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Resumo

O objetivo do trabalho é identificar e analisar como as prdticas de gestdo das
empresas incorporam a maior ateng¢do aos recursos humanos e seus inter-relacionamentos,
tendo como desdobramento o foco crescente nas questoes relativas a aprendizagem e ao
conhecimento. O universo empirico da investigacdo é composto pelas empresas vencedoras
do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), no periodo de 1992 a 2004, por se constituir em
um importante espaco para identificar e analisar como as prdticas efetivas de gestdo
incorporam os processos de aprendizagem e de mudanga. A pesquisa baseada nos relatorios
de gestdo de uma amostra de trés empresas vencedoras do referido prémio, permitiu
identificar similaridade nos procedimentos de gestdo da informagdo, do conhecimento e das
pessoas, destacando-se: o incentivo a criacdo de conhecimento e a capacidade de aprender
das pessoas; a importdancia do compartilhamento de informacoes e do conhecimento; a
énfase nas relacoes de interdependéncia e interacdo no conjunto da empresa, assentadas no
trabalho em equipe.

Palavras-chave: Prdticas de Gestdo, Aprendizado e Conhecimento

1. Introducao

As empresas estdo interagindo em um ambiente competitivo cada vez mais dindmico,
agucando a percepcdo dos agentes quanto aos efeitos da maior instabilidade dos mercados,
incerteza das decisdoes de producdo e ameaca de entrada mesmo em estruturas até entdo
consideradas so6lidas e “bem protegidas”. Esse contexto exigiu a reformulacdo das estratégias
e da organizacdo dos processos produtivos no interior das plantas e fora delas. Surgiram e
multiplicaram-se, pela evidente funcionalidade, novas técnicas organizacionais, abrangendo a
administracdo e a organizacdo da producdo; a participacdo e a integragdo dos recursos
humanos; o desenvolvimento e a qualificagdo da mao de obra e, com grande énfase, a reducdo
dos niveis hierarquicos e das barreiras entre os niveis superiores € o chdo de fébrica.

Em associagd@o a maior preocupacdo com a valorizacdo dos recursos humanos, temas
como conhecimento e sua gestdo passam a ganhar realce em textos académicos e em
publicacdes voltadas para o mundo empresarial, realgando-os como fator de diferenciacio e
de vantagem competitiva. Com isso, tornam-se importantes investigagdes sobre a construg¢ao
de condi¢bes favordveis para a comunicagdo, o aprendizado e o compartilhamento do
conhecimento no interior das organizacdes. Como o compartilhamento do conhecimento &,
em grande medida, voluntdrio, os recursos humanos (como os demais) e a rede de
relacionamentos, formais e informais por eles construidos devem ser valorizados como
integrantes do conjunto de ativos mais relevantes para a empresa.

Considerando que essa necessdria maior aten¢cdo aos recursos humanos nem sempre
ocorre naturalmente, particularmente no caso de estruturas rigidamente definidas e
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administradas, constituindo verdadeira barreira a efetivacdo das decisdes estratégicas, o
objetivo deste trabalho € identificar e analisar como as praticas de gestdo das empresas
incorporam a maior atengdo aos recursos humanos e seus inter-relacionamentos, tendo como
desdobramento o foco crescente nas questdes relativas a aprendizagem e ao conhecimento.

O universo empirico da investigacdo é composto pelas empresas vencedoras do
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), no periodo de 1992 a 2004. Tal escolha se justifica
considerando que a abordagem proposta pelo PNQ procura analisar como se processa 0
aprendizado, como sdo avaliadas as praticas e quais os métodos empregados na
implementacdo das inovagdes. Nesse sentido, constitui um importante espaco para identificar
e analisar como as préaticas efetivas de gestdo incorporam as propostas originais, em cujo
centro estdo os processos de aprendizagem e de mudanga.

A investigacdo empirica estd voltada, primeiramente, para a identificacdo dos
procedimentos de gestdo adotados pelas organizagdes vencedoras do PNQ, no que se refere a
gestdo da informacdo, do conhecimento e das pessoas. A partir dai, procede-se a andlise do
seu significado no ambito dos processos de aprendizagem e de gestdao sistémica, conforme as
proposi¢des tedricas consideradas. A pesquisa baseada nos relatérios de gestdo que as
empresas preparam para o PNQ, possui a vantagem de expressar os processos de gestdo sob
uma visdo sistémica, pois toda a organizagdo participou da sua elaboracdo. O processo de
avaliacdo das empresas para o recebimento do prémio do PNQ € composto por uma série de
auditorias que garantem que as informacdes apresentadas no relatdrio de gestdo correspondem
as praticas na empresa. Destaca-se que o relatério de gestdo das empresas constitui o
elemento central de divulgacdo de suas préticas de gestdo, representando, portanto, um
valioso meio de pesquisa por parte das organizagdes e da sociedade em geral.

