GC nas rotinas de manufatura da industria
automotiva de Caxias do Sul, situada no Nordeste do Estado do Rio Grande do Sul.

O RS é um estado com representatividade no setor montador de veiculos e de
autopecas. A industria automotiva gaicha é composta de diversas empresas montadoras,
como: AGCO do Brasil, John Deere S/A, General Motors, Comil Onibus S/A, Navistar
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Internacional Corporation, Agrale S/A, Marcopolo S/A, Randon Participagbes S/A, Guerra
S.A. Implementos Rodoviarios e San Marino Onibus e Implementos Ltda.

Em relacdo a cadeia da industria automotiva gaucha, em torno de 576 empresas
compdem a cadeia de producéo e fornecimento. (IGEA, 2009).

Fazem parte dessa cadeia as montadoras e os fornecedores, divididos em seis
segmentos de acordo com as diferentes autopecas produzidas. Sao eles: produtos conformados
e usinados, quimicos, plasticos e borrachas, produtos fundidos, direcdo, suspensdo e freios,
motor e transmissao e eletroeletronicos. (RUFFONI et al., 1999). Na figura 3, visualiza-se um
modelo simplificado da Cars.

Figura 4 — Estrutura da Cars
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CONFORMADOS E QUIMICOS, FUNDIDOS (12%)
USINADOS (32%) PLASTICOSE
BORRACHA (25%)

Fonte: Zawislak (1999).

Conforme se observa na figura 3, a Cars compfe-se de quatro niveis: no topo,
encontram-se as montadoras, os clientes diretos dos sistemistas e indiretos das empresas de
autopecas. Na base da cadeia de suprimento, esta o primeiro nivel, formado por 69% de
empresas que produzem pecas e componentes padronizados com menor valor agregado. Ja as
empresas proximas das montadoras, sistemistas, representam 19% da Cars e fornecem
autopecas mais elaboradas, ou seja, partes completas de veiculos, como, por exemplo, 0s
sistemas de freios e de motor, que podem ser considerados ativos especificos. Essas empresas
utilizam pecas e componentes do primeiro nivel de fornecedores da Cars. O nivel

intermediario é constituido por empresas do segmento eletroeletrénico, que produzem
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produtos elaborados tecnologicamente e que sdo utilizados por todos os niveis da cadeia.
(BADEJO, 1999).

Por fornecerem partes completas do veiculo, os fabricantes de motores, freios,
direcdes, suspensbes e transmissGes encontram-se, estrategicamente, mais préximos das
montadoras e representam em torno de 19% da Cars. Os produtos dessas empresas séo de alto
valor agregado e de maior contetdo tecnoldgico, sendo, muitas vezes, produzidos em parceria
com as montadoras, com repasse de tecnologia e mesmo aporte financeiro. (RUFFONI et al.,
1999).

Os fabricantes de eletroeletronicos — que constituem 9% da Cars — diferem da l6gica
de produtos e processos da Cars, pois fornecem para todos os niveis da cadeia, desde o
fabricante de pecas, passando por fornecedores de partes prontas até o abastecimento direto
das montadoras.

O maior numero de empresas — 32% da Cars — encontra-se no segmento de
conformados e usinados. Esse segmento situa-se no ultimo nivel de fornecimento da cadeia de
suprimentos, distante das montadoras, pois ndo fornece componentes ou sistemas completos.
Fornece produtos basicos para a manufatura de autopecas.

Nesse mesmo nivel de fornecedores, estdo as empresas do grupo de quimicos,
plasticos e borrachas, com 25% das empresas da Cars, segundo grupo em termos de ndmero
de empresas, e 0 segmento de produtos fundidos, que constitui 12% da cadeia. O primeiro
grupo produz pneus, tapetes, partes plasticas do painel, vedacdo de carrocerias, colas,
adesivos, etc. Ja o grupo de produtos fundidos fornece pecas de baixo valor agregado que
serdo usadas pelos fornecedores do primeiro nivel, na montagem dos conjuntos e das partes
completas dos veiculos e implementos. (RUFFONI et al., 1999).

Ainda que diversificada em termos de produtos, a industria de autopecgas galcha
possui baixo nivel de capacidade tecnoldgica. Fornece, principalmente, para empresas
instaladas no Brasil e para montadoras de veiculos pesados: maquinas agricolas, caminhdes,
onibus e carretas. O mercado de veiculos pesados, apesar de importante na economia gaucha,
acaba elevando os custos de fabricacdo das industrias de autopecas, devido a pequena escala
de producédo. (ZAWISLAK, 1999).

Essa caracteristica também foi verificada em pesquisa realizada por Marques (1997),
constatando que as empresas galchas do setor de material de transporte apresentam

capacidade tecnoldgica entre os niveis baixo e medio.
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A figura 4 apresenta a caracterizacdo da indUstria automotiva de acordo com a Cnae

2.0 — na secdo C — que comporta as industrias de transformacgdo e na divisdo 29, composta

pela fabricacdo de veiculos automotores, reboques e carrocerias e mais suas subdivisdes.

Figura 5 — Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas

Hierarquia

Secdo: C Indistrias de transformacéo
Diviséo: 29 Fabricacdo de veiculos automotores, reboques e carrocerias
Esta divisdo contém os seguintes grupos:

291 Fabricacdo de automdveis, camionetas e utilitarios

292 Fabricacdo de caminhdes e 6nibus

293 Fabricacdo de cabines, carrocerias e reboques para veiculos automotores

294 Fabricacdo de pecas e acessorios para veiculos automotores

295 Recondicionamento e recuperacdo de motores para veiculos automotores

Fonte: IBGE (2010).

No RS, as indlstrias automotivas sdo em numero de 576, responsaveis por 77.803
empregos diretos, US$ 13 bilhdes de dolares de faturamento e investimentos na ordem de
US$ 300 milhdes de ddlares (banco de dados do Igea). Em relagdo ao nimero de empregos

por segmento de atuacdo, estdo divididas de acordo com o quadro 5.

Quadro 5 — Empresas automotivas do RS por segmento e nimero de funcionarios

Segmentos N. de empresas N. de funcionérios
Montadoras 3 3.918
Maquinas agricolas 3 4.059
Encarrocadora de 6nibus 4 7.878
Fabrica de implementos rodoviarios 29 6.042
Fabrica de implementos agricolas 21 3.813
Fabricantes de conjuntos 84 22.878
IndUstrias de pecas e servigos 411 24.235
Industrias de insumos 22 4.980
Total 576 77.803

Fonte: Adaptado do site do Igea (2009).


http://www.cnae.ibge.gov.br/secao.asp?codsecao=C&TabelaBusca=CNAE_200@CNAE%202.0%20-%20Subclasses@0@cnaefiscal@0
http://www.cnae.ibge.gov.br/grupo.asp?codgrupo=291&CodDivisao=29&CodSecao=C&TabelaBusca=CNAE_200@CNAE%202.0%20-%20Subclasses@0@cnaefiscal@0
http://www.cnae.ibge.gov.br/grupo.asp?codgrupo=292&CodDivisao=29&CodSecao=C&TabelaBusca=CNAE_200@CNAE%202.0%20-%20Subclasses@0@cnaefiscal@0
http://www.cnae.ibge.gov.br/grupo.asp?codgrupo=293&CodDivisao=29&CodSecao=C&TabelaBusca=CNAE_200@CNAE%202.0%20-%20Subclasses@0@cnaefiscal@0
http://www.cnae.ibge.gov.br/grupo.asp?codgrupo=294&CodDivisao=29&CodSecao=C&TabelaBusca=CNAE_200@CNAE%202.0%20-%20Subclasses@0@cnaefiscal@0
http://www.cnae.ibge.gov.br/grupo.asp?codgrupo=295&CodDivisao=29&CodSecao=C&TabelaBusca=CNAE_200@CNAE%202.0%20-%20Subclasses@0@cnaefiscal@0
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As industrias automotivas de Caxias do Sul representam 43% das industrias
automotivas do RS, totalizando 249 empresas, com foco no ramo pesado, principalmente de
implementos rodoviérios, encarrogadora de dnibus e fabricantes de conjuntos. A producao
industrial de Caxias do Sul, nesses trés segmentos do ramo automotivo, é decisiva para
consolidar a posi¢cdo do RS como o maior fabricante do Brasil de implementos pesados: 67%
da produgdo de implementos rodoviérios; 55% das colheitadeiras e tratores; e 50% da
producdo nacional de 6nibus sai das fabricas do RS. (Igea, 2009).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

No entendimento de Vergara (1998), a populacdo é um conjunto de elementos que
possuem as caracteristicas que sdo objeto de estudo, e a amostra, ou populacdo amostral, é
uma parte desse universo escolhido de acordo com algum critério representativo.

A populacdo compreende o conjunto completo de elementos sobre os quais seréo
feitas as inferéncias, e a amostra, alguns elementos selecionados em uma populacdo, que
permitem, quando estudados, tirem-se conclusdes sobre toda a populacdo. A amostra
apresenta vantagens sobre o censo (contagem de todos os elementos da populacéo), que séo:
baixo custo; maior acuidade; nimero menor de elementos investigados permite uma maior
qualidade nesse processo; maior velocidade na coleta dos dados; e disponibilidade de
elementos da populacdo. (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Apesar de as inumeras vantagens que o pesquisador tem ao escolher uma amostra
para realizar sua pesquisa, as técnicas de amostragem estdo longe de ser uma panaceia nas
pesquisas sociais. Definido o campo de andlise do pesquisador, ele se depara com trés
possibilidades: estudar a totalidade da populacdo; estudar uma amostra representativa da
populacdo; ou estudar componentes ndo estritamente representativos, mas caracteristicos da
populacdo. (QUIVY; CAMPENHOUDT, 2003).

A populacdo que serd estudada sdo empresas da industria automotiva de Caxias do
Sul com mais de quinhentos funcionarios. A importancia do ramo automotivo no Simecs €
traduzida no seu resultado econdmico. Em 2009, a cAmara setorial automotiva faturou R$
9.716.927.075,84, e as demais camaras setoriais somadas, R$ 3.369.016.044,51. Em 2010, os
resultados se repetiram: o faturamento do ramo automotivo foi 3,45 vezes maior que a soma
de todas as outras camaras setoriais do Simecs, que representou R$ 3.871.888.490,71,

enguanto o ramo automotivo sozinho faturou R$ 13.374.461.210.57. Em relag&o a locagéo de
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mao de obra, a cAmara setorial automotiva emprega 47,78% dos funcionarios do Simecs
mesmo representando apenas 22,59% do nimero total de empresas. (SIMECS, 2010).
A populacdo escolhida é composta de nove industrias, distribuidas, em relacdo ao

namero de funcionarios, conforme demonstra o quadro 6.

Quadro 6 — Estratificacdo da populacéo pelo nimero de funcionarios

Numero de funcionarios Numero de indUstrias automotivas
De 501 a 700 funcionarios 1

De 701 a 1.000 funcionarios Zero

De 1.001 a 2.000 funcionarios 5

Acima de 2.000 funcionarios 3

Fonte: Adaptado de site do Simecs (2011).

A opcéo pelo grupo amostral foi realizada de maneira intencional, levando em conta
alguns critérios de julgamento, visto que a selecdo dos elementos é feita com finalidade
especifica e determinada, pois o pesquisador entende que as escolhas dessas variaveis
representem, de alguma maneira, caracteristicas basicas da populacdo que se quer estudar.
(SILVA et al., 2006).

Para tanto, foram escolhidas trés empresas de Caxias do Sul, pertencentes a industria

automotiva cujos sites pesquisados indicassem terem mais de quinhentos funcionarios.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

As etapas da pesquisa a serem seguidas sdo: formular o problema de pesquisa,
determinar a populacdo e a amostra, apresentar o referencial tedrico, estabelecer os objetivos
do estudo, escolher o método, coletar os dados, analisar o material coletado e concluir com 0s
resultados do estudo.

O problema de pesquisa foi definido com o objetivo de investigar como as empresas
pesquisadas do ramo automotivo de Caxias do Sul estdo fazendo a GC criado nas rotinas e
praticas da manufatura, no dia a dia da operacdo. Inseridas no paradigma das empresas da era

do conhecimento, os ativos intangiveis sdo colocados lado a lado com os fatores financeiros,
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em escala de importancia, na criacdo de valor e perpetuacdo da organizagdo. (EDVINSSON;
MALONE, 1998).

No referencial tedrico, sera explorada a literatura existente para averiguar o que ja foi
escrito ou publicado a respeito da GC e estratégia organizacional. Nesse contexto, a literatura
refere-se as fontes de dados publicados: livros, artigos em periddicos, relatorios, arquivos,
banco de dados eletrbnicos, estatisticas publicadas e internet. A busca na literatura deve
aumentar o conhecimento sobre o assunto e as metodologias de pesquisa que podem ser
aplicadas ao estudo. Também auxilia a focar o tépico de pesquisa, desenvolvé-lo e sustenta-
lo. Ao explorar as contribuicGes de outras pessoas, pode-se descobrir o que ja é conhecido,
identificar as lacunas, comparar ideias, desenvolver os conceitos existentes ou formular novos
conceitos. (COLLIS; HUSSEY, 2005).

O método de pesquisa foi definido a partir dos objetivos da pesquisa. Yin (2001) da
conta de que as questdes de pesquisa, que se referem a como um fendmeno acontece, podem
ser investigadas utilizando um estudo de caso. O estudo de caso é uma forma distintiva de
investigacdo empirica que focaliza eventos contemporaneos quando ndo se podem manipular
comportamentos relevantes. (YIN, 2001).

Para a coleta dos dados serdo usadas entrevistas semiestruturadas, realizadas em
campo, com agentes do processo de GC na manufatura. Para Vergara (1998, p. 53) “os
sujeitos da pesquisa sdo as pessoas que fornecerdo os dados que vocé necessita”. Os sujeitos
da pesquisa serdo os profissionais da manufatura, responsaveis por programas de boas ideias,
melhores praticas, melhoria continua e qualquer outro programa que tenha como objetivo
promover a criacdo, transferéncia e mensuracdo do conhecimento na manufatura. O
depoimento dos participantes desses grupos, operadores e montadores, se permitido pela
empresa, trard um componente pragmatico no entendimento da GC, especialmente quanto a
criacdo e a transferéncia de conhecimento acerca da manufatura.

Na anélise dos dados coletados, sera utilizada a técnica de analise de conteudo

definida por Bardin como

um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de producdo/recepcdo (varidveis
inferidas) destas mensagens. (2004, p. 37).
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A exploracdo da bibliografia, a escolha do método de investigacdo e a coleta de
dados, bem como a anélise desses dados estdo alinhados com os objetivos especificos desta

pesquisa, qual seja, o de responder ao problema de pesquisa.

3.4 COLETA DE DADOS

Independentemente do paradigma adotado na pesquisa — fenomenoldgico ou
positivista —, 0 pesquisador esta interessado em coletar dados sobre as variaveis do estudo. Ha
duas fontes de dados principais: dados primarios, que podem ser obtidos por meio de
entrevistas ou observacdes numa situacdo ndo controlada como dados de survey ou em um
ambiente controlado por meio de experimentos; e dados secundarios, que sdo 0s que ja
existem, como: livros, documentos, relatdérios, registros internos das organizacbes e
estatisticas publicadas. (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Na investigagdo de como acontece a GC na manufatura da industria automotiva de
Caxias do Sul, a coleta de dados primarios foi feita por meio de entrevistas.

As entrevistas sdo procedimentos nos quais o pesquisador faz perguntas, e alguém,
oralmente, lhe responde. A presenca fisica de ambos é necessaria, exceto no caso do uso de
midias interativas. As entrevistas podem ser classificadas em: informal, focalizada, e por
pauta. A entrevista informal ¢ quase uma “conversa jogada fora”, porém com o objetivo
especifico de coletar os dados necessarios para a pesquisa. A entrevista focalizada também ¢
informal, mas o entrevistador delimita o rumo da conversa se atendo apenas a um assunto; e
na entrevista por pauta, o entrevistado agenda, previamente, uma série de pontos a serem
explorados na entrevista. (VERGARA, 2005).

Os métodos de entrevistas caracterizam-se por um contato direto entre o investigador
e seus interlocutores, instaurando uma troca em que o entrevistado expde suas percepgdes,
interpretacdes e experiéncias a respeito de uma situacdo ou acontecimento, enquanto o
investigador facilita essa exposicdo, evitando que a entrevista se afaste dos objetivos da
pesquisa, permitindo que um alto grau de autenticidade e profundidade seja atingido.
(QUIVY; CAMPENHOUDT, 2003).

Nas relacdes sociais, ao se entrar em contato com os demais, forma-se uma imagem
pessoal e social do individuo com o qual nos relacionamos. E feita de acordo com sua
experiéncia e aparéncia e da nossa prépria experiéncia com pessoas do mesmo tipo e grupo
social. Essa imagem induz o individuo a esperar certo comportamento do seu interlocutor e a

adotar uma atitude consequente com a imagem formada e as expectativas criadas. Esse
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mecanismo social pode comprometer o resultado da pesquisa que é obter respostas pessoais,
ndo sugeridas e verdadeiras que traduzam a realidade do entrevistado. (SIERRA BRAVO,
1998).

E semiestruturada, pois ndo é inteiramente informal nem encaminhada por perguntas
precisas. O entrevistador formula algumas questes-guia, as quais o interlocutor ira responder
dando informagdes relevantes a pesquisa. Porém, ndo as colocara na ordem e sob a
formulacdo prevista. Deixard que o entrevistado responda de modo aberto, apenas intervindo
quando se fizer necessario reconduzir a entrevista para seu objetivo cada vez que o
entrevistado dele se afastar ou abordar um tema ao qual o entrevistado, por si, ndo chega no
momento mais apropriado. (QUIVY; CAMPENHOUDT, 2003).

As questdes-guia, apresentadas no APENDICE A, foram elaboradas a fim de
identificar e avaliar o alinhamento da manufatura das industrias automotivas de Caxias do Sul
com as dimens@es da GC citadas no MSDGC de Terra (2005), bem como evidenciar praticas
e acOes gerenciais relacionadas a essas dimensdes que possibilitem classificar as manufaturas
como atrasadas, tradicionais ou que aprendem.

As informac6es sobre a operacionalizagdo das entrevistas estdo resumidas segundo o

apresentado no quadro 7.

Quadro 7 — Entrevistas realizadas

Empresa Entrevistado Cargo Tempo de Data da

duracdo realizacdo

Empresa 1 El Gerente de 1h13min 10.1.2012
manufatura

Empresa 2 E2 Gerente de 58 minutos 27.1.2012
manufatura

Empresa 3 E3 Gerente de 52 minutos 13.2.2012
manufatura

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento dos dados qualitativos apresenta a positivistas e fenomenologistas
alguns desafios, como a falta de um conjunto claro e aceito para analise dos dados como
aqueles observados para analise dos dados quantitativos. Ha varios métodos para analise dos
dados, e um deles é quantificar os dados formal ou informalmente. Isto €, transformar os

dados qualitativos em nameros. Os métodos informais de quantificar dados qualitativos
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baseiam-se em examinar a frequéncia com que um fendmeno acontece e no uso de alguma
forma de graduacgdo para determinar quais dados devem ser incluidos. (COLLIS; HUSSEY,
2005).

A leitura efetuada pelo analista de conteudo ndo ¢ uma leitura “a letra”, mas o realcar
de um sentido que esta em segundo plano. (BARDIN, 2004).

Segundo Bardin (2004), as técnicas de analise das comunica¢des sdo procedimentos
sistematicos e objetivos que descrevem o contetdo das mensagens de forma a permitir a
inferéncia de conhecimentos relativos as mensagens analisadas. Esse tipo de técnica permite
identificar o que estd sendo dito sobre determinado tema, possibilitando aprofundar o
conhecimento sobre a realidade que esté sendo investigada. (VERGARA, 2005).

Utilizando essa técnica, ap0s serem gravadas, as entrevistas foram transcritas na sua
integra para analise tematica ou categorial, que, segundo Bardin (2004), consiste no processo
de desmembrar unidades do texto, identificando os diferentes nucleos de sentido, para,
posteriormente, reagrupa-los em categorias ou dimensdes de analise.

Dessa forma, as entrevistas foram fragmentadas de acordo com cada dimensdo do
MSDGC de Terra (2005). Isso possibilitou que as praticas gerenciais relatadas pelos gestores
entrevistados, fossem classificadas de acordo com os trés grandes grupos do modelo de Terra
(2005): empresas atrasadas, empresas tradicionais e empresas que aprendem. A analise foi

realizada para cada caso e, posteriormente, de forma combinada entre eles.



57

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 1

4.1.1 Perfil da Empresa 1

A Empresa 1 é uma multinacional norte-americana, fundada em 1911, com sede em
Cleveland, nos Estados Unidos, e sedes regionais em Xangai, na China, Morges, na Suica, e
em Sdo Paulo, Brasil. Possui, aproximadamente, setenta e cinco mil funcionarios, e seus
produtos s&o comercializados em mais de cento e cinquenta paises.

Atua nos mais diversos segmentos da economia e se divide em dois grandes setores
de negocios: o elétrico e o industrial, sendo que o setor industrial subdivide-se em trés grupos:
veiculos, aeroespacial e hidraulico. Suas vendas, em 2010, atingiram os 13,7 bilhdes de
dolares sendo 6,4 bilhdes provenientes do setor elétrico, e 7,3 bilhGes, do setor industrial.

No Brasil, iniciou suas atividades em 1957, na cidade de Sdo José dos Campos, S&o
Paulo, fabricando valvulas para a entdo nascente inddstria automobilistica brasileira.
Atualmente, possui sete fabricas no Pais sendo uma em Caxias do Sul.

A fébrica em Caxias do Sul, site pesquisado, faz parte do setor industrial (grupo
veiculos) e produz pecas avulsas, subconjuntos e conjuntos de transmissdo para as principais
montadoras do mercado agricola. Iniciou suas atividades na cidade em 2005, apds adquirir
uma empresa familiar local do mesmo segmento. Atualmente, possui 611 funcionarios dos

quais 370 se encontram na manufatura.

4.1.2 Dimens6es de andlise do alinhamento da manufatura da empresa 1 coma GC

4.1.2.1 DGC 01 - Dimenséo fatores estratégicos e papel da alta direcao

v DGC 01/01 — Estdo claros e sdo compartilhados, para todos os niveis da
manufatura, quais sdo as core competences (pontos fortes) do departamento em
termos de habilidades e competéncias?

Pela resposta do entrevistado, o poder de reacdo ante situacdes adversas e a

capacidade de se adaptar a situacdes ndo rotineiras sdo pontos fortes do departamento. Ha
uma consciéncia coletiva a respeito dessa competéncia, tanto que, ao longo do ano, a

manufatura foi testada varias vezes, quanto a sua capacidade de, diante de eventos que
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fugiram do planejamento, se adaptar demonstrando flexibilidade e rapidez na resposta a
demandas inesperadas. Dessa forma, pode-se classificar a organizacdo como empresa Que

Aprende em relagéo a esse quesito.

A equipe sabe que tem potencial para virar 0 jogo, embora as vezes faltem recursos.
Mesmos em situacdes adversas, a manufatura responde bem. Eles tém consciéncia
disto e acreditam neste poder de reagdo. Passamos por diversas situagdes que
demonstram esta capacidade, poderia enumerar vérias. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 01/02 — Os lideres da manufatura sdo distribuidores de tarefas e
controladores dos subordinados ou possuem o perfil de coachs (professor, mentor
ou facilitador) que incentivam as pessoas da organizacdo a desenvolverem
habilidades fundamentais para a existéncia de um aprendizado capaz de recriar 0
mundo?

Para o entrevistado, os lideres da manufatura atuam como distribuidores de tarefas.

N&o sdo preparados para dar coach a suas equipes, até porque 0S seus superiores também
agem da mesma forma, preocupados em distribuir tarefas e atingir metas; ndo dao a devida
importancia ao desenvolvimento dos seus liderados, caracterizando, dessa maneira, a
organizacdo como uma empresa Atrasada em relacdo ao perfil da lideranca. O entrevistado
também salienta que a empatia é fundamental para o perfil de coach, e que essa habilidade —

de se colocar no lugar do outro — é pouco encontrada entre os lideres da manufatura.