O trabalho esta estruturado em quatro secdes. A primeira aborda o conhecimento que
se expande da aprendizagem do individuo para um processo de natureza social e de
compartilhamento, garantindo o uso produtivo pelo grupo que constitui a organizagdo. A
segunda, apos descrever o PNQ, apresenta os procedimentos metodoldgicos de pesquisa. A
terceira identifica e analisa como as praticas efetivas de gestdo aproximam-se (ou ndo) das
propostas tedricas associadas a gestdo de pessoas e a gestdo do conhecimento. A quarta é
dedicada a comparacao entre as praticas identificadas e as propostas tedricas.

2. Valorizacao do processo de construcio e de apropriacao do conhecimento

Com a maior velocidade das mudancas e com o aumento da percepcdo quanto a
incerteza em que sdo tomadas as decisdes, o conhecimento acumulado - em grande parte de
natureza ticita - e a capacidade de aprender e de se adaptar a circunstancias instaveis
tornaram-se forte fator de diferenciacdo para as empresas. O contetudo tacito do conhecimento
especifico de cada pessoa na empresa ndo € passivel de transferéncia por meio de
padronizacdo dos procedimentos. Ao contrdrio de outros ativos tangiveis e transferiveis, os
conhecimentos sdo intangiveis e alguns tipos ndo podem ser “comprados no mercado”; sua
acumulacdo requer tempo, assim como seu compartilhamento, que, ademais, s6 ocorre pela
vontade de seu detentor. O uso intensivo de novas tecnologias de informacdo e comunicagdo
pode contribuir, mas nado € suficiente para viabilizar tal compartilhamento.

O caminho da transformacdo do conhecimento acumulado individualmente para um
ativo estratégico da empresa, objetivo principal da gestdo do conhecimento, passa pela
constru¢do de uma ambiente favordvel ao desenvolvimento da capacidade de cooperar. A
abordagem da organizagdo, a partir do conhecimento, ndo se assenta no processo de
aprendizagem dos individuos que a compdem, mas em um processo de natureza social e de
compartilhamento pelo grupo de pessoas que trabalham juntas, conformando um contexto
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especifico e propicio ao desenvolvimento do ‘“saber organizacional”. O conhecimento estd
disponivel porque se revela a partir da pratica, do “como fazer as coisas”. A sua efetiva
utilizacdo necessita de todos os membros de um grupo, que trabalham juntos para atender as
necessidades didrias. Assim, a parcela do conhecimento de cada um dos individuos sé tem
sentido no contexto do grupo do qual faz parte.

Em sintese, as organiza¢des nao dependem apenas do conhecimento individual de seus
colaboradores, necessitam da interacdo desses conhecimentos no interior do grupo. O
universo da interagdo possibilitard a manutengdo e a evolugdo do conhecimento nas
organizagdes. Emerge, portanto, a discussdo do conceito de aprendizagem nas esferas do
individuo e do grupo. A abordagem da aprendizagem na organizacdo justifica-se em
decorréncia da andlise dos valores agregados para a sua evolugao.

A concepg¢do da empresa como um espaco privilegiado para a aprendizagem e criacao
do conhecimento ndo é nova e ja integrava a proposta de Deming (1997) para uma nova
forma de gerenciamento: o “Sistema do Saber Profundo”. O referido sistema valoriza e
incentiva o conhecimento e a capacidade de aprender das pessoas, cabendo a organizacdo a
responsabilidade pela coordenacdo das atividades ligadas ao desenvolvimento do
conhecimento e a sua disseminacdo. Para o autor, o ambiente favordvel a essa abordagem
caracteriza-se pela realizacao das atividades em grupo.

Em contraposicdo ao sistema mecanicista, que concebia as pessoas na organizacao
como meras executoras de atividades, o “Sistema de Saber Profundo” enfatiza a existéncia do
interesse nato dos individuos em aprender e em compartilhar, cabendo a organizagao propiciar
um clima adequado para tanto. Vale destacar que ninguém conhece melhor o processo de
producgdo do que os funciondrios de linha de frente. A organizacgao terd uma “heterogeneidade
de pequenas participacdes de saber”, as quais, ao se transformarem em conhecimento
organizacional, resultardo em um todo maior do que o resultante de um ‘“‘conhecimento
homogéneo” gerado por poucos.

Em um contexto de incertezas e de complexidade do meio externo, os autores
evolucionistas (Nelson e Winter, 1982), apontam para a importincia das empresas recorrerem
a formas sistemadticas de andlise e interpretacdo dos problemas de decisdo, desenvolvendo
modelos cognitivos emergentes a partir de posi¢des histéricas e culturais especificas. A
medida que esses modelos revelam-se acertados sdo transformados em rotinas que permitem a
sua reproducdo. Nesse sentido, as rotinas organizacionais expressam o conhecimento
acumulado e passivel de ser utilizado e atualizado frente a novas situagdes.