Este € um aspecto que temos bastante a desenvolver em toda a nossa equipe. Os
lideres ddo pouco coach para suas equipes até porque eles também sentem falta
disto. Eles ndo receberam um treinamento para exercer o papel de coach. A propria
direcdo da empresa ndo fornece diretrizes para o desenvolvimento dos lideres. Falta

empatia para a lideran¢a da manufatura. (ENTREVISTADO 1).

v' DGC 01/03 — As equipes de manufatura trabalham com poucos mais importantes
indicadores?

Em relacdo a essa questdo, 0 entrevistado explica que, com poucos indicadores, €

possivel medir o desempenho da manufatura. S0 usados, no dia a dia da producdo, os

indicadores de horas geradas, seguranca e qualidade. Essa pratica gerencial caracteriza a

organizacdo como empresa Que Aprende.

Especificamente em relagdo a manufatura, ha um indicador que damos uma atencao
especial, que sdo as horas produzidas. Este € o indicador principal. Também
trabalhamos com outros indicadores como scrap e seguranga, mas no geral usamos
poucos indicadores. (ENTREVISTADO 1).
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v' DGC 01/04 — A dimensao conhecimento é explicita e amplamente incorporada no

planejamento estratégico da manufatura?

A resposta do entrevistado a essa questdo focou-se mais no gerente de secéo, que,
segundo o entrevistado, € a figura mais importante na manufatura. Pela resposta do
entrevistado, a dimensdo conhecimento é considerada importante, porém ndo estratégica.
Dependendo da necessidade, o conhecimento é relegado a um segundo plano dando lugar a
improvisacdes e apostas mal-sucedidas. Os gestores ndo tém o conhecimento necessario para
liderar grandes grupos de manufatura e promocdes internas séo feitas de maneira precipitada;
assim, a empresa € classificada como pertencente ao grupo de empresa Atrasada.

Néo, dentro da nossa estrutura organizacional, a funcdo mais importante é a do
gerente de secdo, e este gerente é mal-preparado para assumir esta fungdo. O
conhecimento que ele tem de legislacdo, lideranca, além do conhecimento técnico é
insuficiente para liderar grupos grandes, com mais de 50 pessoas. Muitas vezes,
promove-se um operador para gerente de secdo colocando-o a frente de um grupo
sem o preparo e conhecimento necessarios para a fungdo. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 01/05 — Os gaps de conhecimento na manufatura sdo sistematicamente

identificados e ha estratégias para corrigi-los?

A partir do relato do entrevistado, os gaps de conhecimento ndo sdo tratados de
maneira estratégica, havendo pouco treinamento, principalmente quanto aos aspectos de
lideranca dos gestores da manufatura. Para o entrevistado, os gaps de lideranca dos gestores
se refletem no desempenho de toda a equipe de manufatura, e ndo hd uma acdo mais
contundente da direcdo da empresa para solucionar o problema, portanto, a empresa €

considerada Atrasada em relacao a esse topico.

Com relacdo a capacidade de liderancga dos gestores da manufatura, existe um gap
grande que deveria ser trabalhado, porém a dire¢do da empresa ainda néo investiu no
treinamento destes gestores. Falta conhecimento aos gestores de como formar um
grupo, de como sair de situacbes dificeis, de como lidar com as pessoas.
(ENTREVISTADO 1).

v' DGC 01/06 — Atividades criativas tém respaldo dos executivos da manufatura?

Como pontuado pelo entrevistado, o despreparo dos gestores e a falta de recursos
fazem com que a manufatura trabalhe somente nas demandas urgentes ndo sobrando espaco
para incentivar e estimular a criatividade da equipe. A falta de tempo dedicada a atividades

criativas caracteriza a empresa como Atrasada.



60

Hoje, na manufatura, estamos “apagando incéndio” e ndo sobra tempo para dar a
importancia devida a ideias criativas. Muito pelo despreparo dos gestores e falta de
recursos. Ndo que falte pessoas criativas, pelo contrério, existem muitas pessoas
criativas na manufatura. (ENTREVISTADO 1).

4.1.2.2 DGC 02 — Dimenséo cultura e valores organizacionais

v DGC 02/01 — Ha confianga dos funcionarios na organizacdo? Existe, de maneira

geral, orgulho em trabalhar na empresa?
De acordo com a resposta do entrevistado, a pouca divulgacdo dos valores da
empresa — por falta de preparo dos gestores ou pela auséncia de endomarketing — prejudica a
percepcdo dos funcionarios em relacdo a empresa, caracterizando a mesma como Atrasada

em relacdo a esse quesito.

Mesmo com as deficiéncias dos nossos gestores, ndo podemos negar que tem havido
um progresso nos Gltimos trés anos em relacéo a capacidade dos gestores mostrarem
o valor da empresa e influenciarem positivamente os operadores. Porém 0 nosso
endomarketing é inexistente e muitos dos beneficios e o proprio valor da empresa
ndo é identificado pelos funcionarios. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 02/02 - Novas ideias geradas na manufatura sdo valorizadas? Ha
evidéncias?

Nesse topico, o0 entrevistado salienta o programa de sugestdes e ideias criativas,

criado neste ano e que tem funcionado como estimulo a criacdo e divulgacdo de sugestdes e

também como ferramenta para valorizar as melhores ideias com prémios em dinheiro. Assim,

podemos classificar a empresa como Tradicional, pois iniciou, neste ano, um programa de

valorizagéo de boas opiniées como foco na manufatura.

Iniciamos um programa de ideias criativas, e isto tem dado um resultado muito bom.
Tanto em nivel de estimulo as pessoas criarem, divulgarem suas ideias, bem como
na valorizacéo destas ideias. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 02/03 — Existem, na manufatura, espacos conducentes a troca de
informacGes (espacos abertos e salas de reunido)? Sdo poucos os simbolos de
status e hierarquicos?

Nessa questdo, como comenta o entrevistado, ndo ha estrutura a disposicdo dos

operadores, onde possam se reunir para troca de sugestdes. As reunides acontecem no proprio

local de trabalho, caracterizando a empresa como Atrasada.
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Ainda falta estrutura para isto. Até porque ndo é da cultura da empresa ter grupos de
melhoria ou comissOes de fabrica, agora que esta comegando a surgir a necessidade
com o andamento do programa de sugestfes e ideias criativas, e a formagdo dos
grupos de melhoria continua. Quanto aos simbolos de status, ndo séo cultuados
dentro da empresa. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 02/04 — Missao, Visdo e Valores sdo promovidos com atos simbdlicos e

acoes?

De acordo com o entrevistado, a empresa d& muita importancia aos Valores da
organizacdo e demonstra isso com préaticas no dia a dia da operacdo. Principalmente refere os
valores que falam de ética (fazer neg6cios da maneira certa) e de seguranca, salde e meio
ambiente. J& a promocdo da Missdo e Visdo fica restrita a época de auditorias. Como ha
praticas medianamente associadas a efetiva GC, a empresa € classificada como Tradicional

em relacdo a esse aspecto.

A Missdo e Visdo da empresa sdo colocadas para os operadores eventualmente. Ja os
Valores da empresa sdo discutidos quase que diariamente e demonstrados de
maneira bem clara, principalmente os valores de seguranca no trabalho e ética. As
auditorias também reforcam a missdo e visdo, pelo menos uma vez ao ano durante
quinze dias divulgamos e debatemos estes conceitos com os funcionarios.
(ENTREVISTADO 1).

v' DGC 02/05 — As pessoas na manufatura sao incentivadas a testar suas ideias sem

receio de errar? Ha tempo para essa préatica?

Pela resposta do entrevistado, observa-se pouco envolvimento dos funcionarios da
manufatura nos problemas do dia a dia. Ndo ha uma cultura de ouvir o que o funcionario tem
a dizer sobre determinado problema ou situacédo, caracterizando a empresa como Atrasada. O
programa de sugestdes e ideias criativas estd, aos poucos, transformando essa realidade,

engajando o operador na busca de solucGes para os problemas da organizagéo.

O funcionario ainda é pouco ouvido, mesmo com o programa de sugestdes e ideias
criativas, que é um excelente programa. Pouco se pergunta para os operadores. Eles
tém muito mais a contribuir do que estdo contribuindo hoje. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 02/06 — Os bons resultados da manufatura sdo compartilhados com os

funcionarios e as vitorias séo celebradas?

Conforme o entrevistado, as celebracGes ocorrem, e a empresa esta fortalecendo esse
habito, porque sente a importancia das celebragdes na formacdo e motivacdo da equipe. Ja
existem comemoracdes padronizadas na empresa como 0s dias sem acidente de cada area,
quando, dependendo da meta atingida, a equipe ganha um valor em dinheiro e um café

diferenciado, caracterizando, dessa forma, a organizagdo como uma empresa Que Aprende.
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Porém, para o entrevistado, a ferramenta de comunicacdo semanal da fabrica com os

funcionérios poderia explorar mais os resultados da semana e as conquistas da manufatura.

No ultimo ano, estamos fortalecendo mais este aspecto, mas temos muito a
melhorar. Saindo da segurancga, que possui um processo de celebrar com prémios em
dinheiro e café especial os dias sem acidentes de cada area, 0 que temos sdo

iniciativas isoladas com a “célula destaque”, que visa celebrar ¢ premiar a célula da
manufatura com o melhor desempenho. (ENTREVISTADO 1).

v' DGC 02/07 — Surgem novas liderancas na organizacdo oriundas da manufatura?
Em relacdo a esse topico, o entrevistado demonstra (com exemplos) que hd na
organizagédo gerentes de se¢do que recentemente foram promovidos oriundos da manufatura,

podendo, assim, enquadrar a organizagdo como empresa Que Aprende.

E visivel que tem pessoas que pedem espaco. Conseguimos que os dois Gltimos
gestores promovidos viessem da manufatura, pelo processo de recrutamento interno.
Este fato demonstra um avan¢o grande no aproveitamento dos talentos oriundos da
manufatura. (ENTREVISTADO 1).

v' DGC 02/08 — Ha foruns de discussdo a respeito dos problemas da manufatura

com a participacdo de todos os niveis?

Na visdo do entrevistado, existem varios foruns de discussdo onde ha a participacao
de diferentes niveis hierarquicos, como: em reunides de alinhamento com toda a planta, no
cafezinho com o diretor, em reunides para discutir problemas de qualidade, etc. Porém, para o
entrevistado, ha pouca participacdo dos funcionarios do chéo de fabrica, pois nao é estimulado
pelos lideres um debate aberto sobre os problemas da empresa. Apesar dos varios foruns de
discussdo, a participacdo timida dos operadores da manufatura reflete um perfil Tradicional

da organizagdo em relacdo a esse quesito.

A ferramenta existe, porém ndo esta sendo usada de maneira adequada. Temos
varias reunides durante o ano, dos operadores com o plant manager, mas o formato
da reunido ndo permite uma participacdo ativa dos operadores. Entdo fica uma
reunido de apenas uma mao. Os canais de comunicagdo existem, 0 que precisa é que
os lideres queiram ouvir mais as pessoas. (ENTREVISTADO 1).

4.1.2.3 DGC 03 — Dimenséo estrutura organizacional

v DGC 03/01 — Na manufatura, a informacdo é utilizada para controlar ou para
apoiar a linha de frente?
Pela resposta do entrevistado, a informacéo € usada, principalmente pela lideranca da

manufatura, como ferramenta de controle dos operadores. H&4 uma preocupacéo muito forte da
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lideranca em controlar detalhes da operacdo, demonstrando imaturidade da lideranga da
manufatura ou da equipe de operadores ou, 0 mais provavel, de ambas, caracterizando a
organizagdo como Atrasada, usando a informacgdo para controle e ndo para alavancar o

desenvolvimento da equipe.

E muito mais de controle do que de apoio. Existe uma gestdo de controle muito
forte. Se pegarmos a lideranga da empresa, ela entra no detalhe do detalhe... até
mesmo querendo saber em qual célula determinado operador esta trabalhando
naquele dia. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 03/02 — Na manufatura, as decisGes sdo tomadas no nivel mais baixo
possivel? O processo decisorio é &gil, a burocracia é minima?

Em relacéo a essa pergunta, fica claro que as decisbes, na manufatura, sdo tomadas

no nivel mais alto de geréncia. N&o € pratica usual compartilhar com os operadores decisdes

estratégicas da organizacdo, demonstrando um perfil de empresa Atrasada, haja vista que os

funcionarios da manufatura pouco participam das decisdes que vao afetar seu dia a dia.

O pessoal de fabrica ndo toma decisdes. Até ndo possuem seguranca para isso, pois
qguem errar pode ser punido. No ha espaco para exercitar a tomada de decisGes no
nivel de chdo de fabrica, temos uma gestdo centralizadora, totalmente autocratica.
(ENTREVISTADO 1).

v DGC 03/03 — E pratica comum, na manufatura, 0 uso de equipes
multidisciplinares e formais que se sobrepdem a hierarquia tradicional, voltadas a
projetos inovadores?

Para o entrevistado, ndo hd acdes da manufatura nesse sentido. Os dois grupos
multidisciplinares formados na empresa foram criados para solucionar problemas de
engenharia. Na opinido do entrevistado, além de faltar cultura para esse tipo de trabalho na
manufatura, falta conhecimento por parte dos operadores, que estdo mais focados nos
problemas da sua célula e ndo tém oportunidade de interagir com as demais areas produtivas.
Como a empresa ja contou com alguns grupos multidisciplinares, pode-se classificar a

empresa como Tradicional em relacéo a essa préatica de gestéo.

Teve dois projetos que foram criados em cima de uma estrutura matricial, mas eram
voltados a problemas da engenharia. Grupos da manufatura para resolver problemas
da nossa érea ainda sdo pouco utilizados, talvez com gestores da manufatura vocé
consiga formar um grupo, porém com operadores seria muito dificil por falta de
conhecimento. Eles ndo sabem trabalhar em grupos multidisciplinares. Até o proprio
grupo de sugestdes e ideias criativas € restrito a célula de trabalho; ndo ha integracéo
entre as diversas areas. Se tivéssemos grupos de CCQ talvez isso acontecesse com
mais naturalidade. (ENTREVISTADO 1).
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v' DGC 03/04 — Trabalho em equipe é pratica habitual na manufatura? Existem

evidéncias?

Segundo o relato e exemplos do cotidiano, citados pelo entrevistado, o trabalho em
equipe ndo é um ponto forte da manufatura. Pelo contrério, ha pouca colaboracdo entre as
equipes e até mesmo rivalidade entre turnos e entre equipes do mesmo setor. Dessa forma,
pode-se caracterizar a manufatura como Atrasada em relacdo a préatica do trabalho em
equipe.

Ainda temos muito que melhorar neste aspecto. Até o trabalho em equipe dentro da
prépria célula é deficiente. Mesmo entre turnos, na mesma célula, os operadores ndo
enxergam que as metas, resultados e possiveis premiaces sdo comuns. Houve até
um caso de dendncia de um possivel problema de qualidade do segundo turno, para

o auditor, o que inviabilizou a célula de ganhar o prémio de destaque. Para vocé ver
o nivel de rivalidade dentro da mesma célula... (ENTREVISTADO 1).

v DGC 03/05 — A flexibilidade da manufatura é suficiente para produzir volumes

variados de modelos distintos?

A manufatura vem se especializando em fazer um grande nimero de setups com
poucas perdas. 1sso é considerado uma competéncia estratégica e vem sendo aprimorada com
resultados expressivos. Nessa préatica, a empresa caracteriza-se como empresa Que Aprende,
produzindo um grande namero de part numbers nas quantidades demandadas pelos clientes,

disse o entrevistado.

Estamos procurando desenvolver mais esta competéncia. Hoje fazemos um grande
numero de setups. Estamos nos especializado em fazer mais setups com menos
perdas. Este ano conseguimos um fato inédito na manufatura, dois dias seguidos de
100% de OEE na &rea de engrenagem. Isto é algo fantastico e passou praticamente
despercebido. Teriamos que parar a area e celebrar este feito. Uma area complexa,
com um grande numero de setups, atingir este resultado € fantastico.
(ENTREVISTADO 1).

v' DGC 03/06 — Mudancas em produtos e processos sdo rapidamente incorporados

na manufatura?

O entrevistado relata que falhas de comunicacdo, identificadas em questdes
anteriores, atrapalha o gerenciamento de mudancas. Também atribui parte do problema a
passividade da manufatura em relacGes as dificuldades, pois sempre espera uma solucdo que
venha das areas de apoio e ndo faz a sua parte como catalisadora de a¢fes multidisciplinares
para a resolucdo de problemas. Dessa forma, a manufatura da empresa, em relacdo a esse
aspecto, caracteriza-se como Tradicional, pois, apesar de frequentes mudancas na area, a

comunicagéo atrapalha o processo.
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Ainda a questdo da comunicacao atrapalha este processo. N6s mudamos o produto,
mas ndo mudamos o programa da maquina, por exemplo, isso ainda acontece
bastante. Outro exemplo que posso citar sdo as pegas novas da GM. Demoramos
muito até produzir normalmente, agora embalou. Por que cometemos tantos erros no
inicio da producdo destes itens? Tivemos muito “bate cabega“ até acertarmos o
processo. (ENTREVISTADO 1).

v/ DGC 03/07 — Ha um repositorio de conhecimentos pertinentes a manufatura de

acesso facil e efetivo?

Pela resposta do entrevistado, a manufatura ndo possui um repositério de
conhecimento explicito. O conhecimento encontra-se na mente dos operadores mais
experientes, que ensinam 0S mais noOvos e que sao responsaveis até por solucdes alternativas
quando o processo descrito pela engenharia falha. A pouca explicitagdo do conhecimento da

manufatura caracteriza-a como empresa Atrasada.

Néo temos um arquivo de conhecimento com este nivel de eficacia. O conhecimento
esta mais no conhecimento tacito do operador. Até pelo grande ndmero de variaveis
que temos no processo fica dificil de registrar tudo. HA muitas montagens de
maquinas fora do processo, as “gambiarras” (solugbes ndo homologadas pela
engenharia), que sdo fruto da necessidade e da criatividade dos operadores, que ndo
sdo registradas. (ENTREVISTADO 1).

4.1.2.4 DGC 04 — Dimenséo administracéo de recursos humanos

v DGC 04/01 — Na manufatura, o compartilhamento de conhecimentos ¢ um dos

critérios para avaliacdo de desempenho?

A manufatura usa uma ferramenta chamada “matriz de habilidades” onde o
conhecimento do operador é qualificado e quantificado. Quanto mais completa for a matriz,
mais valorizado serd o operador. A ferramenta vem ganhando importancia, porém ainda ndo
estd totalmente implantada. Essa pratica, apesar de estar se consolidando, indica que a
empresa entende que o compartilhamento do conhecimento é estratégico, caracteristica das

empresas Que Aprende, no entender do depoente.

Sim, pessoas que compartilham conhecimento, que sdo multiplicadores devem, ou
pelo menos deveriam, ser melhor avaliadas na avaliagdo de desempenho anual. A
matriz de habilidades é a ferramenta que deve suportar este processo, embora 0s
gerentes ainda ndo utilizem todo o potencial da ferramenta, ela tende a crescer em
importancia. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 04/02 — Existe um programa de participacdo nos lucros envolvendo a

maioria dos funcionarios?
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Em relacdo a esse topico, o entrevistado respondeu que a hd um programa de
participacdo de resultados que engloba todos os funcionarios da empresa, inclusive a
manufatura. Logo, em relacdo a essa préatica de gestdo, a empresa pode ser classificada como
empresa Que Aprende.

Temos o PPR — Programa de Participacdo nos Resultados, porém os operadores ndo
ddo a devida importéancia, ndo tém a consciéncia de quanto isto impacta no bolso
deles. A equipe gerencial ndo explora devidamente esta ferramenta.
(ENTREVISTADO 1).

v' DGC 04/03 — Existe esquema de premiacdo e reconhecimento por resultados e
contribuicdes extraordinarias?

O entrevistado esclareceu que a empresa possui um sistema de premiagdo por

contribuicdes extraordinarias, € que 0 mesmo ja faz parte da cultura organizacional, sendo

bem-utilizado na manufatura. Essa pratica de gestdo bem-utilizada e ja incorporada a cultura

organizacional demonstra um perfil de empresa Que Aprende.

Temos uma ferramenta coorporativa que da prémios individuais ou coletivos, em
dinheiro, quando um funcionério ou equipe fazem algo além das suas obrigacdes,
por exemplo, se precisarmos de alguém de maneira inesperada, em um domingo, e
esta pessoa deixa a sua familia para atender uma solicitacdo ndo programada da
empresa, 0 seu gestor pode dar um valor como forma de reconhecer e recompensar
este esforco extra. E uma ferramenta bem-utilizada que ja estd na cultura da
empresa. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 04/04 — Existe um programa de pagamento associado ao desempenho da

equipe?
Pela resposta do depoente, hd uma iniciativa de premiar a melhor equipe da
manufatura, mas ainda estd em fase experimental, caracterizando a manufatura como

Tradicional em relacdo a essa préatica de gestéo.

Estamos tentando fortalecer o trabalho em equipe com a premiacdo da célula-
destaque, onde s6 ganha o prémio a célula que for destaque nos dois turnos.
(ENTREVISTADO 1).

v DGC 04/05 — A organizacdo possui estratégias explicitas para identificar e reter

os talentos?
Pela resposta do entrevistado, a retencdo de talentos na manufatura ndo tem uma
estratégia definida e ndo recebe a atencdo necessaria por parte da alta direcdo. Em relacdo a

esse quesito, a empresa é classificada como Atrasada.
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N&o, ndo possuimos estratégia para retermos nossos talentos, ndo existe valorizagéo
e um projeto para cada talento. Eu mesmo ja identifiquei alguns talentos, mas ndo
consegui a valorizagdo para poder reté-los. A Unica pessoa que teve um plano de
desenvolvimento ndo deu o resultado esperado porque faltou coach, acharam que so
dar cursos era o suficiente. (ENTREVISTADO 1).

v' DGC 04/06 — O turnover na manufatura é compativel com as empresas do mesmo
segmento?
O entrevistado afirma que o turnover € alto e prejudica a empresa em varios

aspectos, o que caracteriza a empresa como Atrasada em relacdo ao turnover na manufatura.

E maior que a média das outras empresas. Isto prejudica a evolugdo das
ferramentas do Lean Manufacturing e a formagdo de uma equipe coesa.
(ENTREVISTADO 1).

v DGC 04/07 — O processo de selecdo para os funcionarios da manufatura é
rigoroso e alinhado com os objetivos da organizagéo?

O processo de recrutamento e selecdo ndo possui critérios alinhados com a estratégia

da empresa, e o perfil que a empresa espera dos operadores ndo esta claramente definido;

assim, a empresa € considerada como Atrasada em relacdo ao processo de selecao.

N&o, ndo tem alinhamento com as estratégias da empresa, fica ao critério de cada
gestor no momento de fazer a selecdo. O perfil solicitado é muito vago, segundo
grau e LID — Leitura e Interpretacdo de Desenho e metrologia. Em minha opinido,
ainda falta identificarmos qual o nosso perfil. (ENTREVISTADO 1).

v' DGC 04/08 — Ha um elevado investimento em treinamento para a manufatura?
O entrevistado declarou que ndo ha investimentos significantes em treinamento para

a manufatura, caracterizando a empresa como Atrasada nessa pratica gerencial.

Muito pouco. O orcamento destinado a treinamento € insignificante.
(ENTREVISTADO 1).

v DGC 04/09 — O escopo dos cargos da manufatura, é na sua maioria, bastante
abrangente?

O entrevistado argumenta que a descri¢do de atividades do operador, nos diferentes

niveis, é clara e abrangente, mas ndo é compativel com a carga de treinamento que recebe

para habilitd-lo a executar o escopo do cargo. Portanto, apesar de o treinamento ndo ser

compativel, em relacdo ao escopo dos cargos da manufatura, € uma empresa Que Aprende.

O escopo é amplo e estd bem-definido. O operador é responsavel pela
limpeza e organizacdo da célula, pelo controle do quadro hora a hora de
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OEE, pelas atividades de setup tanto externo quanto interno, pela TPM, pela
qualidade e preenchimento dos documentos da qualidade; enfim uma série de
atividades. Porém, como comentei na questéo anterior, falta treinamento para
ele desempenhar todas estas atividades a contento. (ENTREVISTADO 1).

v' DGC 04/10 - O planejamento da carreira na manufatura busca dotar os individuos

de diferentes perspectivas e experiéncias?

Pela resposta do entrevistado, observa-se que, mesmo em um cenario em que a
empresa estd diminuindo seu quadro de pessoal, existem oportunidades de crescimento e de
aprendizagem. A propria rotatividade acima da média contribui para isso, mais por forca da
situacdo do que por um planejamento de carreira. Assim, pode-se classificar a empresa como

sendo Tradicional em relacdo a esse critério.

Neste momento, estamos passando por uma situagdo em que a empresa estd
encolhendo, neste cenario é dificil dar perspectivas diferentes para as pessoas.
Mesmo assim, tivemos algumas promocdes de operadores, que tinham curso de
mecénico ou eletricista, para manutentores. As oportunidades que apareceram foi
devido ao alto turnover; a rotatividade é tdo grande que, mesmo a empresa
diminuindo seu tamanho, abre espaco para promocfes. Talvez em um momento de
crescimento da empresa, teriamos ainda mais oportunidades. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 04/11 — O rodizio de fungdes é praticado como forma de compartilhar

conhecimento?

Consoante o entrevistado, o rodizio de fungdes entre os gestores € utilizado, porém o
objetivo principal € suprir deficiéncias técnicas ou falta de recursos e ndo compartilhamento
de conhecimento. Entre operadores, ha algumas iniciativas de job rotation com o objetivo de
compartilhar conhecimento. Desta forma, a empresa caracteriza-se como Tradicional em

relacdo a essa pratica gerencial.

O rodizio de funcdes, principalmente dos gestores da manufatura, é utilizado mais
para “apagar incéndio” do que uma ferramenta de compartilhar conhecimento. Falta
um processo estruturado para que isto ocorra. Com os operadores, acontece a mesma
coisa. S&o poucas as iniciativas programadas de job rotation com a intencdo de
compartilhar conhecimento e desenvolver novas habilidades nos operadores.
(ENTREVISTADO 1).

v' DGC 04/12 - Existe um “time” responsavel pelo desenho e gestdo do processo de
GC?
Ndo ha um “time” responsavel por essa atividade. A um volume grande de

conhecimento tacito que teria que ser registrado, pois se perde quando as pessoas saem da
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organizagdo, disse o depoente, caracterizando-se a empresa como Atrasada em relagdo a esse
critério,
Nao temos um time pensando nisto. E uma necessidade grande, pois o conhecimento

esta na cabeca das pessoas. Cada vez que alguém sai da empresa, leva parte de um
conhecimento que ndo esta registrado em nenhum lugar. (ENTREVISTADO 1).

4.1.2.5 DGC 05 — Dimenséo sistema de informac6es

v/ DGC 05/01 — A comunicac¢do na manufatura é eficiente em todos os sentidos?
O entrevistado relata que a comunicacdo € deficiente e se constitui em grande

problema para a manufatura. Em relacdo a comunicagdo, a manufatura é Atrasada.

Mesmo tendo ferramentas boas, a comunicacédo nao é eficiente, alias, acho que é o
maior problema da empresa. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 05/02 — Existe amplo acesso dos funcionarios da manufatura as bases de

dados e a conhecimentos da organizagéo?

Pela explanacdo do depoente, 0 acesso a base de dados € restrita. Os operadores ndo
tém computadores disponiveis na manufatura, onde possam acessar as bases de dados da
organizacdo. Em relacéo a essa pratica, a manufatura é Atrasada.

A grande maioria dos operadores ndo tem acesso e nem sabem o mudo virtual que

esta a disposicao deles. Ndo ha computadores disponiveis na manufatura para livre
acesso a intranet. (ENTREVISTADO 1).

v" DGC 05/03 — Os conhecimentos e 0 know-how da manufatura sdo documentados

com eficiéncia e disciplina?
Na Otica do entrevistado, apenas o conhecimento técnico € documentado via
processos; as demais atividades e conhecimentos da manufatura estdo na mente das pessoas.

Portanto, a empresa € Tradicional quanto a essa pratica gerencial.

O que é documentado séo 0s processos. As demais atividades como programagéo de
setup ou procedimento de setup esta na cabeca das pessoas. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 05/04 — O sistema para acessar e compartilhar esses conhecimentos é
amigavel (facil de aprender e usar)?

Conforme as respostas anteriores do entrevistado, apesar de existir um sistema de

informacdes organizado na intranet, os operadores da manufatura ndo tém acesso a ele. Em

relacdo a essa questdo, a manufatura é Atrasada.
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O operador ndo tem acesso ao sistema de informacfes da empresa. Agora estdo
instalando terminais no refeitério, ndo sei se é o melhor lugar, talvez, com o tempo,
esta realidade mude. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 05/05 — As informacGes mais relevantes estdo organizadas em espacos
virtuais/banco de dados de acesso geral, inclusive para a manufatura?
Considerando as respostas anteriores do questionado, apesar de existir um sistema de
informacGes organizado na intranet, os operadores da manufatura ndo tém acesso a ele. Em
relacdo a isso, manufatura é Atrasada.
O operador ndo tem acesso ao sistema de informacfes da empresa. Agora estdo

instalando terminais no refeitério, ndo sei se € o melhor lugar, talvez com o tempo
esta realidade mude. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 05/06 — As atividades criticas da manufatura sdo conhecidas e ha

informacdes disponiveis sobre as mesmas?

Pela resposta do entrevistado, as atividades criticas sdo conhecidas, porém o
tratamento dado aos problemas muitas vezes ndo chega a causa-raiz por falta de informacdes
e de conhecimento técnico sobre a atividade critica. Apesar disso, o entrevistado sente uma
melhora no tratamento dado aos processos criticos. Assim, pode-se classificar a manufatura

como Tradicional em relacdo a esse quesito.

N&o ha informagBes suficientes, tanto que os problemas se repetem e ndo sdo
trabalhados na sua causa-raiz, embora estejamos crescendo. Eu sinto uma evolucéo
em relagdo a como estavamos tempos atras. (ENTREVISTADO 1).

4.1.2.6 DGC 06 — Dimensé@o mensuracao de resultados

v DGC 06/01 — Os resultados da organizacdo sdo amplamente divulgados para a

manufatura e sdo fontes de aprendizado para a¢des gerenciais?

Sobre essa questdo, o entrevistado argumenta que a divulgacdo dos resultados é
ineficiente e ndo fornece subsidios para a tomada de acGes com o objetivo de mudar os
proximos resultados. Fica restrita a agradecimentos quando os resultados sdo positivos ou
criticas, quando negativos. Dessa forma, pode-se classificar a empresa, nesse critério, como

Atrasada.
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Os resultados séo divulgados, mas ndo séo usados como fonte de aprendizagem. A
pouca discussdo sobre por que atingimos ou deixamos de atingir determinado
resultado. Colocar um resultado positivo no boletim semanal de comunicagdo e
culpar os gestores e operadores, quando ndo se atinge as metas, ndo é a maneira
correta de explorar os resultados da planta. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 06/02 — Existe a preocupacao de medir os resultados da manufatura sob
varios aspectos (financeiros, estratégicos, aquisi¢cdo de conhecimento)?
Pela resposta do entrevistado, nota-se que a empresa tem a preocupacdo de medir
varios aspectos da operacdo, porém essa cultura ndo esté disseminada na manufatura. Assim,
a empresa classifica-se como Tradicional, visto que sdo mensurados os diversos aspectos do

negdcio, porém tais indicadores s&o pouco repercutidos na manufatura.

Ndo em nivel de chdo de fabrica, mas no geral, sim. A empresa mede seu
desempenho de diversas formas como: consumo de agua, energia, 6leo, geracao de
residuos, scrap, satisfacdo dos clientes, pesquisa de clima organizacional, auditorias
de recertificacdes, etc. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 06/03 — A dimensédo aprendizagem e desenvolvimento de competéncias é
naturalmente apresentada nas reunides do departamento?

O entrevistado afirma que desenvolvimento de competéncia ndo é uma preocupacao

que ocupe lugar nas reunifes do departamento de manufatura. A empresa é Atrasada em

relacdo a essa pratica gerencial.

N&o é apresentada, ndo existe preocupacdo com este valor a nivel estrategico.
(ENTREVISTADO 1).

v' DGC 06/04 — Ha evidéncias de que o conhecimento surgido na manufatura resulta

em novos produtos, processos ou melhorias sensiveis para a organizacéo?

Pelo argumento do entrevistado, vé-se que o aproveitamento das sugestdes de
melhorias advindas da manufatura faz parte da rotina da organizacdo. Muitos processos
produtivos foram otimizados por sugestdo dos operadores, bem como sistemas de trabalho
implantados na manufatura tém a participacdo direta dos mesmos, caracterizando uma

empresa Que Aprende.

Sim, podemos citar vérias melhorias em processo que foram resultados da
mobiliza¢do da manufatura. Inclusive melhorias de qualidade, como a implantacéo
da estacdo de verificacdo no ponto de transferéncia da usinagem para o tratamento
térmico. Depois a evolucdo da estacdo de verificacdo para uma auditoria movel
realizada nas células, como forma de auditar o processo. Melhorias no processo de
produgdo sugeridas pela manufatura podem ser vistas em todas as areas da producao.

(ENTREVISTADO 1).
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v DGC 06/05 — Ativos intangiveis, como clima organizacional, sdo medidos na

manufatura?

Em relacdo a essa questdo, o entrevistado afirma que hd uma pesquisa de clima
organizacional anual, com participacdo de 100% da forca de trabalho da planta, e que dessa
pesquisa surgem planos de acdo para mudar os cenarios desfavoraveis para o proximo ano. A
pesquisa de opinido é uma exigéncia da corporacao, é realizada no mundo inteiro, na mesma
época, por uma empresa terceirizada. Assim, em relacdo a essa prética gerencial, a

organizacgdo pode ser definida como empresa Que Aprende.

Temos uma pesquisa de opinido corporativa que é realizada todos os anos. Mas a
pesquisa € mais uma exigéncia da corporacdo do que uma vontade expressa da
lideranca da planta de saber o que os funcionarios estdo pensando a respeito dos
assuntos da pesquisa. (ENTREVISTADO 1).

4.1.2.7 DGC 07 — Dimenséo aprendizado com o ambiente

v DGC 07/01 — Ha mecanismos formais e informais por meio dos quais a

manufatura aprende com os clientes?

Pela explanacdo do depoente, existe um mecanismo formal com o qual a manufatura
aprende com os clientes, 0 que caracteriza a empresa como empresa Que Aprende em relagédo
a esse critério.

Sim, temos uma ferramenta formal de aprendizado com o cliente que sdo as
avaliacbes de ZMPD. Com o fechamento dos relatérios de 8Ds vocé acaba
aprendendo com os problemas que ocorreram no campo e incorporando estas

melhorias no processo, evitando desta forma que o mesmo erro ocorra duas vezes. A
importancia do cliente dentro da manufatura é muito forte. (ENTREVISTADO 1).

v DGC 07/02 — Existe transferéncia de conhecimento dos fornecedores para a
manufatura?

Na opinido do entrevistado, € um recurso pouco utilizado pela manufatura, os

fornecedores transferem pouco conhecimento para 0s operadores, 0 que caracteriza a empresa

como Tradicional em relacdo a essa pratica.

Né&o, utilizamos pouco o conhecimento dos fornecedores na manufatura. Por
exemplo, o fornecedor de ferramentas deveria estar dentro da fabrica, nos mostrando
como utilizar melhorar as ferramentas, como conseguir um melhor desempenho de
um incerto ou de uma fresa. Os fornecedores se dispdem a isso, falta iniciativa da

manufatura. (ENTREVISTADO 1).
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v DGC 07/03 — Os funcionérios da manufatura visitam outras empresas, como:

fornecedores, clientes e outras unidades de negdcio?

Segundo o entrevistado, ndo ha essa pratica na manufatura. Isso caracteriza uma

empresa como Atrasada em relacdo a esse quesito.

Nédo, os funcionarios nao fazem isto. Sdo fechados dentro do seu mundo. Nao
visitam nem os outros setores da fabrica. Por exemplo, ndo ha um programa
estruturado em que um operador da usinagem faca uma visita a montagem em busca

de melhores praticas que poderia implantar na sua area. (ENTREVISTADO 1).

v' DGC 07/04 — Os funcionarios da manufatura sdo, de alguma forma, incentivados

pela empresa a continuarem seus estudos?

Apesar de a empresa ter uma politica de subvencéo, para o entrevistado, ela ndo é

bem-explorada. Deveria ser mais focada em cursos técnicos que dao resultado em curto prazo

tanto para a empresa como para o funcionario. Mas a politica existe, e o incentivo financeiro

também. Assim, em relacdo a essa pratica gerencial, a organizacao € tida como empresa Que

Aprende.

Paramos com a subvenc¢do ha dois anos e s agora vamos retomar este processo.
Imagina se a empresa pagasse curso técnico para os operadores. Acredito que
teriamos um grande ganho. N&o pagar universidade, aonde o funcionario vai levar
dez anos para se formar e sim cursos técnicos de usinagem, como CNC no SENAI
que da resultados expressivos em curto prazo. Vai dar resultado para a empresa e
proporcionar que o funcionario tenha resultado econdmico melhorando sua

remuneracdo. Isto ndo é trabalhado. (ENTREVISTADO 1).

4.1.3 Analise geral da Empresa 1

Quadro 8 — Anadlise do alinhamento da manufatura da Empresa 1 com a GC

DGC 01 — Dimenséo fatores estratégicos e papel da alta direcéo

estratégia da manufatura

Itens analisados: Atrasada Tradicional Que aprende
Conhecimento das core competences da

manufatura - X
Perfil da lideranca X -
Indicadores de performance - X
Incorporacéo da dimenséo conhecimento na X _
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Planos de agdo para os gaps de conhecimento

Comprometimento e incentivo a atividades

criativas na manufatura

DGC 02 — Dimens&o cultura e valores organizacionais

Itens analisados:

Atrasada

Tradicional

Que aprende

Sentimento de confianca e orgulho de
trabalhar na empresa

X

Estimulo a criatividade individual e a

implantacéo de novas ideias na manufatura

Espacos de convivéncia para o
compartilhamento de conhecimento e troca de

ideias

Promocdo da Misséo, da Visdo e dos Valores

organizacionais

Liberdade para tentar e falhar e tempo livre

para criacdo

Comemoracdo de realizacGes

Reconhecimentos e promocdes

Féruns multidisciplinares para
compartilhamento de experiéncias e

conhecimento na manufatura

DGC 03 - Dimensao estrutura organizacional

Itens analisados:

Atrasada

Tradicional

Que aprende

Uso da informac&o no apoio e

desenvolvimento das equipes de manufatura

X

Agilidade, autonomia e descentralizacdo do

processo decisério

Incentivo & formacgao de equipes

multidisciplinares

Trabalho em equipe

Flexibilidade para producéo just-in-time

Adaptacdo as mudancas

Documentacéo e disponibilizacdo do

conhecimento
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DGC 04 — Dimenséo administracdo de recursos humanos

Itens analisados:

Atrasadas

Tradicional

Que aprende

Valorizacdo dos multiplicadores (padrinhos)

X

Programa de Participacdo nos Resultados

X

Reconhecimento por ac6es fora do escopo da

funcéo

Pagamento extra por performance da equipe

Programa de retencdo de talentos

Turnover

Processo de recrutamento e sele¢do

Investimento em treinamento

X X X| X

Abrangéncia do escopo dos cargos

Plano de carreira

Job rotation como ferramenta de

compartilhamento de conhecimento

Gerente (equipe) do conhecimento

DGC 05 - Dimenséo sistema de informagdes

Itens analisados:

Atrasada

Tradicional

Que aprende

Eficiéncia da comunicacédo

X

Acesso ao conhecimento e as bases de dados

organizacionais

X

Sistemas de documentacéo e publicacdo

Facilidade de uso e acesso aos sistemas de

informacdes

Uso de banco de dados virtuais amigaveis e de

acesso geral

Informac0es sobre atividades criticas da

manufatura
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DGC 06 — Dimens&o mensuracéo de resultados

Itens analisados: Atrasada Tradicional Que aprende
Divulgacéo e uso dos resultados como fonte — —
de aprendizado %
Sistema de mensuragéo de resultados - X -
Mensuragéo do conhecimento criado na — —
manufatura e sua contribuicdo para a empresa X
Link entre aprendizado e desenvolvimento de — —
competéncias com os resultados da X
manufatura
Mensuragdo de ativos intangiveis na — —
manufatura X
DGC 07 — Dimenséo aprendizado com o0 ambiente
Itens analisados: Atrasada Tradicional Que aprende
Aprendizado com os clientes - - X
Aprendizado com os fornecedores - X -
Benchmarking X - -
Incentivo & educacio - - X
Fonte: Dados da pesquisa — Elaborado pelo autor (2012).
Tabela 1 — Resumo da analise das dimensfes — Empresa 1
Empresa 1
Dimensdes da GC Atrasada Tradicional Que aprende
DGC 01 — Dimensdo fatores estratégicos e
papel da alta direcio or.87% #er0 33,33%
DGC 02 — Dimenséo cultura e valores
o 37,50% 37,50% 25,00%
organizacionais
DGC 03 — Dimensdo estrutura organizacional 57,14% 28,57% 14,29%
DGC 04 — Dimensdo administracdo de recursos
41,67% 25,00% 33,33%
humanos
DGC 05 - Dimenséo sistema de informagdes 66,67% 33,33% zero
DGC 06 — Dimensdo mensuragao de resultados 40,00% 20,00% 40,00%
DGC 07 — Dimenséo aprendizado com o
ambiente 25,00% 25,00% 50,00%
Total da Empresa 1 47,92% 25,00% 27,08%

Fonte: Dados da pesquisa — Elaborada pelo autor (2012).
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Na tabela 1 temos os percentuais médios das dimensfes da Empresa 1 em relagdo as
categorias. Foram calculados fazendo-se a média aritmética dos resultados obtidos nas
categorias: atrasada, tradicional ou que aprende, em relagdo ao total das préaticas analisadas
em cada uma das sete dimensdes estudadas.

Pela analise do quadro 8 e da tabela 1, percebe-se que a manufatura da Empresa 1
estd Atrasada quanto as praticas de uma efetiva GC. Em seis das sete dimensdes estudadas,
tem-se mais de 33% das respostas identificando uma empresa cujas praticas gerenciais estdo
menos associadas a uma efetiva GC. E no total dos itens, nas sete dimensdes estudadas,
47,92% das respostas também apontam para uma empresa com préaticas Atrasadas em relacao
a uma efetiva GC.

A inexisténcia de um sistema de informacbes que suporte a manufatura, a pouca
explicitagdo do conhecimento, associado ao alto turnover e a saida dos talentos, sdo
problemas que demandam atencdo por parte da alta direcdo, pois afetam o repositério de
conhecimento manufatureiro e dificultam a integracdo dos novos operadores. O
desenvolvimento de multifuncionalidades e o fortalecimento do trabalho em equipe exigem da
média geréncia uma postura que ndo foque somente o resultado e sim as ferramentas de
gestdo que possibilitam atingir o resultado.

Na dimensdo fatores estratégicos e papel da alta direcdo, a empresa € Atrasada, a
alta direcdo investe pouco em treinamento para a manufatura, e o perfil da média geréncia ¢
controlador, ndo explorando a criatividade da equipe. O foco na manufatura séo as metas de
producdo, o desenvolvimento de habilidades e competéncias ndo é tratado como um valor
estratégico para a organizacao.

A dimensdo cultura e valores organizacionais esta entre Atrasada e Tradicional.
Percebe-se uma mudanca na organizacdo, no ultimo ano, em relacdo a valorizacdo de ideias
criativas surgidas na manufatura com a formatacdo de um programa especifico para esse fim.
Porém, a falta de tempo e local adequado para o encontro dos grupos fragiliza o processo. A
missdo e a visdo da empresa sdo trabalhadas com os operadores da manufatura apenas em
época de auditoria. J& os valores, principalmente a ética, a seguranca e 0 meio ambiente sdo
demonstrados no dia a dia da manufatura e fazem parte da cultura da organizacao.

Em relacdo a dimensdo estrutura organizacional, a manufatura da Empresa 1 tem
praticas gerenciais menos associadas a uma efetiva gestdo do conhecimento. A falta de
colaboracdo entre as equipes e até entre membros da propria equipe, auséncia de

conhecimento explicito organizado de facil acesso a manufatura, e o fato de as decisbes
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estratégicas da empresa serem tomadas sem a participacdo da manufatura, contribuem para
que 57% dos itens dessa dimensdo sejam classificados como Atrasados em relacdo a uma
efetiva gestdo do conhecimento.

A dimensdo administracdo de recursos humanos revela algumas praticas alinhadas
com uma efetiva gestdo do conhecimento, como: reconhecimento financeiro quando algum
operador realiza algo que excede a expectativa do seu gestor, a promocdo de funcionarios da
manufatura e o programa de participagdo nos resultados da empresa. Porém, essas boas
praticas dividem espaco com outras consideradas atrasadas, como: alto turnover, pouco
investimento em treinamento e inexisténcia de um programa para reter talentos. Dessa forma,
podemos dizer que a dimensdo administracdo de recursos humanos é Tradicional, pois esta
medianamente associada a uma efetiva GC.

A dimenséo sistema de informacgdes € a que apresenta 0 maior nimero de praticas
gerenciais Atrasadas em relacdo a uma efetiva GC. Auséncia de um sistema de informac6es
de facil acesso a manufatura, problemas de comunicacdo e o carater quase exclusivamente
tacito do conhecimento da manufatura contribuem para que 66,67% dos itens dessa dimenséo
ndo estejam alinhados com uma efetiva GC.

Em relacdo a dimensdo mensuracdo de resultados, pode-se afirmar que a Empresa 1 é
Tradicional, pois convivem, de maneira equilibrada, na manufatura, praticas de gestdo de
empresas Atrasadas com praticas de gestdo de empresas Que Aprendem.

A Ultima dimenséo estudada, aprendizado com o meio ambiente, é a Unica em que as
praticas de uma empresa Que Aprende representam a maioria. Um programa robusto de
subvencao para os operadores que estdo estudando e uma ferramenta formal, sistémica e
participativa de analise e tomada de acdo gerencial em relacdo aos problemas dos clientes sdo

0s pontos fortes dessa dimenséo.

4.2 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 2

4.2.1 Perfil da Empresa 2

A empresa 2 foi fundada em 1965, quando seu fundador adquire o controle acionario
da Agrisa, com o intuito de fabricar minitratores de duas rodas em Caxias do Sul. Atualmente,
conta com, aproximadamente, mil e oitocentos funcionarios distribuidos em quatro fabricas,
trés em Caxias do Sul e uma na cidade de Mercedes, na Argentina. E a Unica empresa, que

produz veiculos, tratores e motores a diesel, de capital e controle 100% nacional.
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Seus principais produtos sdo tratores, chassis para Onibus, caminhdes, veiculos
utilitarios e motores a diesel. Além da fabricacdo dos seus produtos, atua como montadora em
parceria com grandes organiza¢des mundiais.

Internacionalmente, a empresa tem forte presenca na América Latina, na Africa e no
Oriente Médio. Dentre os paises em que esta presente, destacam-se: Africa do Sul, Argentina,
Bolivia, Chile, Coldmbia, Costa Rica, Cuba, Equador, Kuwait, Nigéria, Paraguai, Peru,
Uruguai e Venezuela. Em torno de 25% das suas vendas sé&o realizadas no mercado externo.

O site pesquisado conta com, aproximadamente, quinhentos funcionarios dos quais
400 estdo na manufatura. A atividade principal sdo as linhas de montagem tanto de produtos
préprios quanto de produtos dos seus parceiros como caminhdes de grande porte e chassis

para 6nibus.