Da mesma forma, para Nonaka, Toyama e Nagata (2000), a origem da criacao do
conhecimento organizacional estd relacionada ao processo de resolu¢do de problemas,
associado ao lancamento de novos produtos, ao diferencial tecnoldgico e a necessidade de
reduzir custos. Porém a énfase recai no esfor¢co conjunto e no aprendizado resultante. O
conhecimento organizacional deve ser entendido como uma iniciativa do individuo e de sua
interacdo com o grupo; a socializagdo € a base da acumulacdo do conhecimento e do
desenvolvimento de novas sistematicas para a sua criagao.

Nessa direcdo, a aprendizagem organizacional € o resultado de um processo dindmico
e eminentemente social, cujas pedras fundamentais, na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997),
sdo: a distincdo e os processos de conversdo que ocorrem entre 0 conhecimento ticito € o
conhecimento explicito. O conhecimento ticito, que é de natureza ndo analitica, pode se
converter em explicito que € de natureza analitica, favorecendo o processo de socializagdao do
conhecimento.
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Os autores propdem um modelo composto por quatro modos de conversdao de
conhecimento, a partir da interacdo entre os conhecimentos tacito e explicito, denominados:
socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacao.

A socializacdo “é um processo de compartilhamento de experiéncias a partir da
criacdo do conhecimento ticito, com modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas”. (p.69) A externalizacdo “é¢ um processo de articulacio do conhecimento
ticito em conceitos explicitos” (p.71), na forma de metédforas e analogias. A combinagdo “é
um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento” (p.75),
envolvendo a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito”, utilizando
métodos analiticos, tais como documentos, reunides, bancos de dados, redes de computadores.
A internalizacdo “é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento
tacito” (p. 75). Este processo de conversao de conhecimento estd relacionado ao ‘“aprender
fazendo”, de forma tal que ocorra a internaliza¢do do conhecimento tacito dos individuos sob
a forma de modelos mentais ou Know-how técnico compartilhado.

Vale destacar a importancia atribuida pelos autores a internalizacdo, como mecanismo
de preservacdo, na organizacdo, do conhecimento tacito adquirido. Nesse processo, o
conhecimento ticito foi convertido em conhecimento explicito e disseminado pela
organiza¢cdo por meio de documentos, manuais ou relatos orais, possibilitando assim, que
todos os individuos envolvidos internalizem o conhecimento, que retorna a sua forma técita.

3. Gestao da informacao, gestao do conhecimento e gestio de pessoas: critérios de
exceléncia em gestao no Prémio Nacional de Qualidade

A Fundacgdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), que, em 2004, congregava
138 organizagdes, implementou 13 ciclos de premiacdo no periodo 1992-2004, com a
participacdo de 277 candidaturas, das quais 52 selecionadas como finalistas. As 19 premiadas
(vencedoras) constituem o universo empirico deste estudo (ver Quadro 1). Dessas vencedoras,
foi selecionada uma amostra de trés empresas: Weg Motores Ltda., Caterpillar Brasil Ltda. e
Bahia Sul Celulose, premiadas respectivamente nos anos de 1997, 1999 e 2001.

A definicdo da amostra objetivou a andlise de empresas vencedoras em diferentes
momentos, tendo como referéncia os relatérios preparados para o PNQ, os quais expressam as
praticas de gestdo. Esse procedimento metodolégico s6 foi possivel pela disponibilidade do
relatério de gestdo apresentado pelas empresas, que representa, portanto, oportunidade impar
para a avaliacdo das préticas de gestdo, ndo raro, mantidas em segredo, entendidas como
informacgdes estratégicas.

O PNQ possui uma estrutura propria com parametros definidos, propondo uma série
de fundamentos que devem existir nas organizacdes para que possam atinjam o estado de
exceléncia. Esse conjunto de fundamentos € analisado por meio de critérios com pontuagao
especifica, permitindo a verificagdo da adequacdo da organizacdo aos fundamentos de
exceléncia. Para os objetivos deste estudo interessa destacar trés desses critérios: gestao da
informacao; gestao do conhecimento e gestao de pessoas.
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Quadro 1 — Empresas vencedoras do PNQ (1992- 2004)

Empresa vencedora do PNQ Ano em que Setor
venceu o PNQ

IBM Unidade de Sumaré 1992 Tecnologia e Computacdo
Xerox do Brasil 1993 Tecnologia e Computacdo
SERASA Centralizagdo de Serv. Dos Bancos 1995 Servigos

Alcoa Unidade Pocos de Caldas 1996 Siderurgia e Metalurgia
Citibank Corporate Baking 1997 Bancario

Copesul Companhia Petroquimica do Sul 1997 Quimica e Petroquimica
Weg Motores Ltda. 1997 Mecanica

Siemens Divisao Telecomunicacgdes 1998 Eletroeletronico
Caterpillar Brasil Ltda. 1999 Automotivo