4.2.2 Dimens6es de analise do alinhamento da manufatura da Empresa 2 com a GC

4.2.2.1 DGC 01 — Dimenséo fatores estratégicos e papel da alta direcao
v DGC 01/01 - Estdo claros e sdao compartilhados, para todos os niveis da
manufatura, quais sdo as core competences (pontos fortes) do departamento em
termos de habilidades e competéncias?
Nesse tépico, o entrevistado deixa claro que, na manufatura da sua fabrica, a
flexibilidade e a capacidade de produzir um mix variado do mesmo portfolio de produtos é o
ponto forte, 0 que caracteriza a empresa como organizagdo Que Aprende em relacdo a esse

item.

Apesar de termos poucos produtos, um portfélio pequeno, dentro de cada produto ha
uma gama muito grande de variag@es e a fabrica responde rapido a essas oscila¢fes
no mix de produgdo. (ENTREVISTADO E2).

v  DGC 01/02 - Os lideres da manufatura sdo distribuidores de tarefas e
controladores dos subordinados ou possuem o perfil de coachs (professor, mentor
ou facilitador que incentiva as pessoas da organizacdo a desenvolverem
habilidades fundamentais para a existéncia de um aprendizado capaz de recriar o
mundo)?

Segundo a resposta do entrevistado, os lideres da manufatura atuam no sentido de

facilitar o dia a dia de seus subordinados, possibilitando que os mesmos desenvolvam suas

habilidades e atinjam o plano-mestre de producdo, provendo-o0s dos recursos necessarios para
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isso. Porém, o grupo é submetido a um controle exercido por lideres informais, demonstrando

um perfil Tradicional quanto a esse aspecto.

Todos os lideres de producdo, Técnicos de Manufatura, tém curso superior ou estdo
cursando. Abaixo deles ha os lideres informais, “tocadores de linha”. Os Técnicos de
Manufatura determinam o escopo da producdo diaria e fazem o papel de coachs,
enquanto quem faz o controle do pessoal é o lider da operacdo. (ENTREVISTADO
E2).

v' DGC 01/03 — As equipes de manufatura trabalham com poucos mais importantes

indicadores?

Os indicadores acompanhados pela manufatura sdo indicadores bésicos, como:
produtividade, qualidade, aderéncia ao prazo de entrega, absenteismo, sucata, rotatividade e
no caso de uma linha especifica onde sdo montados os veiculos para exportacao, € medido o
faturamento por funcionario. S&o poucos os indicadores, porém monitorados com disciplina.
Sempre que as metas ndo sdo atingidas, séo feitos planos de acéo para corrigir o rumo. Quanto

a essa pratica gerencial, a organizacgdo caracteriza-se como empresa Que Aprende.

Como temos ISO e TS, temos que trabalhar com os indicadores de qualidade e fazer
planos de acdo para cada um deles quando acontece algum desvio nas metas.
Quando um indicador fica fora da meta durante um més, utilizamos 8 Ds, Yshikawa
ou outra ferramenta da qualidade para descobrirmos a causa-raiz do problema.
(ENTREVISTADO E2).

v' DGC 01/04 — A dimensao conhecimento é explicita e amplamente incorporada no

planejamento estratégico da manufatura?

Em relacdo a essa questdo, o entrevistado afirma que a dimensdo conhecimento esta
incorporada no planejamento da manufatura. A estratégia é pensada dentro da manufatura e
desdobrada pelo RH. Como exemplo, cita a parceria com 0 Senai, que possui uma escola
dentro da fabrica com foco na formagdo de montadores. Essa deficiéncia operacional foi
detectada pela manufatura e a busca da solucdo passou pelo RH que desenvolveu parceria
entre a fabrica e o0 Senai, 0 que caracteriza um perfil de empresa Que Aprende quanto a essa

pratica.

Trabalhamos com diretrizes para o conhecimento que sdo “puxadas” pelo RH, mas
concebidas pela manufatura. Quando € feito o planejamento focamos no
desenvolvimento da gestdo e no treinamento dos montadores. Hoje temos uma
parceria com o Senai com a intencéo de trazermos os alunos para dentro da fabrica
para suprir a falta de méo de obra especializada em montagem, que € uma caréncia
na nossa cidade. (ENTREVISTADO E2).

v DGC 01/05 — Os gaps de conhecimento na manufatura sdo identificados e ha

estratégias para corrigi-los?
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Conforme se pode evidenciar na resposta da questdo anterior, a manufatura
juntamente com o RH procura desenvolver solucGes para os gaps de conhecimento da gestdo
e dos montadores atuando como uma empresa Que Aprende no trato dos gaps de

conhecimento da manufatura.

Hoje, em Caxias do Sul, ndo temos mao de obra qualificada com conhecimento em
montagem. A empresa criou uma escola, em parceria com o Senai, a fim de suprir
essa deficiéncia. Temos uma escola dedicada a formacdo de distribuidores e
assistentes técnicos. A ideia é unirmos a experiéncia do Senai com a experiéncia dos
assistentes técnicos e distribuidores desenvolvendo, assim, um modelo para a
formacdo de montadores. J& temos alunos dessa escola ingressando na manufatura,
como montadores, com excelentes resultados. (ENTREVISTADO E2).

v' DGC 01/06 — Atividades criativas tém o respaldo dos executivos da manufatura?

Pela explicacdo do entrevistado sobre essa questdo, os executivos da manufatura
incentivam as ideias criativas. Possuem um programa denominado Programa de Sugestdes e
Melhorias com metas e distribuicdo de prémios em dinheiro para os funcionarios. Em relacéo

a essa pratica gerencial, a organizacgdo caracteriza-se como empresa Que Aprende.

No nosso programa de sugestdes e melhorias, incentivamos os funcionérios a
buscarem melhorias em processo, tempos de montagem, reducdo de acidentes,
reducdo de custos e reducdo de impactos ambientais. (ENTREVISTADO E2).

4.2.2.2 DGC 02 — Dimenséo cultura e valores organizacionais
v' DGC 02/01 — Ha confianca dos funcionarios na organizacdo? Existe, de maneira
geral, orgulho em trabalhar na empresa?
O entrevistado pontuou essa questdo como muito importante, ressaltando que o
orgulho em trabalhar na empresa e a confianca na organizacdo apareceram na pesquisa de
clima organizacional como pontos fortes, com pontuacdo expressiva. Quanto a essa

caracteristica organizacdo, € uma empresa Que Aprende.

Na pesquisa de clima divulgada este més, um dos pontos que ficaram num patamar
excelente foi o0 orgulho de trabalhar na empresa. (ENTREVISTADO E2).

v DGC 02/02 — Novas ideias geradas na manufatura sdo valorizadas? Ha
evidéncias?

Essa questdo ficou clara quando o entrevistado falou com entusiasmo do programa de

sugestdes e melhorias mantido pela organizacdo, evidenciando o valor que é dado a novas

ideias, inclusive com prémios em dinheiro distribuidos aos funcionarios participantes do
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programa. A empresa esta alinhada com as préticas gerenciais de uma empresa Que Aprende

em relacdo a esse quesito.

Temos um programa de sugestes e melhorias onde distribuimos um valor
correspondente as reducdes alcancadas pelos grupos, de acordo com as pontuacdes
de cada um. Néo distribuimos prémios, mas sim valores, isso é feito uma vez por
ano. (ENTREVISTADO E2).

v DGC 02/03 - Existem, na manufatura, espagos conducentes a troca de
informacdes (espacos abertos e salas de reunido)? Sdo poucos os simbolos de
status e hierarquicos?

O entrevistado afirmou que ha vérias salas de reunibes na manufatura, e que 0s
grupos de melhoria fazem uso das mesmas, bem como do audit6rio, nas suas reunides
semanais. Quanto a simbolos de status e hierarquicos, o entrevistado declarou que nos niveis
de geréncia e supervisdo, ndo existe nenhuma ostentacdo de poder, pelo contrario, esses niveis
estdo sempre proximos dos montadores. Quanto a essa caracteristica, a organizacdo € uma

empresa Que Aprende.

Inclusive o nosso diretor, que é novo, tem a caracteristica de estar sempre reunindo o
pessoal da fabrica, estamos sempre junto com os funcionarios. (ENTREVISTADO
E2).
v DGC 02/04 — Missdo, Visdo e Valores sdo promovidos com atos simbdlicos e
acoes?
Essa questdo ndo foi considerada como um ponto forte da organizacdo. N&o ha atos
simbdlicos nem acgdes sistémicas para promover a Missdo, a Visdo e os Valores da

organizacgdo, demonstrando ser Atrasada quanto a essa pratica de gestao.

Para n6s ndo é uma religido. Nao falamos disso frequentemente. Temos a Misséo,
Visdo e Valores da organizacdo nos crachas e em alguns quadros espalhados pela
fabrica, mas ndo fizemos uma lavagem cerebral para colocar dentro da cabeca dos
operadores como algumas empresas fazem. (ENTREVISTADO E2).

v DGC 02/05 — As pessoas na manufatura sdo incentivadas a testar suas ideias sem
receio de errar? Ha tempo para essa préatica?
Pelo comentario do entrevistado, os funcionarios da manufatura tém a oportunidade
de pbr em pratica suas ideias dentro dos grupos de sugestdes e melhorias, porém ha um rigido
controle das ideias que serdo implantadas, caracterizando uma postura Tradicional diante da

tolerancia ao erro. Antes de serem postas em pratica, devem ter o aval da engenharia e demais
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areas técnicas da empresa, até como exigéncia das normas ISO e TS. Segundo o entrevistado,
0s grupos de novas ideias possuem um calendéario fixo de reuniGes que acontecem
semanalmente. A intencdo de manter uma agenda fixa de reunides é ndo impactar a linha de

montagem com a auséncia dos montadores.

Normalmente a gente determina horério para as reunides, entdo, semanalmente, cada
grupo tem a liberdade de fazer seus encontros. (ENTREVISTADO E2).

v DGC 02/06 — Os bhons resultados da manufatura sdo compartilhados com os
funcionarios, e as vitorias sdo celebradas?

Pela resposta do entrevistado, hd uma divulgacdo mensal de resultados como parte do

programa de participacdo de resultados, mas ndo se observa uma cultura de celebracdo das

vitdrias obtidas na manufatura. Os indicadores sdo acompanhados, porém ndo celebrados.

Quanto as celebracdes das conquistas da manufatura, a empresa é Atrasada.

Os resultados sdo compartilhados mensalmente como meta do Programa de
Participacdo de Resultados, aonde sdo divulgadas as performances de cada
indicador. (ENTREVISTADO E2).

v' DGC 02/07 — Surgem novas liderancas na organizacdo oriundas da manufatura?
O entrevistado afirmou que alguns técnicos de producéo, que estdo supervisionando
a equipe de manufatura, eram montadores que se destacaram em suas atividades e foram

promovidos, caracterizando uma manufatura de empresa Que Aprende.

Ja temos alguns supervisores que sairam das linhas de montagem e foram
promovidos a Técnicos de Produgdo ou Programador de Linha. (ENTREVISTADO
E2).

v DGC 02/08 — Ha foruns de discussdo a respeito dos problemas da manufatura

com a participacdo de todos 0s niveis?

Nesse topico, o0 entrevistado esclarece que ha varias reunides com a participacdo de
todos os niveis e departamentos. Além das reunibes internas da producdo, ha reunides
interdepartamentais onde sédo discutidos os problemas enfrentados na manufatura. Pela propria
exigéncia das normas 1SO e TS, se faz necessario o uso da ferramenta chamada FMEA, que
detecta os provaveis problemas que podem ocorrer em um produto ou processo produtivo e
suas consequéncias, bem como ac6es para sanar ou minimizar esses problemas. O FMEA ¢é
uma ferramenta “viva”, e cada novo problema identificado deve ser atualizado. Nesse
processo, todos os niveis participam da solucdo dos problemas. Quanto a essa préatica

gerencial, a organizagéo caracteriza-se como empresa Que Aprende.
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Quarta-feira de manhd, tem reunido com a engenharia do produto, onde séo
levantados todos os problemas enfrentados pelas linhas. Tem uma vez por semana,
reunido da qualidade com atualizagdo do FMEA. Se, por exemplo, vocé identifica
que o sistema de eixo merece uma analise mais criteriosa envolvendo FMEA, todos
participam neste processo; o montador do eixo, o lider da célula, o técnico de
producdo, o gerente de producdo, o0 processista, o analista da qualidade, com o
objetivo de chegar a causa-raiz do problema, soluciona-la e evitar que aconteca
novamente. (ENTREVISTADO E2).

4.2.2.3 DGC 03 — Dimenséo estrutura organizacional
v/ DGC 03/01 — Na manufatura, a informacdo é utilizada para controlar ou para
apoiar a linha de frente?
Em relacéo a essa questéo, o entrevistado explicita que os indicadores, na sua grande
maioria, sdo utilizados como meio de controle e cobranca da manufatura demonstrando que a

empresa é Atrasada quanto ao uso da informacao.

Temos indicadores de apoio a manufatura e outros tém uma funcdo mais estratégica,
porém a maioria sdo indicadores de controle que geram uma cobranca.
(ENTREVISTADO E2).

v DGC 03/02 — Na manufatura, as decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo

possivel? O processo decisério é agil, a burocracia € minima?

Pela explicacédo do entrevistado, o processo de deciséo passa por debates e discussoes
antes de chegar ao fim. A interacdo do grupo, no momento da tomada de decisdo, € muito
valorizada e quase nunca a decisdo é tomada por uma Unica pessoa, independentemente do
seu nivel hierarquico dentro da manufatura. As questfes de manufatura sdo decididas em

grupo, porém sem autonomia individual, como uma empresa Tradicional.

N&o existe aquela estéria do gerente ou o técnico “bater o martelo” a respeito de
algum assunto, e todos dizerem amém. As decisdes sdo todas trabalhadas em grupo.
(ENTREVISTADO E2).

v DGC 03/03 — E pratica comum na manufatura, o uso de equipes
multidisciplinares e formais que se sobrepdem a hierarquia tradicional, voltadas a
projetos inovadores?

O entrevistado conhece o processo de trabalho multidisciplinar e usou com sucesso

essa ferramenta de gestdo em um projeto de interesse da organizagdo, porém ficou claro que
ndo € uma pratica rotineira na manufatura, portanto a empresa é Atrasada em relacdo ao uso

de equipes de estrutura matricial.
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Tivemos a necessidade de transferir a linha de utilitarios para dentro da linha de
chassis leve para abrir espaco para outra linha de produto, que teve um crescimento
acima do esperado. Quem concebeu este projeto foi um grupo multifuncional
formado pelos operadores da linha, qualidade e processo. (ENTREVISTADO E2).

v' DGC 03/04 — Trabalho em equipe é pratica habitual na manufatura? Existem

evidéncias?

O entrevistado deixa claro, em varios momentos da entrevista, a importancia do
trabalho em equipe na manufatura, quando fala nas equipes de melhorias continuas, na
tomada de decisdo em grupo e nas reunides semanais. A empresa € uma organizacdo Que
Aprende, evidenciando o trabalho em equipe como um ponto forte da manufatura. Todos
esses indicios de trabalho em equipe ja foram abordados pelo entrevistado nos topicos das

dimensdes anteriores,

v DGC 03/05 — A flexibilidade da manufatura é suficiente para produzir volumes
variados de modelos distintos?
O entrevistado salienta que a flexibilidade é o forte da manufatura. Quanto a

flexibilidade, a empresa € uma organizacdo Que Aprende.

Somente de um produto temos mais de oitenta modelos. (ENTREVISTADO E2).

v' DGC 03/06 — Mudancas em produtos e processos sdo rapidamente incorporados

na manufatura?
Nesse topico, 0 entrevistado argumenta que, apesar da complexidade do produto, a
manufatura reage com velocidade e eficacia as mudancas no produto e processo. Coloca
(como média), uma semana para a fabrica estar completamente adaptada as mudancas

demonstrando ser uma empresa Que Aprende quanto ao gerenciamento de mudancas.

Muitas vezes, as mudancas ndo acontecem no prazo gue a empresa espera, mas ndo
por culpa da manufatura. Temos atrasos de fornecedores, por exemplo, que acabam
impactando na velocidade das mudancas, porém o processo em si € bastante rapido.
Em uma semana, a manufatura consegue responder a&s mudangas.
(ENTREVISTADO E2).

v' DGC 03/07 — Ha um repositorio de conhecimentos, pertinentes a manufatura, de

acesso facil e efetivo?
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Pela explanacdo do entrevistado, o repositdrio de conhecimento da manufatura esta
contido nos processos, desenhos, instrugdes de trabalho, roteiros e manuais. Apesar de todos
0s documentos estarem disponiveis em um gerenciador de documentos na intranet da
empresa, 0 acesso a computadores na manufatura é restrito. Ndo ha terminais nas linhas de
montagem. Se 0s montadores quiserem acessar 0s documentos por meio eletronico, terdo que
ir as salas da manufatura ou ao recebimento. Porém, todas as informacfes necessarias para
realizar a montagem estdo disponiveis em meio fisico, nas linhas de producéo; dessa forma, a

empresa tem um perfil Tradicional quanto a esse item.

Hoje ndo somos muito informatizados. Isso ndo é o nosso forte. Mas em matéria de
desenhos, processos, manuais e instrucfes de trabalho, todos os operadores sabem
onde buscar de forma manual. N&o temos computadores disseminados na
manufatura. Porém, se o funcionario for a alguma das salas da manufatura ou
recebimento, tera acesso aos documentos contidos na intranet. Inclusive durante as
auditorias da qualidade é exigido que eles saibam acessar na intranet os documentos
pertinentes a montagem. (ENTREVISTADO E2).

4.2.2.4 DGC 04 — Dimenséo administracéo de recursos humanos

v' DGC 04/01 — Na manufatura, o compartilhamento de conhecimento ¢ um dos
critérios para avaliacdo de desempenho?

Pelo relato do depoente, é levado em conta o aspecto do conhecimento na avaliacdo de

desempenho, por exemplo, se 0 montador for um multiplicador, isto €, é capaz de ensinar seus

colegas, entdo € mais bem-avaliado, esse procedimento é de uma empresa Que Aprende.

Temos uma aviagdo de desempenho online que pode ser 180° ou 360° e, dentro dos
quesitos avaliados, o conhecimento é um deles, (ENTREVISTADO E2).

v DGC 04/02 — Existe um programa de participacdo nos lucros envolvendo a

maioria dos funcionarios?

Nesse topico, o entrevistado relata que sua empresa tem como padrédo de participacéo
nos lucros o PPR, nos mesmos moldes que a maioria das grandes empresas, onde metas sao
propostas durante o ano e a cada uma é estipulado um valor. Nesse tipo de programa, todos 0s
funcionarios da manufatura participam. Quanto a esse quesito, a organizacao atua como uma

empresa Que Aprende.

Sim, temos o PPR onde todos na manufatura participam. (ENTREVISTADO E2).
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v' DGC 04/03 — Existe esquema de premiacdo e reconhecimento por resultados e

contribuicdes extraordinarias?

O entrevistado revela que a premiacdo e o reconhecimento estdo associados ao
programa de sugestdes e melhorias. N&o existem outras premiagcdes fora do programa,
demonstrando um perfil Tradicional quanto a essa pratica.

v' DGC 04/04 — Existe um programa de pagamento associado ao desempenho da

equipe?

O entrevistado novamente cita o programa de sugestdo e melhorias que, de acordo
com a pontuacdo da equipe, distribui valores, uma vez por ano, para as equipes, porém, fora
do programa, ndo ha reconhecimento por performance, denotando um perfil de empresa

Tradicional.

v DGC 04/05 — A organizacdo possui estratégias explicitas para identificar e reter

os talentos?
O entrevistado relata que a empresa tem, ha um ano e meio, um programa que
procura identificar os talentos e acompanhar seu desenvolvimento para aproveita-los em
futuras promocdes dentro da organizagdo. Essa pratica de gestdo estd alinhada com as

caracteristicas de uma empresa Que Aprende.

Temos um programa chamado “Liderar” que agora estd comecando a se consolidar.
Este programa é em prol dos talentos. Nesse programa, os talentos da empresa sao
identificados acompanhados e desenvolvidos. Eu tenho agora trés pessoas deste
programa que estdo passando por uma bateria de avaliacdes para tornarem-se futuros
supervisores e até mesmo gerentes. (ENTREVISTADO E2).

v' DGC 04/06 — O turnover na manufatura é compativel com as empresas do mesmo
segmento?

Pelo relato do entrevistado, o turnover esta dentro dos padres das manufaturas do

segmento e varia de acordo com o momento econbémico. Quando ha aguecimento da

economia, aumenta e, em épocas de crise, estabiliza ou diminui como uma empresa de perfil

Tradicional.

E compativel, sim. Hoje estd na média da cidade, mas quando o mercado esta
aquecido complica. Hoje estamos por volta de 2,0% a 2,5%, mas tivemos picos de
3,0% a 3,5% no primeiro semestre. (ENTREVISTADO E2).

v DGC 04/07 — O processo de selecdo para os funcionarios da manufatura é

rigoroso e alinhado com os objetivos da organizagéo?
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Em relacdo a esse topico, o entrevistado disse que hd um processo rigoroso e até
burocratico na contratacdo de funcionarios para a manufatura, com baterias de testes,

inclusive psicoldgicos, valorizando o processo de selecdo como uma empresa Que Aprende.

O processo é um tanto quanto que burocratico, com psicologas e testes e avaliagdes,
bem rigido. Nas entrevistas aqui na manufatura, ndo ha este rigor todo, mas depois
sim, (ENTREVISTADO E2).

v' DGC 04/08 — H& um elevado investimento em treinamento para a manufatura?
O treinamento, segundo o entrevistado, ndo é um ponto forte na manufatura. Ele
existe, mas ainda é insuficiente para suprir as necessidades da organizacdo. Nesse item, a

empresa demonstra ser Atrasada.

Elevado ndo. N&o chega a ser um valor assim muito significativo.
(ENTREVISTADO E2).

v DGC 04/09 — O escopo dos cargos da manufatura é, na sua maioria, bastante

abrangente?

Nessa questdo, fica claro, pelo depoimento do entrevistado, que 0s escopos das
funcbes na manufatura sdo muito especificos. O mesmo montador que trabalha no inicio da
linha ndo possui as habilidades e o conhecimento necessario para trabalhar nos postos da
frente. A pouca multifuncionalidade dos montadores e os escopos reduzidos das funcGes
caracterizam a empresa como Atrasada em relacdo a esse aspecto, apesar de haver alguns

pouCoSs que conseguem executar todas as atividades da linha de montagem.

Na grande maioria dos montadores, ndo. S&o funcbes bastante especificas. Devido a
linha ser grande, 0 montador que trabalha atras ndo sabe fazer tudo. Claro que temos
alguns multifuncionais que sabem fazer tudo, mas eu diria que a grande maioria é
mais especifica. (ENTREVISTADO E2).

v' DGC 04/10 - O planejamento da carreira na manufatura busca dotar os individuos

de diferentes perspectivas e experiéncias?

Nas palavras do entrevistado, a empresa possui um plano de carreira, e o funcionario
sabe exatamente onde esta e onde pode chegar se superar 0os gaps de desenvolvimento
apontados no processo. H& também outro programa com foco na formacdo de novos lideres
(gerentes e supervisores) que permite a promocdo vertical, dentro da estrutura da empresa, dos
talentos que participam do programa. Essa pratica de gestdo estd alinhada com as

caracteristicas de uma empresa Que Aprende.
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Temos dois programas, um de formacéao de novos lideres que podem ser promovidos
a supervisores, planejadores ou até mesmo gerentes. Esse programa, o “Liderar”,
permite que funcionarios talentosos possam se tornar futuros lideres da empresa. Ja
o programa ‘“Valorizar” ¢ um plano de carreira onde o funciondrio tem a
oportunidade de se desenvolver e crescer dentro da empresa. Ele sabe exatamente
onde esta e onde pode chegar. (ENTREVISTADO E2).

v DGC 04/11 — O rodizio de fungdes é praticado como forma de compartilhar
conhecimento?

Pela resposta do entrevistado, o rodizio de funcGes é praticado com certa frequéncia

na mao de obra direta. Na indireta, ndo ha rodizio prejudicando o desenvolvimento de novas

competéncias e habilidades por parte da lideranca. A empresa, em relacdo a essa ferramenta

de compartilhamento de conhecimento, é Tradicional.

Nés fizemos mais dentro da linha, médo de obra direta, mdo de obra indireta nem
tanto. (ENTREVISTADO E2).

v' DGC 04/12 — Existe um ‘time” responsavel pelo desenho e gestdo do processo de
GC?
Segundo o entrevistado, as questdes relativas ao conhecimento séo geridas pelo RH,
porém alinhadas com a manufatura. Ndo ha um profissional especifico, um gestor para o

conhecimento, porém o RH incorpora a funcéo, denotando um perfil Tradicional.

Esta vinculado ao RH. O RH faz o mapa das questdes relativas ao conhecimento e
levanta as necessidades. (ENTREVISTADO E2).

4.2.2.5 DGC 05 — Dimenséo sistema de informac6es
v' DGC 05/01 — A comunicacdo na manufatura é eficiente em todos os sentidos?
Pela resposta do entrevistado, a comunicacdo na manufatura tem que melhorar,
principalmente com os montadores. Prova disso € que, na pesquisa de opinido, a comunicacao
ndo teve uma pontuacdo significativa, e a fabrica reconhece esse gap e esta desenvolvendo
acOes para reverter essa realidade; portanto, em relacdo a comunicacdo, a empresa tem

caracteristicas de empresa Atrasada.

Eu diria que podemos melhorar. Comunicagdo, principalmente com o chdo de
fabrica... N&o, eu acredito que na empresa, como um todo, tem que melhorar.
Trabalhamos bastante com isso, mas ainda ha espago para melhorar. Foi um dos
pontos da pesquisa mais baixo (em torno de 60 pontos) e faremos um plano de acéo
para isso. (ENTREVISTADO E2).

v DGC 05/02 — Existe amplo acesso dos funcionarios da manufatura as bases de

dados e a conhecimentos da organizagao?
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O entrevistado referiu que o acesso € restrito, por ndo haver pontos de acesso
suficientes na manufatura, caracterizando uma empresa Atrasada, que ndo disponibiliza as

informagdes relevantes para os funcionarios da manufatura.

O acesso existe, mas € disponivel para tudo mundo. Por exemplo, se varias pessoas
quisessem consultar ao mesmo tempo, ndo teriamos recursos suficientes.
(ENTREVISTADO E2).

v" DGC 05/03 — Os conhecimentos e know-how da manufatura sdo documentados

com eficiéncia e disciplina?
Pela resposta do entrevistado a essa questdo, quem coordena O processo de
documentacdo € o RH. O curriculo dos funcionarios, com todas as suas habilidades,
competéncias e formacéo, esta disponivel para consulta online, facilitando a gestéo dos lideres

da manufatura. Essa préatica revela uma empresa Que Aprende.

Temos o controle via RH. O curriculo do pessoal com todos os cursos e capacidades.
Podemos abrir no sistema e tirar todas as informacBes que precisamos. E bem
tranquilo. (ENTREVISTADO E2).

v DGC 05/04 — O sistema para acessar € compartilhar esses conhecimentos é
amigavel (facil de aprender e usar)?

Conforme se p6de compartilhar, junto com o entrevistado, a empresa possui uma

intranet de facil acesso e amigavel para navegacdo. Podem ser encontrados varios indicadores

e muita informacgédo em relacéo a organizacdo, como em uma empresa Que Aprende.

v DGC 05/05 — As informagdes mais relevantes estdo organizadas em espacos

virtuais/banco de dados de acesso geral, inclusive para a manufatura?

Em relacdo a essa questdo, o entrevistado demonstrou que a intranet da organizacdo
disponibiliza informacdes suficientes sobre a organizacdo, porém o acesso é comprometido,
principalmente para a manufatura, por ndo haver terminais, de modo que os funcionarios no
chdo de fabrica possam acessar a intranet da empresa, caracterizando uma empresa Atrasada,

que nao disponibiliza as informacdes relevantes para os funcionarios da manufatura.

N&o temos muitos computadores na fabrica o que dificulta muito o acesso dos
montadores as informagdes do banco de dados. (ENTREVISTADO E2).

v DGC 05/06 — As atividades criticas da manufatura sdo conhecidas e ha

informacdes disponiveis sobre as mesmas?
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O entrevistado declara que os pontos criticos da manufatura sdo conhecidos e
tratados de maneira diferenciada. Essa pratica de gestdo esta alinhada com as caracteristicas
de uma empresa Que Aprende.

Sim, conhecemos e inclusive temos separacdo dos pontos criticos na linha de
montagem. (ENTREVISTADO E2).

4.2.2.6 DGC 06 — Dimensé@o mensuracao de resultados

v DGC 06/01 — Os resultados da organizacdo sdo amplamente divulgados para
manufatura e sdo fontes de aprendizado para a¢fes gerenciais?
Pela resposta do entrevistado, os resultados estratégicos da organiza¢do (como lucro
e faturamento) ndo sdo divulgados para a manufatura. Ha um filtro na divulgacdo dos
resultados que chega até o chdo de fabrica. Esta pratica é Atrasada em relacdo as efetivas
praticas de gestdo do conhecimento.

Amplamente divulgados, ndo. O resultado financeiro e o lucro nao sao divulgados
para a manufatura. E colocado um filtro para divulgacdo deste tipo de resultado.
(ENTREVISTADO E2).

v DGC 06/02 — Existe a preocupacdo de medir os resultados da manufatura sob

varios aspectos (financeiros, estratégicos, aquisicdo de conhecimento)?

Segundo o entrevistado, os resultados da manufatura sdo medidos sob varios
aspectos, pois fazem parte dos indicadores macros da organizacdo, seja do sistema de
qualidade ou indicadores de area. Os gestores sdo informados trimestralmente sobre a
evolucdo desses indicadores. Essa pratica caracteriza a organizacdo como empresa Que

Aprende.

Sim, todos eles fazem parte dos indicadores macros do Sistema de Gestdo da
Qualidade e/ou dos indicadores de Area (Diretoria), os quais sdo apresentados
trimestralmente para toda Gestdo da Empresa. (ENTREVISTADO E2).

v DGC 06/03 — A dimensdo aprendizagem e desenvolvimento de competéncias sdo
naturalmente apresentados nas reunides do departamento?
Nessa questdo, o entrevistado ressalta dois programas que estdo em andamento na

empresa: “Liderar” e “Valorizar”. O primeiro com foco na formacédo de lideres para o futuro,
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que sdo identificados, avaliados, desenvolvidos e acompanhados. O “Valorizar” ¢ um plano
de carreira que permite ao funciondrio acompanhar seu desenvolvimento dentro da
organizacdo. Ele toma consciéncia do seu estagio atual e dos gaps, pessoais e profissionais
que devem ser superados para passar para o proximo nivel, atuando como empresa Que

Aprende nesse quesito.

E muito discutido nas nossas reunides, principalmente agora com esses dois
programas o “Liderar” e o “Valorizar”. As avaliagdes de desempenho das pessoas
que participam dos programas sdo feitas em dois niveis: vertical e horizontal, e as
necessidades de desenvolvimento séo discutidas por todos. (ENTREVISTADO E2).

v' DGC 06/04 — Ha evidéncias de que o conhecimento surgido na manufatura resulta

em novos produtos, processos ou melhorias sensiveis para a organizacao?

O entrevistado comenta que a maioria das mudancas que a manufatura promove em
processos, produtos ou ambiente fabril € oriunda do programa de sugestdes e melhorias.
Todas essas mudancas passam por uma avaliacdo criteriosa das areas de apoio antes de serem
implantadas, evidenciando préticas de uma empresa Que Aprende em relagdo ao processo de

melhoria continua.

Temos, na manufatura, muitas melhorias implantadas por ano, que sdo oriundas do
programa de sugestfes e melhorias, porém todas passam pelo crivo das areas de
apoio como engenharia e seguranca antes de serem postas em prética.
(ENTREVISTADO E2).

v DGC 06/05 — Ativos intangiveis, como clima organizacional, sdo medidos na
manufatura?

O entrevistado relata que ha uma pesquisa de opinido, com a participacdo de todos 0s

funcionarios da empresa, sendo que a manufatura tem a oportunidade de se posicionar em

relacdo a varios assuntos pertinentes a organizacdo. Essa ferramenta esta alinhada com as

praticas de uma empresa Que Aprende.

Temos uma pesquisa de opinido que ocorre a cada dois anos com a participacao de
todos os funcionarios da empresa. (ENTREVISTADO E2).

4.2.2.7 DGC 07 — Dimenséo aprendizado com o ambiente

v' DGC 07/01 — H& mecanismos formais e informais por meio dos quais a manufatura

aprende com os clientes?
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O entrevistado respondeu que a manufatura ndo utiliza as informac6es que vém dos
clientes, inclusive o feedback da assisténcia técnica, que estd em contato direto com 0s
problemas de campo, ndo é utilizado pela manufatura, demonstrando um perfil de empresa

Atrasada quanto a essa forma de aprendizado.

N&o utilizamos as informagdes dos clientes na manufatura, temos que melhorar esse
canal de comunicagdo. (ENTREVISTADO E2).

v DGC 07/02 — Existe transferéncia de conhecimento dos fornecedores para a

manufatura?

Em relacdo a esse item, o entrevistado relata que a transferéncia de conhecimento
dos fornecedores para a manufatura se da, principalmente, em cursos ministrados pelos
fornecedores e pela presenca de residentes, que séo técnicos dos fornecedores que ficam em
tempo integral na manufatura, promovendo treinamento on the job e transferindo

conhecimento aos montadores, caracterizando a organiza¢do como empresa Que Aprende.

Sim, temos um residente da MWM e teremos um da Cummins. Normalmente temos
cursos com o pessoal dos Rolamentos Timken, Dana e outros fornecedores.
(ENTREVISTADO E2).

v DGC 07/03 — Os funcionarios da manufatura visitam outras empresas, como:

fornecedores, clientes e outras unidades de negocio?

Pelo relato do entrevistado, as visitas dos funcionarios da manufatura a outras
empresas acontecem pelo menos uma vez por ano e estdo vinculadas ao programa de
sugestdes e melhorias. Isto €, quem faz parte de um grupo de melhoria continua, pelo menos
uma vez ao ano, Vvisita outras empresas como forma de trazer boas préaticas e até mesmo como

incentivo aos participantes do programa. Em relacdo a essa pratica, a empresa € Tradicional.

As visitas acontecem pelo menos uma vez ao ano e estdo vinculadas ao programa de
sugestdes e melhorias que temos na manufatura. (ENTREVISTADO E2).

v DGC 07/04 — Os funcionéarios da manufatura sdo, de alguma forma, incentivados
pela empresa a continuarem seus estudos?
Pela resposta do entrevistado nesse item, a empresa valoriza a continuidade dos
estudos colocando como pré-requisito para evolucdo, no plano de carreira (programa
“Valorizar”), ou para as promocdes verticais dos novos talentos (programa “Liderar”), cursos

técnicos e até cursos de graduacdo. Dessa forma, a empresa passa seu recado: quem estudar
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estard apto a participar dos processos de promocdo vertical e horizontal oferecidos pela

organizagdo, caracterizando-se como empresa Que Aprende em relacdo a esse item.

Inclusive para o “Valorizar” o funcionario ndo consegue evoluir se ndo tiver alguns
cursos basicos exigidos pela empresa. Para ser promovido a Técnico de Manufatura,
obrigatoriamente, tem que estar cursando o Ensino Superior ou curso técnico
equivalente. (ENTREVISTADO E2).

4.2.3 Analise Geral da Empresa 2

Quadro 9 — Anadlise do alinhamento da manufatura da Empresa 2 com a GC

DGC 01 - Dimensdo fatores estratégicos e papel da alta direcao

Itens analisados: Atrasada Tradicional Que aprende
Conhecimento das core competences da — —

manufatura X
Perfil da lideranca - X -
Indicadores de performance - - X
Incorporacédo da dimensao conhecimento na — _

estratégia da manufatura X
Planos de acdo para os gaps de conhecimento - - X
Comprometimento e incentivo a atividades — _

criativas na manufatura X
DGC 02 — Dimensao cultura e valores organizacionais

Itens analisados: Atrasada Tradicional Que aprende
Sentimento de confianca e orgulho de — _

trabalhar na empresa X
Estimulo & criatividade individual e — _

implantacdo de novas ideias na manufatura X
Espacos de convivéncia para o — _

compartilhamento de conhecimento e troca de X

ideias

Promocdo da Misséo, da Visdo e dos Valores — _

organizacionais

Liberdade para tentar e falhar e tempo livre — _

para a criagao
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Comemoragdo de realizagdes

Reconhecimentos e promogdes

Foruns multidisciplinares para
compartilhamento de experiéncias e

conhecimento na manufatura

DGC 03 — Dimens&o estrutura organizacional

Itens analisados:

Atrasada

Tradicional

Que aprende

Uso da informacao no apoio e

desenvolvimento das equipes de manufatura

X

Agilidade, autonomia e descentralizacdo do

processo decisorio

Incentivo a formacdo de equipes

multidisciplinares

Trabalho em equipe

Flexibilidade para producdo just-in-time

Adaptacdo as mudancas

X| X| X

Documentacéo e disponibilizacdo do

conhecimento

DGC 04 — Dimensao administracdo de recursos humanos

Itens analisados:

Atrasadas

Tradicional

Que aprende

Valorizagdo dos multiplicadores (padrinhos)

X

Programa de participacéo nos resultados

X

Reconhecimento por aces fora do escopo da

funcgéo

Pagamento extra por performance da equipe

Programa de retengéo de talentos

Turnover

Processo de recrutamento e selecdo

Investimento em treinamento

Abrangéncia do escopo dos cargos

Plano de carreira

Job rotation como ferramenta de
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compartilhamento de conhecimento

Gerente (equipe) do conhecimento -

DGC 05 - Dimens&o sistema de informagdes

Itens analisados:

Atrasada

Tradicional

Que aprende

Eficiéncia da comunicacdo

X

Acesso ao conhecimento e as bases de dados

organizacionais

X

Sistemas de documentacéo e publicacéo

Facilidade de uso e acesso aos sistemas de

informacdes

Uso de banco de dados virtuais amigaveis de

acesso geral

Informagdes sobre atividades criticas da

manufatura

DGC 06 — Dimensédo mensuracao de resultados

Itens analisados:

Atrasada

Tradicional

Que aprende

Divulgacao e uso dos resultados como fonte
de aprendizado

X

Sistema de mensuragdo de resultados

Mensuragdo do conhecimento criado na
manufatura e sua contribuicéo para a empresa

Link entre aprendizado e desenvolvimento de
competéncias com os resultados da

manufatura

Mensuragdo de ativos intangiveis na

manufatura

DGC 07 — Dimenséo aprendizado com o ambiente

Itens analisados:

Atrasada

Tradicional

Que aprende

Aprendizado com os clientes

X

Aprendizado com os fornecedores

X

Benchmarking
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Incentivo a educacgéo - - X

Fonte: Dados da pesquisa — Elaborado pelo autor (2012).

Tabela 2 — Resumo da analise das dimensfes — Empresa 2

Empresa 2
Dimensdes da GC Atrasada Tradicional Que aprende
DGC 01 - Dimenséo fatores estratégicos e
L zZero 16,67% 83,33%
papel da alta direcéo
DGC 02 — Dimensdo cultura e valores
o 25,00% 12,50% 62,50%
organizacionais
DGC 03 — Dimensdo estrutura organizacional 28,57% 28,57% 42,86%
DGC 04 — Dimensdo administracdo de
16,67% 41,67% 41,67%
recursos humanos
DGC 05 - Dimensdo sistema de informacGes 50,00% zero 50,00%
DGC 06 — Dimensdo mensuracao de
20,00% Zero 80,00%
resultados
DGC 07 — Dimenséo aprendizado com o
. 25,00% 25,00% 50,00%
ambiente
Total da Empresa 2 22,92% 20,83% 56,25%

Fonte: Dados da pesquisa — Elaborada pelo autor (2012).

Na tabela 2 temos os percentuais médios das dimensbes da Empresa 2 em relacéo as
categorias. Foram calculados fazendo-se a média aritmética dos resultados obtidos nas
categorias: atrasada, tradicional ou que aprende, em relacdo ao total das praticas analisadas
em cada uma das sete dimensdes estudadas.

Em linhas gerais, analisando a tabela 2, o diagnostico do alinhamento da Empresa 2
com a GC revela uma empresa Que Aprende, isto €, uma empresa mais associada com as
praticas gerenciais de uma efetiva GC. Todas as sete dimensdes estudadas apresentam mais de
40% dos itens avaliados classificados como préaticas de empresas Que Aprendem. Ha duas
dimensdes: fatores estratégicos e papel da alta direcdo e mensuracao de resultados, sendo que
80% dos itens apontam para praticas de uma efetiva GC.

A atuacdo do RH, em conjunto com a manufatura, é fundamental para o resultado da
empresa. A valorizacdo das pessoas e do conhecimento como ativos da organizacao reflete-se
no programa de incentivo as ideias criativas, na retencdo de talentos e no plano de carreira

para oS montadores.
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A dimensdo fatores estratégicos e papel da alta direcdo demonstra que a empresa
tem, no conhecimento, um valor estratégico para a organizacdo, identificando os gaps e
propondo acgdes para resolvé-los, inclusive buscando parcerias com institutos de educagéo
para prover desenvolvimento aos montadores da manufatura. Um robusto programa que
valoriza ideias criativas surgidas na manufatura reforca o perfil de uma empresa Que
Aprende.

Na dimensdo cultura e valores organizacionais, as equipes multidisciplinares,
formadas para solucionar problemas relativos a manufatura, os espacos e o tempo
disponibilizados para os grupos de melhoria continua, assim como a confianca nos lideres da
organizacdo e o orgulho dos montadores de pertencer a empresa caracterizam uma manufatura
Que Aprende. O aspecto negativo dessa dimensao é a pouca importancia dada a promogdo da
Visdo, Missdo e Valores da organizacao.

Em relacdo a dimensdo estrutura organizacional, a manufatura da empresa
caracteriza-se por uma associagdo com as praticas de gestdo das empresas Que Aprendem.
Uma manufatura que reage com eficacia as mudangas, com competéncia para produzir um
mix diversificado de produtos e que tem no trabalho em equipe seu diferencial, revela uma
forte associacdo com as praticas de gestdo de uma efetiva GC.

Na dimensdo de recursos humanos, as praticas de gestdo da Empresa 2 estdo entre
Tradicional e Que Aprende. Um programa de identificacdo e desenvolvimento de talentos,
um plano de carreira robusto e um processo de recrutamento e selecdo estrategicamente
alinhado com os objetivos da manufatura estdo entre os pontos fortes dessa dimenséo,
enquanto préaticas (como o reconhecimento por contribuicdes extraordinarias) e o job rotation
(como ferramenta de compartilhamento de conhecimento) revelam uma postura Tradicional
da organizacéo.

A dimensdo sistema de informacdo demonstra uma dicotomia entre empresa
Atrasada e Que Aprende. Metade das praticas estudadas nessa dimensao ndo esta alinhada
com uma efetiva GC; ha falhas na comunicacao; falta um banco de dados de facil acesso, e
ndo existe quiosques na manufatura que permitam aos montadores acessarem a intranet da
empresa. Ja um arquivo eletrdnico com o registro das habilidades, competéncias e formacéo
dos montadores, bem como com a identificacdo dos pontos criticos para a manufatura revelam
aspectos de uma empresa Que Aprende.

Em relacdo a dimensdo mensuracdo de resultados, 80% dos itens revelam préticas de
uma empresa Que Aprende. A participacdo dos grupos de melhorias continuas da manufatura

nas mudancas de processo, produto e ambiente fabril contribuem diretamente no resultado da
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empresa, e 0 interesse de medir aspectos intangiveis da organizacdo sao préaticas alinhadas
com uma efetiva GC.

A dimensdo aprendizado com o ambiente caracteriza uma empresa Que Aprende,
com efetiva participacdo dos fornecedores. Ha residentes que acompanham o dia a dia da
operagdo e ministram treinamentos aos montadores, transferindo o conhecimento das
empresas fornecedoras para a manufatura. O auxilio e o incentivo a continuidade dos estudos
também caracteriza uma préatica de gestdo de uma empresa Que Aprende. O ponto negativo
nessa dimensdo é a distancia da manufatura dos resultados de campo, ndo aproveitando a

informag&o que vem dos clientes para aumentar o repositorio de conhecimento da manufatura.

4.3 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 3

4.3.1 Perfil da Empresa 3

A empresa 3 € uma fabricante de carroceria fundada em 6 de agosto de 1949 na
cidade de Caxias do Sul. A companhia foi uma das primeiras industrias brasileiras a fabricar
carrocerias para 6nibus. Ainda em 1949, a pequena empresa produziu seu primeiro onibus. A
carroceria era feita de madeira, sobre uma estrutura de aluminio, e levou trés meses para ficar
pronta, ja que foi toda montada de forma manual.

A evolucdo do setor automobilistico (transportes e estradas), na década de 50, foi
ponto-chave para o crescimento da empresa, cujo trabalho, até entdo artesanal, passou a ser
aprimorado e especializado. O crescimento continuo e dinamico levou a empresa a buscar
novos fronts de negocios globais. Ampliou operagdes de producdo e comercializacao e, hoje,
tem presenca marcante em mais de cem paises dos cinco continentes. Atualmente possui
fabricas em sete paises, além do Brasil: Africa do Sul, China, india, Egito, Colémbia,
Argentina e México.

E lider do mercado brasileiro no segmento 6nibus e posiciona-se entre as maiores
fabricantes do mundo. O crescimento continuo consolidou a organizacao, que ja produziu em
suas fabricas no Brasil e exterior, nestes 62 anos, 300.000 énibus, com uma forca de trabalho
atual de mais de 18.000 colaboradores.

A fébrica visitada na pesquisa foi a matriz, no distrito de Ana Rech, em Caxias do Sul,
construida em uma area de 223.832 m2, inaugurada em 21 de fevereiro de 1891, onde

trabalham aproximadamente 5.000 funcionarios.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Alum%C3%ADnio
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4.3.2 Dimens0es de andlise do alinhamento da manufatura da Empresa 3 com a GC

4.3.2.1 DGC 01 — Dimensdo fatores estratégicos e papel da alta direcéo

v DGC 01/01 - Estdo claros e sdo compartilhados, para todos os niveis da
manufatura, quais sdo as core competences (pontos fortes) do departamento em
termos de habilidades e competéncias?

Segundo o entrevistado, o ponto forte da manufatura é a capacidade de atender aos
volumes demandados pelos clientes com rapidez. Essa competéncia é reconhecida pelos
funcionarios da manufatura, que se sentem desafiados a atender aos pedidos, mesmo quando o
tempo parece ser insuficiente. Em relagdo a este aspecto a empresa 3 € uma empresa Que

Aprende.

Nossa manufatura € muito rapida e consegue absorver grandes volumes de producéo
em curto espaco de tempo, ainda mais quando os desafiamos para isto.
(ENTREVISTADO 3).

v DGC 01/02 — Os lideres da manufatura sdo distribuidores de tarefas e
controladores dos subordinados ou possuem o perfil de coachs (professor, mentor
ou facilitador) que incentivam as pessoas da organizacdo a desenvolverem
habilidades fundamentais para a existéncia de um aprendizado capaz de recriar 0
mundo?

Pela resposta do entrevistado, os lideres exercem a funcdo de controladores; devido a

pressdo na linha de montagem, ha a necessidade de um constante controle dos funcionarios. O
entrevistado ressalta que na fabricacdo, onde o trabalho é programado com antecedéncia para
atender a linha, o perfil da lideranca se aproxima mais de um conceito de coach. Assim, se
pode definir a empresa com Atrasada em relacéo a essa competéncia de uma efetiva GC.
Nas linhas de montagem, o perfil da lideranca é extremamente controlador. A
pressdo que sofremos para entregar o produto é muito grande e ndo tem outra forma
de fazer o resultado sem um controle rigoroso da mao de obra. J& na fabricacdo, que

trabalha com programacéo, é mais tranquilo e isto se reflete também no perfil da
lideranca. (ENTREVISTADO 3).

v DGC 01/03 — As equipes de manufatura trabalham com poucos mais importantes
indicadores?
Percebe-se pela analise da resposta do entrevistado 3, que, na manufatura, sdo

basicamente quatro os indicadores que sdo monitorados e compartilhados com o chédo de
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fabrica. Dessa forma, se pode classificar a organizacdo como empresa Que Aprende em

relacdo a esse item.