Cetrel S.A. Empresa de Protecdo Ambiental 1999 Servicos

SERASA Centralizacao de Serv. dos Bancos 2000 Servicos

Bahia Sul Celulose 2001 Papel e Celulose

Gerdau Acos Finos Piratini 2002 Siderurgia e Metalurgia
Politeno Industria e Comércio S/A 2002 Quimica e Petroquimica
Irmandade da Santa Casa de Misericordia de Porto 2002 Hospitalar

Alegre

Dana Albarus — Divisao de Cardans 2003 Automotivo

Escritério de Engenharia Joal Teitelbaum 2003 Servigos

Belgo Juiz de Fora 2004 Siderurgia e Metalurgia

Fonte: FPNQ( 2004)

4. Evidéncias da adocido de procedimentos de gestio das pessoas, da informacio e do
conhecimento: uma analise das empresas Weg Motores, Caterpilar e Bahia Sul

Weg Motores Ltda

A Weg Motores é uma grande empresa de capital nacional. Lider nacional e com
destacada participagdo no mercado externo na area de eletromotores — motores elétricos de
inducdo monofasicos e trifasicos de baixa tensao.

As bases da estrutura técnico-administrativa da empresa estdo fundamentadas em
critérios de delimitacdo e de fixagdo de responsabilidades a todas as empresas do grupo,
tornando claras e precisas as relacdes de trabalho existentes entre elas, de maneira a integrar,
desenvolver e coordenar atividades. Além da estrutura de cargos definida em manual proprio,
a empresa possui, desde 1969, um sistema de gestdo baseado em “comissdes de trabalho”,
cuja principal funcdo € apoiar a diretoria no processo decisério. Em 1997, a empresa possuia
um total de 63 comissdes constituidas por pessoas de diferentes niveis hierdrquicos.
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A comissao de trabalho transformou-se em instrumento para a introduc¢do da
Administracdo Participativa, em cuja base estd o compartilhamento do conhecimento entre os
departamentos e o acesso dos colaboradores as informacdes. Esse estilo administrativo foi
levado a base da empresa em 1982, com a implanta¢do do Programa Circulos de Controle da
Qualidade (CCQ). Dentre os objetivos, destacam-se o desenvolvimento da capacidade de
aprendizagem e a reducdo de custos de processos e de produtos.

A coordenacdo do CCQ cabe ao gerente que possui maior interface com o problema
especifico a ser solucionado, apoiado por um dos componentes do grupo, que assume a
funcdo de lider. Além da formacdo do grupo, cabe ao gerente o acompanhamento do
desempenho e o incentivo a participacdo. A organizacdo, em 1997, possuia 205 grupos de
CCQ, envolvendo um total de 912 colaboradores. O quadro de chefia da empresa é formado
por aproximadamente 60% de antigos lideres de CCQ.

No ambito da gestdao das pessoas, a empresa efetua levantamento de dados referentes
as condicdes de vida dos colaboradores de todas as unidades produtivas do grupo WEG, com
o objetivo de identificar necessidades sociais e econdmicas, a partir das quais poderdo ser
criados programas especificos para a administracdo e politicas de recursos humanos.

Na Weg a prética do treinamento é vista como um investimento. A preparacdo dos
colaboradores para as oportunidades relacionadas com o crescimento das empresas do grupo €
considerada como um dos seus principais objetivos. A empresa mantém um banco de dados
para recrutamento interno, promog¢des e transferéncias. Anualmente, realiza o levantamento
das necessidades atuais e futuras de treinamento, adotando a diretriz de investir 0,6% do
faturamento nas atividades de educacdo e de desenvolvimento, com destaque para: formagao
de chefias, formacdo de técnicos, aperfeicoamento para técnicos em sistemas industriais e
treinamento no local de trabalho.

A formacao profissional de menores e adultos € efetivada em convénio com o Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI). O aperfeicoamento para técnicos em sistemas
industriais — eletrotécnica e eletronica - € realizado em convénio com o Centro Federal de
Educacgao Tecnolégica do Paranda — CEFET.

E importante ressaltar que os participantes em cursos externos, quando for
recomendado, repassam o conhecimento adquirido aos demais colaboradores envolvidos, por
meio de cursos e palestras.

O local de trabalho constitui espaco privilegiado para o treinamento sistemadtico
realizado pela chefia, dirigido a todos os novos colaboradores ou aqueles que assumiram
novas tarefas, abordando conhecimentos bdsicos necessdrios para a execucdo e
desenvolvimento de habilidades associadas ao “que fazer” e “como fazer”.

A empresa fornece ainda auxilio-educacdo a todos os colaboradores que cursam o
segundo grau ou freqiientam curso técnico/superior. Ademais, concretiza, a partir de convénio
com a Prefeitura Municipal de Jaragud do Sul, RS, um Programa de Educagdo Bésica,
objetivando atender aos colaboradores com mais de dezesseis anos que ndo possuem O
primeiro grau completo ou ndo tém nenhuma escolaridade.

No ambito da gestdo das informacdes técnico-cientificas, a empresa utiliza as
seguintes fontes bdsicas: biblioteca WEG de normas internas; biblioteca de atividades de
pesquisa e desenvolvimento; banco de dados das caracteristicas/desempenho dos produtos;
relatérios de ndo conformidade/acdo corretiva; estatisticas de refugos, recuperacdes e de
reclamacodes de clientes.

Merece destaque a estrutura da biblioteca. A de normas técnicas internas WEG
registra, em forma de documentos escritos, o seu know-how, compilando procedimentos,
especificagcdes, padronizacdes, métodos de ensaio, terminologia, simbologia e classificacdo.
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A biblioteca de atividades de Pesquisa e Desenvolvimento compreende registros de
conhecimentos tecnoldgicos, frutos da experiéncia, da experimentacdo, da criacdo, da
capacitacdo e da recuperacdo de tecnologia, com o objetivo de garantir sua guarda, difusdo e
facil localizacgao.

Dentre a grande diversidade de fontes de informacdes externas destacam-se: estagios e
visitas de profissionais da WEG a universidades e a empresas, no Brasil e no exterior;
participacdo em feiras nacionais e internacionais; andlise de produtos da concorréncia;
pesquisas de mercado quando do desenvolvimento de novas linhas de produtos; comparacdes
entre os produtos, com relacdo a referéncias de exceléncia e processos internacionais de
certificacdo dos produtos.

Caterpillar Brasil Ltda

A Caterpillar do Brasil € subsididria da Caterpillar Inc., empresa norte-americana lider
mundial na fabricacdo e comercializacdo de maquinas de terraplenagem e movimentagao de
materiais.

Na empresa predomina a uma concep¢do de gestdo baseada no aumento da autonomia
e na autogestdo de grupos de projetos. Privilegia-se o trabalho em equipe, a partir da énfase
nas estruturas matriciais, objetivando o aprendizado, o foco no cliente, a agilidade nas
decisdes e o envolvimento da forca de trabalho. A empresa migrou gradativamente, na década
de 1990, de sete niveis gerenciais para apenas quatro, passando a utilizar o trabalho em equipe
- intra ou intradepartamental, com pessoas de um mesmo ou de diferentes niveis hierarquicos.
Em determinadas situacdes, as equipes podem incluir membros pertencentes a empresas
clientes e fornecedoras.

No processo decisorio, os grupos de trabalho sdo utilizados de foram a contribuir para
maior coeréncia entre a alta direcdo, os gerentes e os profissionais seniores. A abordagem ¢é
considerada uma forma continuada de desenvolvimento e de avaliagdo, viabilizando o
aprendizado gerencial por meio da pratica e do compartilhamento de experiéncias. As
principais vantagens derivadas dessa estrutura sdo: tornar claros os objetivos; comprometer
as pessoas; estimular a cooperagdo interdepartamental; compartilhar objetivos, experiéncias e
conhecimentos; dar visibilidade ao desempenho de grupos e de pessoas; propiciar maior
flexibilidade e o aprendizado continuo.

Na Caterpillar sao desenvolvidos costumeiramente programas de educagdo,
treinamento e desenvolvimento da forca de trabalho, estimulando a sua participagdo ativa
como agentes (instrutores ou monitores). Existe também um processo de treinamento das
pessoas pelos seus superiores, por meio de exemplos préticos e da transmissao sistemadtica de
conhecimentos. Os principais programas sdao: Mini MBA Caterpillar, desenvolvimento de
novos supervisores, “learning organization”, processo de certificacdo individual, programa de
assisténcia educacional, computer based trainning, aprendiz Senai e oficina de solda.

O Mini MBA Caterpillar — Fase I e Fase II — destina-se ao desenvolvimento acelerado
de competéncias gerenciais basicas em administracdo de negdcio. O curso € preparado pela
Fundacgao Getilio Vargas (FGV) e ministrado na Caterpillar, com a duracdo de uma semana e
carga horéria de 48 horas.

O desenvolvimento de novos supervisores destina-se ao preparo de profissionais para
atuarem em nivel de supervis@o. Remodelado em 1998, o programa conta com turmas
mensais, com aulas ministradas de terca a sdbado. Os participantes sdo designados conforme
o plano de carreira.

O denominado learning organization abrange a workshops destinados ao treinamento
da alta direcdo e dos gerentes em disciplinas consideradas importantes para a Caterpillar, com
o objetivo de dissemind-las no interior da empresa. Durante o ano de 1999, foram realizados
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os seguintes workshops: sistema de indicadores de aprendizagem; competéncias essenciais em
aprendizado organizacional; geréncia; pensamento sist€mico; desenvolvendo e usando
cendrios no planejamento estratégico.