Os principais indicadores que trabalhamos na manufatura sdo o volume de producéo,
eficiéncia, qualidade e faturamento por hora/homem. (ENTREVISTADO 3).

v/ DGC 01/04 — A dimensao conhecimento é explicita e amplamente incorporada no

planejamento estratégico da manufatura?

O entrevistado ressaltou que ha uma constante preocupacdo com as competéncias e
habilidades dos funcionarios da manufatura, pois o processo de montagem é artesanal,
dependendo da méo de obra manufatureira. Porém, a preocupacdo esta mais voltada aos gaps
de conhecimento do que ao conhecimento existente. A empresa é Tradicional em relacdo a

esse item.

Estamos constantemente falando sobre isto. Dependemos dos montadores para
praticamente todas as atividades, temos o cuidado de avaliarmos em reuniBes
interdepartamentais como esta a qualificacdo dos nossos funcionarios para atender
os desafios da manufatura. (ENTREVISTADO 3).

v DGC 01/05 — Os gaps de conhecimento na manufatura sdo identificados e ha
estratégias para corrigi-los?

Pela resposta do entrevistado, os gaps de conhecimento, quando identificados, sdo

discutidos em reunides interdepartamentais, e o0 RH, em sintonia com a manufatura, traca

estratégias para soluciona-los. Uma empresa Que Aprende preocupa-se com 0s gaps e tém

estratégias para minimiza-los.

Sempre que sentimos a falta de um determinado profissional, o RH, junto com a
manufatura traca uma estratégia para resolvermos a situacdo. Alguns meses atras, a
falta de eletricistas capacitados estava prejudicando a producdo. Entdo o RH
contratou 30 eletricistas e os treinou de acordo com nossa necessidade, suprindo a
caréncia desta competéncia. Ndo houve custo para a manufatura, as despesas com
este processo saiu do centro de custo do RH, (ENTREVISTADO 3).

v' DGC 01/06 — Atividades criativas tém respaldo dos executivos da manufatura?
De acordo com o entrevistado, todos o0s niveis da organizacdo estdo comprometidos
com atividades criativas, inclusive, os diretores que participam diretamente, fomentando os
grupos de melhorias continuas, caracterizando a organizacdo como empresa Que Aprende.
Atividades criativas sdo uma das prioridades da organizacdo. Temos 94 grupos de

melhorias continuas com, aproximadamente, 950 funciondrios envolvidos
diretamente. Fazemos anualmente quatro apresentacdes dos melhores trabalhos para
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o diretor-presidente da empresa. Ele faz questdo de pessoalmente acompanhar este
processo de cria¢do. (ENTREVISTADO 3).

4.3.2.2 DGC 02 — Dimenséo cultura e valores organizacionais.

v' DGC 02/01 — Ha confianca dos funcionarios na organizacdo? Existe, de maneira

geral, orgulho em trabalhar na empresa?
Nesse quesito, 0 entrevistado enfatiza que, na pesquisa de clima organizacional, as
questBes relativas a confianca na organizacdo e ao orgulho de trabalhar na empresa tiveram
78% de avaliacOes positivas, 0 que ele considerou um bom resultado. O orgulho e a confianca

dos funcionéarios na organizacao é uma caracteristica de uma empresa Que Aprende.

Tivemos 78% de avaliagBes positivas no orgulho e confianca na organizacéo.
Entendemos que foi um bom resultado. (ENTREVISTADO 3).

v DGC 02/02 - Novas ideias geradas na manufatura sdo valorizadas? Ha
evidéncias?

Ficou claro que a valorizacdo das ideias estd na cultura da organizacdo. As

evidéncias sdo os quase mil funcionarios participando em grupos de melhorias continuas,

respaldados pelos executivos da empresa. Quanto a esse item, a empresa € uma organizacao

Que Aprende.

v DGC 02/03 — Existem, na manufatura, espacos conducentes a troca de
informacOes (espacos abertos e salas de reunido)? S&o poucos os simbolos de
status e hierarquicos?

Conforme a visdo do entrevistado, os participantes dos grupos de melhoria reinem-

se semanalmente para discutir as melhorias da area, e isso ocorre em salas disponibilizadas

para reunides. Em relacéo a esse item, a empresa € uma organizacdo Que Aprende.

As reunides dos grupos acontecem uma vez por semana e temos varias salas na
manufatura onde eles podem se reunir. (ENTREVISTADO 3).

v DGC 02/04 — Misséo, Visdo e Valores sdao promovidos com atos simbélicos e
acoes?
Em relacdo a esse quesito, o entrevistado respondeu que ndo sdo comuns atos

simbdlicos e acbes com esse objetivo. A Missdo, a Visdo e os Valores da empresa estdo
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afixados em vérios locais na empresa, demonstrando ser uma empresa Atrasada em relagdo a

esse item de um efetiva GC.

Todos tém acesso a Visdo, a Missao e aos Valores, mas atos simbélicos exclusivos
para divulga-los ndo sdo comuns. (ENTREVISTADO 3).

v' DGC 02/05 — As pessoas na manufatura sao incentivadas a testar suas ideias sem

receio de errar? Ha tempo para essa préatica?
Essa questdo foi respondida nos itens anteriores, quando o entrevistado salientou a
participagdo massiva dos funcionarios da manufatura nos grupos de melhorias continuas e o
incentivo da alta direcdo que disponibiliza tempo e recursos para 0 bom andamento do

programa como em uma empresa Que Aprende.

DGC 02/06 — Os bons resultados da manufatura sdo compartilnados com os
funcionarios e as vitorias celebradas?

Segundo o entrevistado, a organizacdo tem o habito de celebrar as vitorias e

conquistas com os seus funcionarios e citou um grande evento realizado no ano passado para

celebrar uma conquista da empresa. A celebracdo das vitorias faz parte dos eventos de uma

empresa Que Aprende.

Sim, é comum comemorarmos junto com nossos funcionarios os bons resultados e
conquistas, como lancamento de novos produtos, metas de producéo atingidas,
premiacOes recebidas pela organizacdo, fechamento de novos negdécios ou
langcamento de programas. Ano passado, fizemos um grande evento para oxigenar
nosso programa de melhoria continua. (ENTREVISTADO 3).

v' DGC 02/07 — Surgem novas liderancas na organizacao oriundas da manufatura?
O entrevistado garante que varios lideres vieram do chdo de fabrica, e sempre que
surge uma nova oportunidade, a empresa olha antes para seus talentos internos para so, entdo,

procurar no mercado, caracterizando a organizacdo como empresa Que Aprende.

Temos varios exemplos de liderancas que sairam das linhas de montagem. No final
do ano eu promovi dois lideres de linha para supervisores de produgdo.
(ENTREVISTADO 3).

v DGC 02/08 — Ha foéruns de discussdo a respeito dos problemas da manufatura

com a participacao de todos os niveis?
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A respeito desse item, o entrevistado afirma que as equipes de aprimoramento
continuo, que discutem os problemas macros da organizacdo, como: layout, seguranca,
equipamentos, produtos e processos, sao formadas por pessoas de varios niveis, oriundas de
diversos departamentos, como: engenharia, processo, seguranca, producdo, vendas e logistica.
Quanto a essa competéncia de uma efetiva GC, pode-se classificar a organizagdo como uma

empresa Que Aprende.

As equipes de aprimoramento continuo sdo coordenadas pelo supervisor da area. Ele
é o dono da ferramenta, mas tem o apoio das areas auxiliares como engenharia de
produto, engenharia de processo, qualidade, seguranca, manutencao, enfim de todos
os setores de apoio & manufatura. (ENTREVISTADO 3).

4.3.2.3 DGC 03 — Dimenséo estrutura organizacional

v/ DGC 03/01 — Na manufatura, a informacdo é utilizada para controlar ou para
apoiar a linha de frente?
O entrevistado revela que, na linha de frente, a lideranca exerce um forte controle
sobre a mdo de obra, e que esse controle é fundamental para atingir os resultados,
principalmente, os volumes de producédo. Essa necessidade de controle é caracteristica de uma

empresa Atrasada.

Uma das principais atividades dos supervisores de producdo é manter um rigido
controle sabre os funcionarios da manufatura, a fim de que os resultados sejam
atingidos. Eles sdo munidos de todo o tipo de informagdo necesséaria para que 0s
indicadores da producéo reflitam o planejamento que foi feito, especialmente quanto
aos volumes de produgéo e prazos de entrega. (ENTREVISTADO 3).

v DGC 03/02 — Na manufatura, as decisbes sdo tomadas no nivel mais baixo

possivel? O processo decisério € agil, a burocracia € minima?

Em relacdo a esse item, o depoente esclarece que, devido a caracteristica artesanal da
montagem do produto, os funcionarios tém liberdade para tomar decisGes. Durante o processo
de manufatura do produto, vérias decisfes sdo tomadas no nivel de chdo de fabrica.

No nivel macro, decisdes que alteram a rotina da manufatura como um novo
processo, equipamento, layout, ou a introducdo de um novo produto na linha de montagem
sdo tomadas com a participacdo ativa do primeiro nivel da organizacdo, ou seja, 0S

funcionarios da manufatura. Uma empresa Que Aprende possui tais caracteristicas.

Os funcionérios da producdo tém muita liberdade para tomar decisdes. Isto se deve
ao tipo de produto que fazemos, e também a nossa cultura de grupos de melhorias.
Nosso funcionério ndo tem medo de tentar, experimentar nem de dar sugestfes. Ele



105

sabe que toda a sugestéo que venha melhorar seu trabalho em qualquer aspecto seréa
bem-vinda. (ENTREVISTADO 3).

v DGC 03/03 — E pratica comum, na manufatura, 0 uso de equipes
multidisciplinares e formais que se sobrepfem a hierarquia tradicional, voltadas a
projetos inovadores?

Pela resposta do entrevistado, o trabalho multidisciplinar é pratica na discussao dos
assuntos relacionados a manufatura. Em varias oportunidades durante a entrevista, foi
salientada a participacdo de todas as areas de apoio nas mudancas de maior impacto para a
producdo. Em relagdo a esse item, a empresa é uma organizacdo Que Aprende.

Os grupos de melhoria continua sdo integrados por pessoas de todas as areas da
empresa. O supervisor é o lider do processo, isto é, ele tem a fun¢do de aglutinar
todos em torno do problema, mas durante o debate as ideias de todos tém o mesmo
peso. (ENTREVISTADO 3).

v' DGC 03/04 — Trabalho em equipe é pratica habitual na manufatura? Existem

evidéncias?

Consoante o entrevistado, o trabalho em equipe € basico para a manufatura, pois as
equipes trabalham em sincronismo, muitas tarefas s6 podem ser realizadas quando a outra
equipe terminou a tarefa anterior. Isso reforca o trabalho em equipe, pois o sucesso dela (da
frente) depende do trabalho entregue por quem trabalha nas tarefas anteriores. As empresas
Que Aprende tém, no trabalho em equipe, um diferencial competitivo em relacdo aos

concorrentes.

Trabalhamos muito bem em equipe na manufatura, até pelo tipo de trabalho, que
exige uma sequéncia de tarefas que dependem umas das outras e sdo realizadas por
equipes diferentes. Acabamos levando esta experiéncia de sucesso de trabalho em
equipe na fabrica para os grupos de melhorias continuas. (ENTREVISTADO 3).

v DGC 03/05 — A flexibilidade da manufatura é suficiente para produzir volumes
variados de modelos distintos?

O entrevistado, por varias vezes, citou que o ponto forte da manufatura é produzir

volumes consideraveis de um grande nimero de modelos, e que, cada vez mais, essa

competéncia da manufatura se torna um diferencial competitivo em relacdo aos concorrentes.

Quanto a esse aspecto, a empresa ¢ uma organizacdo Que Aprende.

Nossa manufatura é muito agil e flexivel. Além de fazermos grandes volumes de
produgdo, estamos preparados para 0s mais diversos mix de produtos.
(ENTREVISTADO 3).
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v/ DGC 03/06 — Mudancas em produtos e processos sao rapidamente incorporadas

na manufatura?

Segundo o entrevistado, as mudancas fazem parte do dia a dia da operagéo, e a
manufatura tem a habilidade de se adaptar rapidamente a elas. O entrevistado citou varios
exemplos, de mudancas radicais que tiveram que ser assimiladas pelos funcionéarios da
manufatura, como: mudancas de layout, produto, processo, legislacdo, volumes de producao e
outros desafios enfrentados pela empresa. Em relacdo a esse quesito, a empresa é uma
organizagdo Que Aprende.

A mudancga aqui é certa. Estamos em constante evolugdo para acompanhar o
mercado. Em pouco tempo, langamos varios carros novos e isso acarreta um ndmero

enorme de mudancas na empresa como um todo e especialmente na manufatura,
(ENTREVISTADO 3).

v' DGC 03/07 — H& um repositério de conhecimento, pertinentes a manufatura de

acesso facil e efetivo?

Pela resposta do entrevistado, conclui-se que o repositério de conhecimento da
manufatura € mais tacito que explicito. O conhecimento esta na mente das pessoas mais
experientes que acabam treinando as mais novas, e as habilidades séo desenvolvidas no dia a
dia da manufatura. O pouco conhecimento explicito existente refere-se a processos e

instrucdes de trabalho pouco detalhadas. A empresa € Atrasada em relagéo a esse aspecto.

N&o temos muita coisa registrada. O conhecimento esta com as pessoas, 0
que temos registrado sdo os processos e as instrugdes de trabalho. Neste
aspecto temos que melhorar. (ENTREVISTADO 3).

4.3.2.4 DGC 04 — Dimenséo administracéo de recursos humanos

v DGC 04/01 — Na manufatura, o compartilhamento de conhecimento é um dos
critérios para avaliacdo de desempenho?

Para o entrevistado esta é uma das caracteristicas mais valorizadas no funcionario: a

capacidade de multiplicar o conhecimento para outros colegas. Assim, se pode dizer que a

organizacgdo possui caracteristica de empresa Que Aprende em relacdo a esse quesito.

Sim, damos muita énfase a esta habilidade. O funcionario que é capaz de
treinar e transmitir seu conhecimento a um colega mais novo é muito
importante para a empresa. Até pela caracteristica artesanal do produto, a
figura do “padrinho” é fundamental para conseguirmos inserir 0s novos
funcionérios na producdo. (ENTREVISTADO 3).
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v DGC 04/02 — Existe um programa de participacdo nos lucros envolvendo a
maioria dos funcionarios?
Segundo o entrevistado, o PPR é um programa criado para distribui¢do de lucros e
abrange toda a empresa. A participacdo dos funcionarios nos lucros da organizacdo, atrelada
aos resultados obtidos, é uma caracteristica das empresas Que Aprendem.

Sim, temos 0 PPR onde todos participam e sdo recompensados financeiramente se as
metas acertadas forem atingidas. (ENTREVISTADO 3).

v' DGC 04/03 — Existe esquema de premiacdo e reconhecimento por resultados e
contribuigdes extraordinarias?

O entrevistado declara que ndo ha nada em relagdo a premiar financeiramente

pessoas que contribuem além do escopo da sua funcdo, estando a empresa Atrasada em

relagdo a esse item.

v' DGC 04/04 — Existe um programa de pagamento associado ao desempenho da

equipe?
De acordo com o entrevistado, a empresa oferece pagamento extra quando negécios
com grandes volumes de producéo séo fechados, como forma de estimular os funcionérios a
aderirem aos prazos e volumes firmados pela empresa. Esse programa afeta a empresa como
um todo, porém ndo ha premiaces por desempenho de equipes separadamente, tratando-se

essa competéncia de uma efetiva GC de forma Tradicional.

Quando fechamos um pedido grande, a empresa oferece um extra como incentivo
para cumprirmos volumes e prazos de entrega acertados com o cliente.
(ENTREVISTADO 3).

v' DGC 04/05 — A organizacdo possui estratégias explicitas para identificar e reter

os talentos?

De acordo com o entrevistado, a estratégia para manter os talentos na organizacao
estd baseada em salarios competitivos, amplo plano de beneficios e um plano de carreira que
possibilita a evolucdo dentro da organizacdo, porém ndo ha uma politica especifica ou um
programa dedicado a retencdo de talentos. Sendo assim, a empresa é Tradicional em relacao

a esse quesito.
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Sim, procuramos reter nossos talentos oferecendo um saldrio competitivo, um
excelente plano de beneficios e possibilitando que as pessoas crescam na empresa
galgando postos dentro do plano de carreira. (ENTREVISTADO 3).

v' DGC 04/06 — O turnover na manufatura é compativel com as empresas do mesmo
segmento?
O entrevistado acredita que o turnover na manufatura esta na média da cidade,

mantendo uma caracteristica Tradicional quanto ao turnover.

Nosso turnover é maior do que gostariamos, mas esta na média das metaldrgicas de
Caxias do Sul. (ENTREVISTADO 3).

v DGC 04/07 — O processo de selecdo para os funcionarios da manufatura é

rigoroso e alinhado com os objetivos da organizagéo?

O entrevistado argumenta que esse processo ja foi mais rigoroso, porém, devido a
falta de méo de obra qualificada, varios requisitos foram suprimidos da qualificacdo minima
para o funcionario de producdo. O Ensino Médio grau completo ja ndo é mais exigido, por
exemplo. Assim, se pode dizer que a empresa, pela necessidade dos ultimos anos, voltou a

proceder como uma empresa Atrasada quanto ao processo de recrutamento e selecéo.

Estamos passando por uma crise de mao de obra, entdo, temos que nos contentar
com o que aparece. Tivemos que tolerar a contratagdo de pessoas sem as
qualificagBes minimas que exigiamos no passado. Abrimos mao até do segundo grau
completo. (ENTREVISTADO 3).

v' DGC 04/08 — Ha um elevado investimento em treinamento para a manufatura?
Para o entrevistado, o investimento existe, mas ndo é elevado. Pela necessidade da
manufatura deveria haver mais investimentos em treinamento, tratando do processo de

treinamento como uma empresa Tradicional.

Treinamos, no Ultimo ano, mais de 8.000 pessoas nos mais diversos tépicos, porém,
devido as frequentes mudancas sentimos a necessidade de estarmos constantemente
treinando nossos funcionarios. (ENTREVISTADO 3).

v DGC 04/09 — O escopo dos cargos da manufatura é, na sua maioria, bastante
abrangente?

Nesse item, o entrevistado revela que o escopo das fungdes € abrangente. Um mesmo

operador executa varias atividades no seu posto de trabalho, porém as atividades estdo sempre

relacionadas a sua fun¢do. Um montador de acabamento realiza a montagem de diversos

acabamentos, como: filetes, debruns, laterais e fechamentos, mas dificilmente ird colocar
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janelas, por exemplo. Assim, se pode caracterizar 0 escopo dos cargos como sendo

Tradicional.

As atividades sdo variadas no posto de trabalho, mas sempre relacionadas a fungéo
do funcionério. (ENTREVISTADO 3).

v DGC 04/10 — O planejamento da carreira, na manufatura, busca dotar os

individuos de diferentes perspectivas e experiéncias?

Segundo o entrevistado, a empresa conta com um plano de carreira para todos os
niveis, inclusive, para a manufatura. Todos sabem onde se encontram e 0 que precisam
desenvolver para concorrerem a futuras promogdes. A estruturacdo de um plano de carreira
que motive as pessoas a crescerem dentro da organizacdo é caracteristica das empresas Que
Aprendem.

Temos um plano de carreira robusto onde todos podem planejar seu crescimento
dentro da organizacdo. Isto nos ajuda a reter as pessoas na empresa, pois elas sentem
que a carreira profissional esta em suas maos. Depende muito mais delas do que da
empresa. (ENTREVISTADO 3).

v DGC 04/11 — O rodizio de fungdes é praticado como forma de compartilhar
conhecimento?

Pela resposta do entrevistado, a empresa ndo utiliza o job rotation na manufatura.

Essa ferramenta de compartilhar conhecimento foi utilizada durante certo tempo, mas trouxe

mais problemas que vantagens. Dessa forma, a organizacéo esta Atrasada em relacdo a essa

importante ferramenta de compartilhamento de conhecimento e desenvolvimento de novas

habilidades e competéncias.

As atividades na manufatura sdo muito especificas e exigem pratica e tempo na
funcgdo para serem executadas com rapidez e perfei¢cdo. Quando iniciamos o rodizio
de fungdes, tivemos muitos problemas com atrasos na linha e retrabalho. Para nds,
ndo foi uma experiéncia bem-sucedida. (ENTREVISTADO 3).

v' DGC 04/12 — Existe um “time” responsavel pelo desenho e gestdo do processo de

GC?
O entrevistado declarou que ndo ha um “time”, muito menos um gestor trabalhando
exclusivamente com GC. H4, sim, uma interacdo entre os departamentos, principalmente,
entre producdo e RH, para tratar de assuntos relacionados a conhecimento e seus gaps na

manufatura. A empresa é Atrasada em relacdo a esse item.



110

N&o temos nada neste sentido. Quem nos auxilia quando necessitamos de mdo de
obra com competéncias que ndo possuimos na fabrica é o RH. Seja com
treinamentos ou mesmo com contrataces. (ENTREVISTADO 3).

4.3.2.5 DGC 05 — Dimenséo sistema de informaces

v/ DGC 05/01 — A comunicac¢do, na manufatura, ¢ eficiente em todos os sentidos?
O respondente afirma que a comunicacédo ja foi um problema. Hoje foi superado, as
informacdes relevantes para a manufatura sdo disponibilizadas diariamente de maneira

padronizada, caracterizando uma empresa Que Aprende em relagcdo ao quesito comunicagéo.

Tivemos muitos problemas com a qualidade da comunicacdo no passado. Hoje,
antes de iniciar o trabalho, o funcionario é informado como foi o dia anterior,
guantos carros sairam, quais foram os problemas de qualidade, o que esta planejado
para o dia e outras informacBes gerais. Este novo modelo refletiu na pesquisa de
clima, que pontuou favoravelmente a questdo comunicacdo. (ENTREVISTADO 3).

v' DGC 05/02 — Existe amplo acesso dos funcionarios da manufatura as bases de

dados e a conhecimentos da organizacao?
Os funcionarios tém acesso as informacdes da empresa pela intranet utilizando, para
isso, 0s quiosques espalhados pela area da manufatura. Porém, segundo o entrevistado, o
acesso ao banco de dados da organizacao é restrito, e os funcionarios da manufatura ndo tém
acesso a ele. E quanto a conhecimento especifico de atividades manufatureiras, esse esta
pouco explicitado, ficando mais na cabeca das pessoas. Em relacdo a esse item, a empresa é

Tradicional.

O acesso as informagdes da empresa e tranquilo, Todos podem acessar a intranet nos
quiosques e ficar sabendo de diversos assuntos relacionados a empresa. J4 0 banco
de dados tem acesso restrito e controlado. (ENTREVISTADO 3).

v" DGC 05/03 — Os conhecimentos e 0 know-how da manufatura sdo documentados

com eficiéncia e disciplina?
Para o entrevistado existe uma deficiéncia no que diz respeito a registrar o
conhecimento. Ha& pouca informacdo explicita, e a maioria do conhecimento € tacito, esta na
mente das pessoas. Essa auséncia de conhecimento na forma explicita, apesar da consciéncia

desse gap, caracteriza a empresa como Atrasada quanto a esse aspecto.

A maioria do conhecimento estd na cabeca das pessoas, é desenvolvido e
aperfeicoado no dia a dia da produgdo. O que temos de conhecimento escrito esta no
processo e nas instrugdes de trabalho. (ENTREVISTADO 3).
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v DGC 05/04 — O sistema para acessar e compartilhar esses conhecimentos é

amigavel (facil de aprender e usar)?