No processo de certificacdo individual, o instrumento basico € composto por um
conjunto de apostilas que trata de assuntos gerais e especificos pertinentes — solda, usinagem,
uso de desenho, ferramental, técnicas, simbologia, seguranca e calibrador. O treinamento é
dividido em duas fases. A fase tedrica é realizada na sala de auto-instrucdo. Na fase pratica,
um monitor acompanha o desempenho do funciondrio. Apds o término dos cursos e da
aprovacao do aluno, este € avaliado segundo os requisitos de qualidade exigidos pela func¢do.

O programa de assisténcia educacional destina-se a complementacio educacional de
1°., 2°, 3° e 4°. graus, envolvendo cursos, semindrios especificos, cursos de linguas e de
informética.

O denominado Computer based trainning destina-se ao treinamento assistido por
computador. A vantagem, na visdo da empresa, € a substituicdo das apostilas, conforme a
forma tradicional, permitindo que os empregados realizem treinamentos em qualquer lugar e
no seu préprio ritmo.

No Aprendiz Senai, o empregado da drea de produgdo participa de curso
profissionalizante com carga tedrica e pratica. As atividades desenvolvidas na aprendizagem
metddica estdo relacionadas com as seguintes ocupacdes: torneiro mecanico, mecanico de
autos, ajustador mecanico, eletricista de manutengdo, reparador de circuitos eletronicos e
serralheiro.

Na oficina de solda, o treinando participa de programa de treinamento com teoria e
pratica, por um periodo de até dois meses. Durante o treinamento pratico, o estudante utiliza
inicialmente material de sucata, passando a utilizar, apds a adaptacdo, pecas de producdo.
Apds 6 meses do inicio do programa de treinamento, se aprovado, serd promovido a func¢do de
soldador de produgdo “B”.

A empresa utiliza sistemadticas de gestdo de informacdes para tomada de decisdo e,
particularmente, compartilhamento do conhecimento. Os principais mecanismos de avaliacido
e melhoria da gestdo das informacgdes sao sustentados por uma estrutura de aprendizado, que
tem como base um conjunto de praticas de avaliacdo e times de apoio que promovem
melhorias nos métodos de coleta, de tratamento e de divulgacdo das informacdes.
Periodicamente sdo realizadas reunides para analisar criticamente os indicadores, que se
apresentam integrados e correlacionados.

Na avaliacdo do desempenho, a empresa utiliza trés abordagens comparativas: com
empresas consideradas de “classe mundial”; com os processos de outras unidades do grupo;
com empresas estrangeiras, por meio de intercambio e de programas de compartilhamento de
experiéncia e aprendizado entre as unidades da organizagao.

Bahia Sul Celulose

A empresa € produtora de celulose de fibra curta branqueada e de papel para imprimir
e escrever, ocupando o segundo lugar no ranking nacional e o terceiro lugar, entre os
concorrentes nacionais, no que tange as vendas no mercado internacional.

A organizacdo do trabalho obedece ao modelo hierdrquico-funcional. De um lado,
uma estrutura funcional segmentada com base na similaridade de conhecimentos e, de outro,
estruturas de apoio, como Comités Formais e Equipes Temporarias. Os Comités Formais e as
Equipes Tempordrias funcionam como células multifuncionais, em que os aspectos
operacionais da qualidade e da manutencdo sao tratados de maneira integrada, propiciando
maior agilidade, visdo sistémica e reducao de conflitos.
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A cooperacdo, a comunicagdo e o compartilhamento de conhecimentos e de
habilidades sdo propiciados pela sistemdtica de funcionamento dos Comités e das Equipes
Temporarias. Esses mecanismos de relacionamento direto entre os colaboradores de diversas
areas e niveis sdo apoiados por uma estrutura de informacdo que abrange toda a organizagdo.
Enquanto os Comités Formais atuam na implementagao de projetos estratégicos, as Equipes
Tempordrias atuam na implementacdo de acgdes de natureza técnica, operacional e
administrativa, ou ainda para a introdu¢do de novas metodologias voltadas a solugdo de
problemas especificos.

Em 2002, a empresa contava com quatro Comités Formais: Comité Operacional de
Recursos Naturais; Comité Operacional de Produ¢do de Celulose; Comité Operacional de
Produto Acabado e Comité Operacional de Engenharia e Manutengao.

A gestdo fortemente baseada em processos estd apoiada no uso de informacgdes e
indicadores, disponibilizados por meio de uma rede de computadores, utilizando: e-mail,
internet, intranet, documentacgdo on-line e videoconferéncia.

A empresa recorre a informagdes externas para estabelecer um comparativo de
desempenho em relagdo a concorréncia., associado aos seus principais processos. Essas
informacdes sdo obtidas por meio de: comparagdes com as melhores empresas no setor;
estudos tecnoldgicos desenvolvidos internamente pelo Comité de Tecnologia e filiacdo a
institutos e a entidades especializadas que produzem estudos e pesquisas setoriais.

O processo de identificacao das necessidades de desenvolvimento da for¢a de trabalho
envolve comparacdo do perfil do cargo com o perfil do profissional e entrevistas com o0s
colaboradores e superiores imediatos. Os principais programas sao: desenvolvimento
gerencial, intercambio com o exterior, treinamento técnico/operacional, programa de
treinandos e programa de seguranca.

O desenvolvimento gerencial destina-se aos niveis de diretoria, geréncia, coordenacao
e chefia. Em 2001, os principais incluiram: semindrios de team building e cursos de extensao
em convénio com a Fundag¢do Getilio Vargas — FGV -, com a Universidade Federal do
Espirito Santo — UFES -, com a Universidade de Sao Paulo — USP - e com a Universidade
Federal de Vicosa — UF Vicosa.

O intercambio com o exterior destina-se a técnicos especializados e gerentes,
envolvendo participagdo em congressos € visitas técnicas.

O Treinamento técnico/operacional destina-se a todas as unidades, para capacitagcdo e
aprimoramento. Em 2001, foram realizados cerca de 300 eventos, com dura¢do varidvel de 16
a 40 horas.

O programa de treinandos destina-se a qualificacdo de novos colaboradores para as
areas de producao e de manutengao.

O programa de seguranga destina-se as unidades industriais € de recursos naturais,
incluindo também terceiros, como os fornecedores, visando ao comprometimento com a
seguranca e a saude ocupacional.

A identificag¢do e o desenvolvimento do conhecimento, expressos € mensurados como
Capital Intelectual, fazem parte de um modelo préprio fundamentado no compartilhamento
dos valores organizacionais. O Capital Intelectual é entendido como a soma do Capital
Humano — competéncias do colaborador e capacidade de relacionamento - e do Capital
Estrutural, definido como “o valor que € deixado na empresa quando os colaboradores
retornam para suas casas no final do dia”.

Anualmente, o assessor de projetos especiais, o gerente de recursos humanos, o
gerente comercial de exportagdo, o gerente de controladoria, o coordenador de tecnologia e o
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gerente da tecnologia da informagao, em conjunto com a diretoria, durante o ciclo estratégico
desenvolvem o processo de identificacdo do capital intelectual nas suas vertentes relativas a
pessoas, metodologias, patentes, processos, projetos e criatividade. A gestdo do conhecimento
tecnoldgico, liderada pelo gerente de Tecnologia e Qualidade, aborda a criacdo de valor
através da melhoria dos processos tecnoldgicos e da pesquisa aplicada. A unidade basica de
atividade tecnoldgica é o projeto de desenvolvimento, agrupado em “linhas de a¢do”, segundo
os objetivos e a drea de especializacdo. A interacdo dos coordenadores, em uma mesma linha
de acdo, permite o aproveitamento de sinergia entre os projetos. Cada uma das linhas de a¢cdo
¢ administrada por equipes multidisciplinares. Em 2002, a empresa possuia seis linhas de
acdo: madeira, producdo e qualidade; celulose — produgcdo e qualidade; recuperagcdo e
utilidades; papel-producio e qualidade; meio ambiente, e mercado.

O compartilhamento das informagdes sobre a tecnologia € realizado por um
coordenador, a partir de temas especificos reportados nas reunides do Comité de Tecnologia,
criando condicdes para a continua atualizacdo tecnoldgica e para a andlise de tendéncias.
Além disso, possibilita o compartilhamento interno das inovagdes tecnoldgicas. O
conhecimento e o acervo tecnoldgico sdo disseminados pela organiza¢do por meio da intranet
e toda a documentagdo técnico-administrativa € disponibilizada on-line na forma de
procedimentos, relatérios técnicos e formuldrios.

5. Conclusao: aderéncia entre as praticas e as propostas tedricas.

A andlise nas empresas vencedoras do PNQ selecionadas permitiu identificar
similaridade nos procedimentos de gestdo da informacdo, do conhecimento das pessoas,
destacando-se o incentivo a criacdo de conhecimento e a capacidade de aprender das pessoas;
a importancia do compartilhamento de informagdes e do conhecimento; a €nfase nas relacdes
de interdependéncia e intera¢do no conjunto da empresa, assentadas no trabalho em equipe.

Quanto ao incentivo a criacdo de conhecimento e a capacidade de aprender, as
evidéncias sinalizam que as empresas adotam mecanismos destinados ao desenvolvimento do
conhecimento. No caso da WEG, a Biblioteca de Normas Técnicas Interna possui a funcao de
homogeneizar e unificar os critérios € métodos de trabalho. Na Cartepillar, hd mecanismos de
avaliacdo e melhoria da gestdao das informacdes organizacionais como parte de uma estrutura
de aprendizado que se baseia em um conjunto de praticas avaliatérias. Na Bahia Sul, o
compartilhamento das informacdes sobre a tecnologia € realizado por meio de coordenadores,
que estruturam o conhecimento obtido, convertendo-o em inovagdes tecnoldgicas,
posteriormente compartilhadas por meio de documentaciao técnica-administrativa, na forma
de procedimentos, relatérios técnicos e formuldrios.