Como o conhecimento esta, na sua maioria, na mente das pessoas, ndo ha um sistema
onde encontra-lo. A Unica forma de contato dos funcionarios da manufatura com esse
conhecimento explicito sdo as instrugdes de trabalho e os processos. A empresa é Atrasada
nesse quesito de uma efetiva GC.

v DGC 05/05 — As informagGes mais relevantes estdo organizadas em espacos

virtuais/banco de dados de acesso geral, inclusive para a manufatura?

Conforme comentado pelo entrevistado nas questdes anteriores, as informacgdes
relevantes para a manufatura ndo estdo documentadas, com excecdo dos processos e
instrucdes de trabalho. Na sua maioria, estdo na mente das pessoas e sdo transferidas pelos
funcionarios mais experientes para 0s novatos, caracterizando a empresa como Atrasada

nesse item.

v DGC 05/06 — As atividades criticas da manufatura sdo conhecidas, e ha
informacOes disponiveis sobre as mesmas?
Em relacdo a esse topico o entrevistado argumenta que as atividades criticas da
manufatura estdo mapeadas e existem informacGes sobre as mesmas, assim como um plano de

controle especifico para cada uma delas, demonstrando um perfil de empresa Que Aprende.

Sim, conhecemos cada um dos pontos criticos da manufatura e procuramos cercé-los
de atencdo especial. Se ndo podemos eliminé-los, temos que ter a competéncia de
manté-los sob controle. A entrada-d’agua é um ponto critico que monitoramos de
perto, para ndo impactar no cliente final. (ENTREVISTADO 3).

4.3.2.6 DGC 06 — Dimensédo mensuracao de resultados.

v DGC 06/01 — Os resultados da organizacdo sdo amplamente divulgados para a
manufatura e sdo fontes de aprendizado para acdes gerenciais?

O entrevistado, quanto a esse quesito, respondeu que diariamente sdo divulgados os

resultados obtidos no dia anterior e 0 acumulado do més, bem como os resultados esperados

para o dia. Esse processo de divulgacdo melhorou muito a comunicacgéo da organizagdo com a

manufatura. Agora esté claro o que a empresa espera dos “times” em relacdo a resultados,



112

desempenho e indicadores. A organizacdo possui um perfil de empresa Que Aprende em

relagdo ao item mencionado.

Hoje, antes de iniciar o trabalho, todos sdo informados exatamente 0 que se espera
deles, e como foi 0 desempenho no dia anterior. Conseguimos reverter com este
processo um gap de comunicagao que tinhamos no passado. Assim podemos tomar
acOes baseadas em resultados que todos compartilharam no inicio da jornada de
trabalho. Fica muito mais fécil... (ENTREVISTADO 3).

v DGC 06/02 — Existe a preocupacdo de medir os resultados da manufatura sob

varios aspectos (financeiros, estratégicos, aquisicdo de conhecimento)?

Pela resposta do entrevistado, pode-se afirmar que a manufatura é medida pelos
indicadores principais de producdo, como: qualidade, eficiéncia, volume de producgédo e
faturamento por hora/homem. Ndo ha uma preocupacdo em divulgar para a manufatura outros
indicadores de performance apesar de a empresa utilizar o BSC como metodologia de
medicéo e gestdo de desempenho. Essa caracteristica denuncia uma empresa Tradicional em

relacdo ao item mencionado.

Medimos e acompanhamos a performance da producdo monitorando os indicadores
principais: qualidade, volume de producdo, eficiéncia e principalmente o
faturamento por hora/homem trabalhada. Estes indicadores sdo informados para o
pessoal da producdo, e cobrados no dia a dia da operacdo. Ja a nivel estratégico,
usamos 0 BSC como ferramenta para medir nosso desempenho. (ENTREVISTADO
3).

v DGC 06/03 — A dimensdo aprendizagem e desenvolvimento de competéncias é

naturalmente apresentada nas reunides do departamento?

Em relacdo a esse item, o entrevistado respondeu que se discutem muito, nas
reunides de departamento, as necessidades da manufatura. Isto €, sdo tracadas estratégias para
suprir o gaps de conhecimento, habilidades e competéncias que atrapalham o desempenho da
manufatura. O departamento que auxilia diretamente é o RH, promovendo treinamentos da
méo de obra existente e buscando novos profissionais no mercado.

Novamente as acOes sdo relativas aos gaps, 0s conhecimentos e o aprendizado ja
existentes na organizacdo ndo sdo tratados nas reunifes departamentais. A empresa age de

forma Tradicional em relagdo a este quesito.

Um assunto que sempre aparece nas reunides departamentais sdo as necessidades da
manufatura em relacdo a qualificar nosso pessoal e buscar no mercado pessoas que
possam nos ajudar. Temos um déficit grande de méo de obra qualificada, e 0 RH ¢
fundamental neste processo de prover qualificagdo para a manufatura cumprir com
seus compromissos. (ENTREVISTADO 3).
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v' DGC 06/04 — Ha evidencias de que o conhecimento surgido na manufatura resulta

em novos produtos, processos ou melhorias sensiveis para a organizacéo?

Pela resposta do entrevistado, 0s conhecimentos e as ideias dos membros da
manufatura sdo compartilhados em reunides dos grupos de melhorias continuas, e isso acaba
se refletindo no resultado da fabrica quando sdo implementados, promovendo melhorias no
ambiente, no produto, nos processos, na seguranca e nos demais aspectos do dia a dia da
operacao. A organizacao é uma empresa Que Aprende em relacéo ao item em questéo.

Ha vérias melhorias na fabrica que surgiram das ideias dos funcionarios da
producdo. Temos desde pequenas mudangas até grandes desafios como compra de
novos equipamentos e aprovacdo de novos processos. No inicio do ano, mudamos
todo o layout da fabrica com a participacdo direta da manufatura que praticamente
definiu o layout atual. (ENTREVISTADO 3).

v DGC 06/05 — Ativos intangiveis, como clima organizacional, sdéo medidos na
manufatura?

O entrevistado respondeu que todo ano ha uma pesquisa que mede o clima
organizacional. A manufatura — como sendo o departamento com maior nimero de pessoas —
€ 0 que mais influencia no resultado da pesquisa. Em relacéo a esse quesito, a empresa € uma
organizacdo Que Aprende.

Temos uma pesquisa anual que mede o clima organizacional. Estamos com,

aproximadamente, 78% de respostas afirmativas nos Gltimos anos, o que representa
para n6s um excelente resultado. (ENTREVISTADO 3).

4.3.2.7 DGC 07 — Dimenséo aprendizado com o ambiente

v DGC 07/01 — Ha mecanismos formais e informais por meio dos quais a
manufatura aprende com os clientes?

O entrevistado afirma que o conhecimento dos clientes € utilizado para melhorias na

manufatura. As informacdes dadas pelos clientes sdo importantes imputs, que contribuem para

melhorar o produto, 0s processos e a propria imagem da empresa perante seus clientes. Essa é

uma caracteristica de empresa Que Aprende.

As informacdes dos clientes, seja pelo departamento de qualidade ou assisténcia
técnica, nos ddo importantes subsidios para tomada de agdes. Para nés é
fundamental sabermos o comportamento do produto no campo e assim melhorar o
desempenho. O contato com o cliente é intenso; diariamente temos clientes
auditando nosso processo; hoje mesmo, temos cinco clientes acompanhando a
fabricagdo dos seus carros na nossa fabrica. Esta proximidade traz alguns transtornos
para a manufatura, mas sem divida os ganhos sdo maiores. (ENTREVISTADO 3).
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v DGC 07/02 — Existe transferéncia de conhecimento dos fornecedores para a
manufatura?

O entrevistado respondeu que a empresa nao utiliza essa ferramenta de transferéncia

de conhecimento, caracterizando a empresa como Atrasada em relacdo a essa ferramenta de

transferéncia e compartilhamento de conhecimento.

v DGC 07/03 — Os funcionarios da manufatura visitam outras empresas, como:
fornecedores, clientes e outras unidades de negécio?

O entrevistado afirma que os funcionérios da manufatura visitam outras empresas,

inclusive, outras montadoras, como ferramenta de bechmarking. A préatica do bechmarking é

uma das caracteristicas de uma empresa Que Aprende.

Sempre que possivel, procuramos visitar outras empresas com objetivo de
compartilhar melhores praticas que nos possibilitem um desempenho superior. Eu
mesmo estive no Japdo, semana passada, visitando algumas montadoras. Assim
como recebemos visitantes de outras organizagBes na nossa empresa, que vem
conhecer nosso sistema de produgéo. (ENTREVISTADO 3).

v' DGC 07/04 — Os funcionarios da manufatura sdo, de alguma forma, incentivados
pela empresa a continuarem seus estudos?
Pela resposta do entrevistado, a empresa incentiva seus funcionarios a continuarem

os estudos e auxilia financeiramente, atuando como uma empresa Que Aprende.

Séo incentivados a se qualificarem pelo préprio plano de carreira e também recebem
auxilio financeiro para estudarem. (ENTREVISTADO 3).

4.3.3 Analise Geral da Empresa 3

Quadro 10 — Analise do alinhamento da manufatura da Empresa 3 coma GC

DGC 01 — Dimenséo fatores estratégicos e papel da alta direcéo

Itens analisados: Atrasada Tradicional Que aprende
Conhecimento das core competences da _

manufatura - X
Perfil da lideranga X — -
Indicadores de performance - - X

Incorporacdo da dimensé&o conhecimento na — _

estratégia da manufatura
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Planos de agdo para os gaps de conhecimento

Comprometimento e incentivo a atividades

criativas na manufatura

DGC 02 — Dimens&o cultura e valores organizacionais

Itens analisados: Atrasada Tradicional Que aprende
Sentimento de confianca e orgulho de — —

trabalhar na empresa X
Estimulo & criatividade individual e & — —

implantacéo de novas ideias na manufatura X
Espacos de convivéncia para o — —

compartilhamento de conhecimento e troca de X
ideias

Promocdo da Misséo, da Visdo e dos Valores — —
organizacionais X

Liberdade para tentar e falhar e tempo livre — —

para criacdo X
Comemoracdo de realizacGes - - X
Reconhecimentos e promocdes - - X
Féruns multidisciplinares para — _

compartilhamento de experiéncias e X
conhecimento na manufatura

DGC 03 - Dimensao estrutura organizacional

Itens analisados: Atrasada Tradicional Que aprende
Uso da informac&o no apoio e

desenvolvimento das equipes de manufatura X B B
Agilidade, autonomia e descentralizacdo do

processo decisério - B X
Incentivo & formacgao de equipes

multidisciplinares - - X
Trabalho em equipe - - X
Flexibilidade para producéo just-in-time - - X
Adaptagio as mudangas - - X
Documentacéo e disponibilizacdo do %

conhecimento
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DGC 04 — Dimenséo administracdo de recursos humanos

Itens analisados:

Atrasadas

Tradicional

Que aprende

Valorizacdo dos multiplicadores (padrinhos)

X

Programa de Participacdo nos Resultados

X

Reconhecimento por ac6es fora do escopo da

funcéo

Pagamento extra por performance da equipe

Programa de retencdo de talentos

Turnover

x| X| X

Processo de recrutamento e selecdo

Investimento em treinamento

Abrangéncia do escopo dos cargos

x| X

Plano de carreira

Job rotation como ferramenta de

compartilhamento de conhecimento

Gerente (equipe) do conhecimento

DGC 05 - Dimens&o sistema de informacdes

Itens analisados:

Atrasada

Tradicional

Que aprende

Eficiéncia da comunicacédo

X

Acesso ao conhecimento e as bases de dados

organizacionais

Sistemas de documentacéo e publicacéo

Facilidade de uso e acesso aos sistemas de

informacdes

Uso de banco de dados virtuais amigaveis e de

acesso geral

Informac0es sobre atividades criticas da

manufatura
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DGC 06 — Dimens&o mensuracéo de resultados

Itens analisados: Atrasada Tradicional Que aprende
Divulgacéo e uso dos resultados como fonte %
de aprendizado
Sistema de mensuragdo de resultados - X -
Mensuragéo do conhecimento criado na X
manufatura e sua contribuicdo para a empresa
Link entre aprendizado e desenvolvimento de
competéncias com os resultados da — — X
manufatura
Mensuragdo de ativos intangiveis na X
manufatura
DGC 07 — Dimensao aprendizado com o0 ambiente
Itens analisados: Atrasada Tradicional Que aprende
Aprendizado com os clientes - - X
Aprendizado com os fornecedores X - -
Benchmarking - - X
Incentivo & educacio - - X
Fonte: Dados da pesquisa — Elaborada pelo autor (2012).
Tabela 3 — Resumo da analise das dimensfes — Empresa 3
Empresa 3
Dimensdes da GC Atrasada Tradicional Que aprende
DGC 01 - Dimensdo fatores estratégicos e 16,67% 16,67% 66,67%
papel da alta direcéo
DGC 02 — Dimenséo cultura e valores 12,50% 7610 87,50%
organizacionais
DGC 03 — Dimensdo estrutura organizacional 28,57% zero 71,43%
DGC 04 — Dimenséo administragéo de 33,33% 41,67% 25,00%
recursos humanos
DGC 05 - Dimenséo sistema de informagdes 50,00% 16,67% 33,33%
DGC 06 — Dimenséo mensuracao de 7610 40,00% 60,00%
resultados
DGC 07 — Dimensdo aprendizado com o 25.00% 7610 75.00%
ambiente
Total da Empresa 3 25,00% 18,75% 56,25%

Fonte: Dados da pesquisa — Elaborada pelo autor (2012).
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Na tabela 3 temos os percentuais médios das dimensbes da Empresa 3 em relagdo as
categorias. Foram calculados fazendo-se a média aritmética dos resultados obtidos nas
categorias: atrasada, tradicional ou que aprende, em relacdo ao total das préaticas analisadas
em cada uma das sete dimensdes estudadas.

Pela analise da tabela 3, conclui-se que a Empresa 3 possui praticas gerenciais mais
associadas a uma efetiva GC. Das sete dimensdes estudadas, cinco estdo com mais de 55%
dos itens identificados como préaticas de uma empresa Que Aprende. As dimensdes: cultura e
valores organizacionais, estrutura organizacional e aprendizado com ambiente demonstram
forte alinhamento com as praticas de uma efetiva GC com mais de 70% dos itens pesquisados
alinhados com as praticas de uma empresa Que Aprende.

Participacdo efetiva dos funcionarios da manufatura no resultado da empresa através
dos grupos de melhoria continua, um forte sentimento de orgulho e confianca na organizacao
e uma manufatura capaz de fazer um produto que constantemente evolui, antecipando as
necessidades do mercado, sdo préaticas de uma efetiva GC, que fazem o sucesso da Empresa 3.
Porém, a auséncia de conhecimento explicito pode diminuir o repositério de conhecimento da
manufatura com a saida de montadores mais experientes e dificultar a integracdo de novos
funcionarios no ambiente fabril.

A dimensdo fatores estratégicos e papel da alta direcdo demonstra uma associacao
com as praticas de uma efetiva GC. Um programa de valorizacdo de ideias criativas com,
aproximadamente, 30 anos de atuacdo, 94 grupos com 950 participantes, centenas de ideias
implementadas, e acompanhado diretamente pelos diretores da empresa, revela que a alta
direcdo elegeu como um dos fatores estratégicos o conhecimento gerado nas préaticas do
cotidiano da operacdo, fazendo deste conhecimento um diferencial competitivo gerador de
valor para a organizacdo, nos melhores moldes de uma empresa Que Aprende.

Na dimensdo cultura e valores organizacionais, 87,5% dos itens revelam que a
organizacdo possui praticas de uma empresa Que Aprende. Orgulho de pertencer a
organizacdo e confiangca nos seus lideres, espagcos para compartilhar conhecimento,
comemoracao das vitorias e promoc¢do de operadores a cargos de gestdo ou planejamento sao
algumas das préticas, alinhadas com uma efetiva GC, que sdo encontradas na Empresa 3.

Em relacdo a dimensao estrutura organizacional, as praticas de gestdo estdo alinhadas
com uma efetiva GC. A rapidez com que a manufatura reage as mudancas, a capacidade de
produzir grandes volumes de um variado mix de produtos e um forte trabalho em equipe

demonstram a forca e a maturidade de uma manufatura Que Aprende.
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A andlise da dimensdo administracdo de recursos humanos revela uma empresa com
perfil Tradicional em relagéo a essa dimensdo. Investimento em treinamento ndo condizente
com o crescimento da organizacdo, falta de programa formal de retencdo de talentos, escopo
pouco abrangente dos cargos da manufatura e um turnover que impacta a manufatura
demonstram préticas de gestdo medianamente associadas a uma efetiva GC.

Na dimensdo sistema de informacBes, a empresa esta Atrasada em relacdo as
praticas de uma efetiva GC. A falta de um banco de dados de facil acesso para a manufatura e
a auséncia de conhecimento documentado revelam que o conhecimento da manufatura esta na
mente das pessoas. O carater exclusivamente tacito da informacédo indica que ndo ha cultura
de registrar o know-how adquirido no dia a dia da operagéo.

Em relacdo a dimensdo mensuracdo de resultados, as praticas de gestdo colocam a
empresa entre Tradicional e Que Aprende. A pesquisa anual de clima organizacional, a
comunicacgdo diaria das metas e dos resultados para os operadores sdo exemplos de préaticas
alinhadas com uma efetiva GC. Porém a mensuragdo do conhecimento da manufatura,
levando em conta somente 0s gaps e ndo o conhecimento existente, demonstra uma postura
Tradicional da Empresa 3.

A dimens&o aprendizado com o ambiente revela um perfil de empresa Que Aprende.
A proximidade da manufatura com o cliente € o ponto forte dessa dimensdo. O cliente esta
sempre presente na manufatura, inclusive fisicamente, fazendo auditorias no produto, no
momento em que 0 mesmo estd sendo manufaturado. O departamento de qualidade e
assisténcia técnica também abastece a manufatura de informag6es do campo, que contribuem
para a evolucdo do produto e a satisfacdo do cliente. Um item que pode melhorar é a

transferéncia de conhecimento dos fornecedores, que, praticamente, inexiste na manufatura.

4.4 ANALISE COMBINADA DOS CASOS PESQUISADOS

A analise combinada dos casos € uma comparacdo entre os diferentes padrbes de
atuacdo apresentados nos casos estudados. (YIN, 2001). Dessa forma, foram comparadas as
trés empresas pesquisadas em relacdo ao numero total de itens situados em cada um dos
grandes grupos: empresas Que Aprendem, Tradicionais e Atrasadas. Apos, a comparacao
entre as empresas se deu quanto ao desempenho em cada uma das dimensbes do MSDGC, de
Terra (2005).
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Gréfico 1 — Comparativo entre as empresas
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Fonte: Dados da pesquisa — Elaborado pelo autor (2012).

A andlise do grafico 1 mostra que as Empresas 2 e 3 concentram mais de 25 praticas
no grupo das empresas Que Aprendem, indicando que essas possuem praticas mais
associadas com uma efetiva GC do que a Empresa 1. Ambas as empresas tiveram 27 itens,
dos 48 estudados, classificados como praticas de empresa Que Aprende.

Apesar desse desempenho, constata-se que as organizacdes 2 e 3 ainda apresentam
uma quantidade consideravel de praticas de empresa Atrasada, 0 que caracteriza um processo
de transicdo em que as Empresas 2 e 3 estdo aprimorando suas praticas de gestao.

Esse processo fica claro na resposta dado ao primeiro item da dimensdo 5, no estudo
de caso da Empresa 3. Quando perguntado se a comunicacdo na manufatura era eficiente em
todos os sentidos, o gestor respondeu que havia sérios problemas de comunicacdo. Apds um
trabalho realizado com a lideranga, o processo evoluiu para uma comunicacao diaria com 0s
funcionarios da manufatura. Eles ficam sabendo do desempenho do dia anterior e 0 que se
espera da jornada que esta iniciando, assim como outros assuntos referentes & organizacéo.
Essa mudanca repercutiu tdo bem que foi um dos itens com maior evolu¢do na pesquisa de
clima, demonstrando que a Empresa 3 saiu de uma comunicacdo de empresa Atrasada e

evoluiu para uma pratica de comunicagdo de empresa Que Aprende.
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Empresal Empresa2 Empresa 3
Atrasada Tradicional Que Atrasada Tradicional Que Atrasada Tradicional Que
Dimensoes da GC aprende aprende aprende
DGC 01 - Dimensao fatores 67,67%  zero  3333%  zero 16,67% 8333%  1667%  1667%  66,67%
estratégicos e papel da alta dire¢do
DGC 02 - Dimenséo cultura e
S 37,50%  37,50%  2500%  25,00% 12,50% 62,50% 12,50% zero 87,50%
valores organizacionais
DGC 03 - Dimensédo estrutura
o 57,14%  28,57%  14,29%  28,57% 28,57% 42,67% 28,57% zero 71,43%
organizacional
DGC 04 — Dimensdo administracdo
41,67%  2500%  33,33%  16,67% 41,67% 41,67% 33,33%  41,67% 25,00%
de recursos humanos
DGC 05 - Dimenséo sistema de
. . 66,67%  33,33% zero 50,00% zero 50,00% 50,00% 16,67% 33,33%
informacdes
DGC 06 — Dimensdo mensuragao
40,00%  20,00%  40,00%  20,00% zero 80,00% zero 40,00% 60,00%
de resultados
DGC 07 — Dimenséo aprendizado
. 25,00% 25,00% 50,00%  25,00% 25,00% 50,00% 25,00% zero 75,00%
com o ambiente
Total das Empresas 47,92%  2500%  27,08%  22,92% 20,83% 56,25%  25,00%  18,75%  56,25%

Fonte: Dados da pesquisa — Elaborada pelo autor (2012).

Gréfico 2 — Comparativo entre as dimensdes
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Fonte: Dados da pesquisa — Elaborado pelo autor (2012).

No gréafico 2 temos 0s percentuais médios das categorias das trés empresa estudadas

em relacdo as sete dimens@es investigadas. Para cada dimensdo foi calculado os percentuais

médios das categorias, levando em conta o total das trés empresas. Por exemplo, para a

dimensdo 1, fatores estratégicos e papel da alta diregéo, foi calculado o percentual médio de
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cada categoria: atrasada, tradicional e que aprende, considerando as respostas das trés
empresas somadas, para essa dimensé&o.

Analisando a tabela 4 e o gréafico 2, percebe-se que as dimensdes com menor
percentual de praticas associadas a uma efetiva GC, nas trés empresas estudadas, sdo a
dimensdo 5 com 55% dos itens, seguida da dimensdo 3 com 38% dos itens caracterizados por
praticas de empresa Atrasada. As dimensfes 1, 2, 6 e 7 apresentam um forte alinhamento
com préticas de gestdo associadas a uma efetiva GC. J& na dimensdo 4, observa-se um
equilibrio de praticas entre empresas Atrasadas, Tradicionais e Que Aprendem.

A dimensdo 1, fatores estratégicos e papel da alta dire¢do, é a dimensdo com maior
nimero de itens associados a praticas de empresa Que Aprende, com 61% dos itens
alinhados com praticas de uma efetiva GC. Como ponto forte dessa dimensdo pode-se citar a
maturidade das manufaturas estudadas em relacdo as core competences. Todas as empresas
conhecem muito bem as principais competéncias e habilidades de suas manufaturas, fazendo
uso delas como diferencial competitivo, muitas vezes propondo desafios a serem superados
gue exijam 0 maximo dessas competéncias, certas de que irdo atingir seus objetivos.

Outro ponto que pode ser ressaltado como positivo é 0 uso de poucos indicadores,
porém representativos, de desempenho da manufatura. Séo indicadores importantes e de facil
compreensdo dos operadores, que medem a eficacia do dia a dia da operacdo e sdo
compartilhados com facilidade e de forma sistémica.

O perfil controlador dos lideres da manufatura € ponto fraco dessa dimensdo. A
lideranca ainda esta mais preocupada em controlar do que desenvolver as pessoas. Mesmo na
empresa em que o lider tem um papel mais parecido com um coach, existe uma lideranca
intermediaria entre o operador e o supervisor, com um papel fortemente voltado ao controle.
Esse comportamento denota pouca confianga na postura e maturidade das equipes, que, se nao
estiverem sob um rigido controle, ndo atingem os resultados esperados.

A dimensdo 2, cultura e valores organizacionais, também mantém uma forte
associacdo com uma efetiva GC, com 58% dos itens estudados alinhados com praticas de
empresas Que Aprendem. Os programas de melhoria continua, a celebracdo dos bons
resultados, incorporada, a cultura da organizacdo, bem como as oportunidades de promocao
dos funcionarios da manufatura a cargos de gestdo ou coordenacao de equipes, sdo 0s pontos
de maior alinhamento dessa dimensdo com praticas de empresas Que Aprendem.

A dimensdo 3, estrutura organizacional, € uma das duas dimensdes que apresentam o
maior nimero de praticas de gestdo associadas com empresa Atrasada. A falta de um

repositério de conhecimento pertinente @ manufatura e o uso da informacdo como ferramenta
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de controle e ndo de apoio sdo dois exemplos de préticas de gestdo de empresas Atrasadas.
Na dimensdo 3, convivem, praticamente em equilibrio, praticas de empresa Atrasada, como
as citadas acima, e praticas de empresa Que Aprende, como a flexibilidade das manufaturas
que permite a producédo de volumes variados de modelos distintos.

Na dimensdo 4, administragdo de recursos humanos, hd um equilibrio entre as
praticas de empresa Atrasada, Tradicional e Que Aprende. O baixo investimento em
treinamento e a falta de uma equipe de GC podem ser consideradas praticas de empresa
Atrasada encontradas nessa dimensdo. J& os planos de carreira para manufatura, a
valorizacdo dos multiplicadores (“padrinhos™) e o PPR sdo préticas de gestdo de empresa Que
Aprende.

Analisando as repostas dos gestores em relacdo a essa dimensdo, observa-se que,
pela auséncia de uma equipe do conhecimento, o RH fica responsavel pela maioria das acoes
de GC. Porém, pela falta de entendimento do assunto, poucos recursos e o fato do
conhecimento ndo ser elencado como fator estratégico pela alta direcdo, essas acOes ficam
mais em nivel de treinamento, apoio a programas de melhoria e busca de talentos no mercado
para suprir deficiéncias da organizacdo. A pouca ou nenhuma acdo nas empresas estudadas,
no sentido de registrar, documentar e organizar o conhecimento ja existente, disponibilizando-
0 para uso da manufatura. Dificulta a integracdo de novos colaboradores e potencializa as
perdas para a organizacdo quando um funcionario antigo deixa a empresa.

A dimenséo 5, sistema de informacéo, é a dimensdo que apresenta 0 maior numero
de praticas associadas a empresas Atrasadas. Ndo ha cultura por parte das manufaturas
estudadas, no sentido de registrar e documentar os conhecimentos relativos as competéncias e
habilidades desenvolvidas no dia a dia da operacdo. A pouca informacdo que hd ndo esta
disponivel para uso da manufatura por questbes de seguranca de informacdo ou,
simplesmente, por ndo haver locais disponiveis onde os operadores possam acessar a
informacdo. Esse resultado vem corroborar um aspecto identificado na dimensdo 3, estrutura
da organizacdo, que é a informacdo usada para controle e ndo como ferramenta de
desenvolvimento das equipes.

Em relacdo a dimensdo 6, mensuracdo de resultados, os itens que representam
praticas de empresas Que Aprendem representam 60% do total. Como pontos fortes dessa
dimensdo tem-se as pesquisas de clima organizacional, que medem ativos intangiveis,
realizadas anualmente e com a participacdo de toda a empresa € 0 uso dos conhecimentos
surgidos na manufatura para melhoria do processo, do ambiente e até mesmo do produto,

impactando positivamente o resultado da organizagéo.
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A dimensdo 7, aprendizado com o ambiente, também apresenta resultados que
indicam uma associacdo com préaticas de uma efetiva GC. O incentivo a continuidade dos
estudos, inclusive com auxilio financeiro, é uma pratica de empresa Que Aprende citada nas
trés organizacdes estudadas.

Nas empresas 1 e 3, observa-se que o aprendizado com o cliente é um pilar
importante para a gestdo de qualidade. Os imputs fornecidos pelos clientes geram ac¢bes que
melhoram o processo e o produto, aproximando o cliente da empresa, enquanto na empresa 2
o foco é a transferéncia de conhecimento e tecnologia dos fornecedores para a organizacéo,
contando com o apoio de fornecedores residentes que acompanham o cotidiano da montagem.

Um aspecto relevante na comparacao entre as empresas estudadas € o fator subjetivo
da pesquisa fenomenoldgica, que reflete os valores, crencas e posicionamentos individuais
dos entrevistados. A empresa que obteve o pior resultado na pesquisa desligou o gestor de
producdo dois meses apos a realizacdo da entrevista, evidenciando desalinhamento entre o
gestor e o staff da organizagédo. Esse fato pode ter influenciado negativamente no resultado.
Assim como um gestor que recentemente tenha recebido promocao ou reconhecimento pode
ter uma visdo mais otimista da organizagdo. Como o caso do gestor da empresa melhor
pontuada, que havia retornado de uma viagem internacional de um més, proporcionada pela
empresa, na qual visitou varias fabricas em diversos paises a fim de aumentar seus
conhecimentos sobre sistemas de manufatura. Um claro reconhecimento da empresa ao tal

gestor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa de paradigma fenomenoldgico desenvolvida em trés grandes manufaturas
da industria automotiva de Caxias do Sul permite que conclusbes iniciais sejam tiradas,
possibilitando a formulacdo de insights e hipGteses, que, posteriormente, poderdo ser
comprovadas em uma amostragem maior ou ainda com abrangéncia para outros
departamentos das organizacdes, além da manufatura.

O instrumento utilizado, 0 MSDGC, demonstrou ser eficaz para tal. Se substituirmos
a palavra manufatura no roteiro de questdes, por engenharia ou logistica ou ainda, por
controladoria, veremos que o instrumento de pesquisa adapta-se para investigar qualquer
departamento da organizagdo, ja que investiga praticas de gestdo e seu alinhamento com a
GC, e as préticas de gestdo estdo presentes em todos os departamentos da empresa.

Sendo o conhecimento corporativo fundamental para a sobrevivéncia e 0 sucesso das
empresas, este estudo € significativo, pois identifica 0 estagio em que as organizagdes
pesquisadas se encontram no processo de GC, relativo, especificamente, as suas manufaturas,
identificando praticas alinhadas com uma efetiva GC, bem como 0s gaps que essas empresas
devem trabalhar para a construcdo de uma organizacdo Que Aprende.

Para as empresas que desejam iniciar um processo de GC, ou que ja estejam em fase
de implantacdo, a pesquisa pode ser til, pois identifica as principais praticas de gestdo a
serem focadas e verifica como tais praticas impactam positivamente nos resultados, pela
analise dos exemplos das empresas estudadas. O estudo também pode ser usado para fazer um
diagnostico em relacdo as sete dimensbes da GC, posicionando a empresa dentro dos
conceitos de empresa Que Aprende, Tradicional ou Atrasada, em relacdo a cada dimensao.
Dessa forma, a organizacdo pode identificar em qual estadgio se encontra, e quais sdo as
dimensdes menos associadas a uma efetiva GC e focar nelas seus esforgos e recursos.

Os resultados obtidos com a pesquisa sugerem que, has empresas automotivas de
Caxias do Sul, convivem praticas de empresas Que Aprendem com praticas de empresas
Atrasadas. Pode-se dizer que as empresas estdo em um processo de evolugdo, pois, em
nenhum dos itens, nas sete dimensdes, das trés organizacdes estudadas, houve retrocesso nas
praticas de gestdo. Isto é, ndo houve casos em que o entrevistado relatasse que a manufatura
tinha uma préatica de empresa Que Aprende, e essa pratica regrediu para uma pratica de
empresa Atrasada. Porém, o contrario foi verificado em varios itens, nas trés empresas,
caracterizando um processo de evolucdo em relacdo ao uso de praticas mais associadas com

uma efetiva GC.
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A comunicagdo interna, processo vital para o sucesso da organizacdo, € um exemplo
da evolucdo das praticas de gestdo. Nas trés empresas estudas, ha um processo de
comunicacdo bem-estruturado. Diariamente, o gestor direto dos funcionarios comunica as
metas e os resultados da manufatura e os principais assuntos referentes a organizagdo. Os
funcionérios iniciam o turno de trabalho sabendo como foi o dia anterior e os resultados
esperados para a jornada que esté iniciando.

Apesar dessa mudanca, o que chega ao chao de fabrica sdo os indicadores basicos de
producdo, qualidade, seguranca e produtividade. Os outros indicadores medidos pelas
empresas ndo fazem parte do dia a dia da manufatura. Talvez este devesse ser o préximo
passo na evolucdo da comunicacdo corporativa: envolver o maior nimero possivel de
funcionarios no acompanhamento e gerenciamento dos demais indicadores da organizagédo.
Pois se hd um esforco no sentido de medir as organizagdes sob as mais diversas perspectivas,
nada mais légico do que comunicar esses resultados a todos e engajar a organizacdo na busca
das metas estabelecidas para esses indicadores.

As politicas de remuneracdo e recompensas ainda sdo consideradas Tradicionais. Os
avancos nesse sentido foram os PPR, mais por forca de lei federal do que por iniciativa das
organizagdes, e 0 pagamento por ideias criativas implantadas. Todas as trés manufaturas
estudadas tinham um programa de boas idéias implantado, com recompensa financeira
definida no escopo do programa.

O incentivo, a estruturacdo e a valorizacdo financeira dos grupos de melhoria podem
ser ferramentas poderosas de fomento ao trabalho em equipe e estimulo a inovacéo,
facilitando, assim, o surgimento de um novo paradigma nas organizagdes, em que 0S
funcionarios dedicariam parte do seu tempo a atividades criativas, trabalhando em equipe para
solucionar problemas e gerar valor para a empresa, sabendo que seriam recompensados
financeiramente por isto. O link entre os grupos de melhorias, 0s programas de retencdo de
talentos e o plano de carreira pode fortalecer todos os programas. Um funcionario valorizado,
por participar de grupos de melhoria, poderia mais facilmente ascender na organizacéo e,
dificilmente, sairia de uma empresa que o incentiva a gastar parte do seu tempo em atividades
criativas e que o recompensa por isso, gerando, assim, uma espiral positiva de inovacéo,
valorizacdo e retencéo.

Um aspecto com pouco alinhamento com praticas de uma efetiva GC é a falta de
conhecimento explicito nas manufaturas estudadas. H& poucas iniciativas no sentido de
registrar o conhecimento e o know-how da manufatura. Os registros resumem-se a instrucoes

de trabalho e & descri¢do pouco detalhada de processos.
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Apesar de o conceito de conhecimento tacito conter implicita a afirmacdo que a
tentativa de compreenséo de assuntos complexos pode ser prejudicada quando se parte para a
decomposicdo em partes e analise estritamente racional do problema, a auséncia quase total
de explicitagdo do conhecimento gera dois grandes problemas para as organizacgdes estudadas.
Quando um funcionario experiente deixa a empresa ele leva consigo todo o know-how e
conhecimento desenvolvido por ele durante os anos de trabalho, deixando para a empresa a
dificil tarefa de introduzir um novo funcionario sem uma base de conhecimento explicito que
possa facilitar ou encurtar o processo de adaptacdo do novato.

Esse gap aparece claramente no item que investiga a valorizagdo dos multiplicadores
de conhecimento, os chamados “padrinhos”. Todos os entrevistados responderam que tais
individuos sdo valorizados na organizacao, e que isso se reflete na avaliacdo de desempenho
e, consequentemente, na sua remuneracdo, denotando que a responsabilidade maior de
transferir conhecimento, know-how e cultura organizacional para o novo funcionario é do
“padrinho”, ocasionando um grande problema para a organizacdo quando quem deixa a
empresa ¢ o “padrinho”. Essa situacdo levou o sindicato patronal das empresas metalirgicas
de Caxias do Sul, do qual as empresas estudadas participam, a divulgar, na midia, uma
campanha publicitaria em que a mensagem principal pedia para os funcionarios ndo trocarem
de empresa, pois tal atitude poderia prejudicar sua carreira. Quando, na verdade, 0 prejuizo
maior € das organizagdes, que arcam com 0S custos da demissdo, contratacdo e,
principalmente, da saida de conhecimento e know-how da empresa, que muitas vezes se
transfere para a concorréncia.

Para minimizar o impacto desse fluxo de saida de conhecimento da organizagédo, a
formacdo de um repositorio de conhecimento de facil acesso e de uso amigavel, os programas
de retencdo de talentos e o plano de carreira, sdo aclGes importantes que devem ser
estruturadas por uma equipe multidisciplinar coordenadas pelo gestor do conhecimento.

Nenhuma das trés empresas estudadas conta com um gestor ou uma equipe do
conhecimento, evidenciando que o conhecimento ainda ndo atingiu o status de outras areas
consideradas estratégicas, como, por exemplo, engenharia, qualidade e logistica, que possuem
gestor e equipe especifica. Se a alta direcdo das empresas ndo se conscientizar do papel
estratégico do conhecimento como gerador de valor e promotor de sustentabilidade,
dificilmente, uma organizacdo podera se tornar uma empresa Que Aprende e capitalizar os
beneficios decorrentes dessa transformacao.

Esse trabalho contribuiu para conhecermos mais a respeito das préaticas de gestdo nas

empresas estudadas e seu alinhamento com a GC, além de comprovar a eficacia do MSDGC
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como instrumento investigativo da GC. O modelo, além de uma analise geral, possibilita a
analise fragmentada por dimensdes, que é Util no momento da aloca¢do pontual de recursos,

na implantacdo um sistema de gestao voltado a valorizagdo do conhecimento organizacional.
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5.1 LIMITACOES DO ESTUDO

O método de pesquisa de abordagem qualitativa limita o estudo, pois as descobertas
da pesquisa ndo podem ser generalizadas para outras organizacdes e contextos, posto que
precisam ser considerados sob a ética restrita das empresas estudadas.

Da mesma forma, as entrevistas realizadas refletem a visdo do gestor de manufatura,
portanto, todas as hipdteses e insights extraidos do estudo carregam o teor subjetivo das
crencas, dos valores e do posicionamento individuais dos gestores entrevistados.

O fato de o pesquisador, no paradigma fenomenoldgico, ndo ser objetivo, mas parte
do que observa, faz com que as analises e interpretacbes da pesquisa contenham, na sua
elaboracdo, as percepcdes do pesquisador, impossibilitando eliminar totalmente a influéncia

subjetiva do mesmo nos resultados da pesquisa.

5.2 DESENVOLVIMENTO DE NOVAS PESQUISAS

Durante a pesquisa foram estudadas as diversas dimensdes da GC utilizando, para
isso, a analise de inUmeras préaticas de gestdo. Devido a amplitude e a complexidade das
questdes levantadas durante a pesquisa, alguns aspectos carecem de novas investigacoes
pontuais, mais detalhadas e especificas. Assim, como sugestdo para estudos complementares e
futuras pesquisas sobre o tema, indica-se:

1) aplicar a pesquisa a pessoas que possuam interface com a manufatura, aléem do
gestor, como, por exemplo, 0 RH e a engenharia de processo obtendo, dessa
forma, uma visdo mais holistica do processo de GC na manufatura;

2) extrapolar a pesquisa para 0s outros departamentos das empresas estudadas, a fim
de verificar o alinhamento de gestdo entre os departamentos de uma mesma
empresa,;

3) tornar a amostra probabilistica, ampliando a pesquisa e, a partir de um estudo
quantitativo, fazer generalizagoes;

4) estudar a viabilidade, juntamente com a area de TI, de desenvolver um software
especifico para organizar o conhecimento e o know-how das manufaturas; e

5) aplicar a pesquisa @ mdo de obra direta da manufatura, a fim de entender as
diferencas entre a visdo dos gestores e a dos funcionarios sobre os gaps no

processo de GC na manufatura.
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APENDICE A — ROTEIRO DE QUESTOES

Disponibilizar previamente as questdes para andlise dos entrevistados. No inicio da

entrevista, informar sobre os objetivos e propdsitos da pesquisa, fazendo um breve relato do tema,

garantir a confidencialidade, agradecer a colaboracao e solicitar permissdo para gravar a entrevista.

Questdes sobre as dimensdes de analise da GC na manufatura das indlstrias automotivas de

Caxias do Sul:

DGC 01 - Dimensao fatores estratégicos e papel da alta direcéo

v

DGC 01/01 - Estédo claros e sdo compartilhados, para todos os niveis da manufatura, quais sao
as core competences (pontos fortes) do departamento em termos de habilidades e
competéncias?

DGC 01/02 — Os lideres da manufatura sdo distribuidores de tarefas e controladores dos
subordinados ou possuem o perfil de coachs (professor, mentor ou facilitador) que incentivam
as pessoas da organizacdo a desenvolverem habilidades fundamentais para a existéncia de um
aprendizado capaz de recriar 0 mundo?

DGC 01/03 — As equipes de manufatura trabalham com poucos mais importantes indicadores?
DGC 01/04 — A dimensdo conhecimento é explicita e amplamente incorporada no
planejamento estratégico da manufatura?

DGC 01/05 — Os gaps de conhecimento na manufatura sdo identificados e ha estratégias para
corrigi-los?

DGC 01/06 — Atividades criativas tém respaldo dos executivos da manufatura?

DGC 02 - Dimenséo cultura e valores organizacionais

v

DGC 02/01 — Ha confianca dos funcionarios na organizagdo? Existe, de maneira geral,
orgulho em trabalhar na empresa?

DGC 02/02 — Novas ideias geradas na manufatura sdo valorizadas? Ha evidéncias?

DGC 02/03 — Existem na manufatura espagos conducentes a troca de informagdes (espagos
abertos e salas de reunido)? Sao poucos os simbolos de status e hierarquicos?

DGC 02/04 — A Misséo, a Visdo e os Valores sdo promovidos com atos simbolicos e a¢es?
DGC 02/05 — As pessoas ha manufatura sdo incentivadas a testar suas ideias sem receio de
errar? Ha tempo para essa pratica?

DGC 02/06 — Os bons resultados da manufatura sdo compartilhados com os funcionarios e as

vitorias celebradas?
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DGC 02/07 — Surgem novas liderangas na organizagao oriundas da manufatura?
DGC 02/08 — Ha féruns de discussao a respeito dos problemas da manufatura com a
participacdo de todos os niveis?

DGC 03 — Dimens&o estrutura organizacional

v

DGC 03/01 — Na manufatura, a informacdo é utilizada para controlar ou para apoiar a linha de
frente?

DGC 03/02 — Na manufatura, as decisdes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel? O
processo decisorio é agil, a burocracia é minima?

DGC 03/03 — E prética comum, na manufatura, o uso de equipes multidisciplinares e formais
que se sobrep8em a hierarquia tradicional, voltadas a projetos inovadores?

DGC 03/04 — Trabalho em equipe é préatica habitual na manufatura? Existem evidéncias?
DGC 03/05 — A flexibilidade da manufatura é suficiente para produzir volumes variados de
modelos distintos?

DGC 03/06 — Mudancas em produtos e processos sdo rapidamente incorporados na
manufatura?

DGC 03/07 — Ha um repositdrio de conhecimentos pertinentes a manufatura de acesso facil e

efetivo?

DGC 04 — Dimenséo administracéo de recursos humanos

v

AR NN

AN

DGC 04/01 — Na manufatura, o compartilhamento de conhecimento € um dos critérios para
avaliacdo de desempenho?

DGC 04/02 — Existe um programa de participacdo nos lucros envolvendo a maioria dos
funcionarios?

DGC 04/03 — Existe esquema de premiacdo e reconhecimento por resultados e contribuicdes
extraordinarias?

DGC 04/04 — Existe um programa de pagamento associado ao desempenho da equipe?

DGC 04/05 — A organizacdo possui estratégias explicitas para identificar e reter os talentos?
DGC 04/06 — O turnover na manufatura é compativel com as empresas do mesmo segmento?
DGC 04/07 — O processo de sele¢do para os funcionarios da manufatura é rigoroso e alinhado
com 0s objetivos da organizac¢do?

DGC 04/08 — Ha um elevado investimento em treinamento para a manufatura?

DGC 04/09 — O escopo dos cargos da manufatura é, na sua maioria, bastante abrangente?
DGC 04/10 — O planejamento da carreira, na manufatura, busca dotar os individuos de
diferentes perspectivas e experiéncias?

DGC 04/11 - O rodizio de funges é praticado como forma de compartilhar conhecimento?

DGC 04/12 — Existe um “time” responséavel pelo desenho e gestdo do processo de GC?
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DGC 05 — Dimenséo sistema de informacdes

v
v

DGC 05/01 — A comunicagdo, na manufatura, é eficiente em todos os sentidos?

DGC 05/02 — Existe amplo acesso dos funcionarios da manufatura as bases de dados e
conhecimentos da organizagéo?

DGC 05/03 — Os conhecimentos e o know-how da manufatura sdo documentados com
eficiéncia e disciplina?

DGC 05/04 — O sistema para acessar e compartilhar esses conhecimentos é amigavel (facil de
aprender e usar)?

DGC 05/05 — As informacdes mais relevantes estdo organizadas em espacos virtuais/banco de
dados de acesso geral, inclusive para a manufatura?

DGC 05/06 — As atividades criticas da manufatura sdo conhecidas, e ha informacfes

disponiveis sobre as mesmas?

DGC 06 — Dimens&@o mensuracao de resultados

v

DGC 06/01 — Os resultados da organizagdo sdo amplamente divulgados para manufatura e sdo
fontes de aprendizado para ac¢fes gerenciais?

DGC 06/02 — Existe a preocupacdo de medir os resultados da manufatura sob varios aspectos
(financeiros, estratégicos, aquisicdo de conhecimento)?

DGC 06/03 — A dimensdo aprendizagem e desenvolvimento de competéncia € naturalmente
apresentada nas reuniGes do departamento?

DGC 06/04 — Ha evidéncias de que o conhecimento surgido na manufatura resulta em novos
produtos, processos ou melhorias sensiveis para a organizacdo?

DGC 06/05 — Ativos intangiveis, como clima organizacional, sdo medidos na manufatura?

DGC 07 — Dimenséo aprendizado com o ambiente

v

DGC 07/01 — H& mecanismos formais e informais por meio dos quais a manufatura aprende
com os clientes?

DGC 07/02 - Existe transferéncia de conhecimento dos fornecedores para a manufatura?
DGC 07/03 — Os funcionarios da manufatura visitam outras empresas, como: fornecedores,
clientes e outras unidades de negécio?

DGC 07/04 — Os funcionarios da manufatura sdo, de alguma forma, incentivados pela

empresa a continuarem seus estudos?
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APENDICE B - AUTORIZAGCAO PARA REALIZAGAO DA PESQUISA

Programa de P6s-Graduagao — Mestrado em Administragao
Universidade de Caxias do Sul

o TR ferete e e e e da
.................................................................... , informo que estou ciente e concordo em participar do
projeto de pesquisa intitulado “GESTAO DO CONHECIMENTO NA INDUSTRIA AUTOMOTIVA
DE CAXAIS DO SUL”, coordenado pelo Prof. Dr. Paulo Fernando Pinto Barcellos, 0 qual sera
executado por Paulo Henrique da Cruz Braz, como Pesquisa para Dissertacdo de Mestrado,
apresentada ao Programa de Pds-Graduacdo — Mestrado em Administracdo da Universidade de Caxias
do Sul, como requisito parcial a obtencdo do grau de Mestre em Administracdo, sob a orientacdo do
Prof. Dr. Paulo Fernando Pinto Barcellos, para que seja executado nessa instituicdo, desde que sejam
garantidos 0 anonimato e a confidencialidade das informac6es e da instituicéo.

Portanto, estou ciente e concordo em participar das entrevistas relacionadas a este projeto.

Caxias do Sul, ............ B oo de 2011.

Assinatura do entrevistado
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