Observa-se, portanto, que no processo de gestdo dessas empresas hd preocupacio
sistemdtica e espago claramente reservado para a geracdo de conhecimento, ao qual se
destinam investimentos definidos em programas préprios. Pode-se supor que as empresas
conseguiram construir rotinas quanto a esse quesito. Em termos tedricos, a fundamentagdo
pode ser buscada nas proposi¢des de Nelson e Winter, para os quais o processo de geracdo de
conhecimento esta assentado em rotinas e pesquisas.

Destaca-se que a busca de solugdes constitui importante elemento para a criagdo do
conhecimento. As atividades de Pesquisa e Desenvolvimento, de andlise das experi€ncias, de
avaliacdo de relatdrios estatisticos e de resultados do retorno da assisténcia técnica constituem
fontes geradoras de acdes de melhoria e que possibilitaram criagdo do conhecimento.

As empresas desenvolvem programas formais de capacitacdo da forca de trabalho
estruturados com base no levantamento das necessidades de educacdo e de treinamento. Nesse
caso, a pratica € compativel com a proposta de Deming, segundo a qual a organizagdo deve
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continuamente desenvolver a for¢a de trabalho por meio de treinamento. As bases dos
programas sao0: cursos internos, estagios, bolsas de estudo, treinamentos no exterior,, parcerias
com universidades, participacdo em reunides e treinamento no posto de trabalho. Fica
evidenciada a importincia das experi€ncias extra-empresa, no que se refere a viagens

nacionais/internacionais, a participagdo em  congressos e feiras e as parcerias com
universidades.

Os programas de capacitacdo tém trés focos de atuagdo: a alta geréncia, o nivel
tecnolégico e o nivel operacional. Para a alta geréncia, a énfase recai na gestdo do negdcio.
No nivel tecnoldgico, o destaque estd na atualizac@o das tecnologias de produto e de processo.
No nivel operacional, sobressai o foco no treinamento no posto de trabalho, com o
conhecimento sendo transmitido pelo superior ou pelo operador mais experiente, que utiliza
técnicas de demonstracdo e de desenvolvimento de habilidades.

As empresas investem em treinamentos que incentivam a criagdo dos conhecimentos
explicito e t4cito. Na WEG, o treinamento explicito pode ser observado no aperfeicoamento
de técnicos em sistemas industriais e o tacito no treinamento realizado pela chefia no local de
trabalho. Na Caterpillar, o conhecimento explicito é observado no desenvolvimento de novos
supervisores e o conhecimento ticito é observado quando do incentivo a participacdo de
gerentes nas reunides de andlise critica. Na Bahia Sul, o conhecimento explicito é observado
no desenvolvimento gerencial a partir de cursos conveniados com a FGV, USP, e outros; o
conhecimento ticito € observado no treinamento técnico/operacional destinado ao

aprimoramento da capacitagdo do colaborador.

As informagdes dos relatérios analisados sinalizam que as empresas utilizam
largamente a informatica, mas complementada por outros mecanismos, no processo de
disseminagdo das informacdes e do conhecimento. Pode-se notar que o compartilhamento do
conhecimento ocorre por meio dos canais formais e informais de comunica¢do. Na WEG, na
utilizacdo do canal formal héd duas bibliotecas: uma de normas técnicas, com o know-how da
empresa expresso em forma de documentos escritos, e outra, compiladora de atividades de
pesquisa e desenvolvimento. Na Caterpillar destacam-se as reunides da alta administracio e
dos gerentes. Na Bahia Sul, a gestdo do conhecimento tecnoldgico € liderada por um gerente
especifico, com o objetivo maior de possibilitar o compartilhamento do conhecimento
originado nos projetos de atuacdo.

Ademais, é valido supor que as empresas pesquisadas valorizam o aprendizado
adquirido pelo compartilhamento do conhecimento gerado pela forca de trabalho. Na WEG, o
superior prepara os novos colaboradores em novas funcdes e na execugdo das atividades.
Existe ainda a preocupacdo com a divulgacdo do conhecimento adquirido em cursos externos.
Na Caterpillar, os grupos de trabalho sdao envolvidos no processo decisério € 0s novos
funciondrios participam de um ciclo de integracdo. Na Bahia Sul, desenvolve-se um
programa de integracdo destinado a qualificacdo dos novos colaboradores.

Os relatérios indicam que nessas empresas € atribuida importancia a informacgao no
gerenciamento das atividades didrias € no monitoramento das decisdes estratégicas,
disponibilizando as informag¢des para todos os agentes da organizac¢do. Destaca-se que todas
as empresas enfatizam a existéncia de softwares para lidar com o grande volume de dados
utilizados pelo sistema. A informagdo atua como elemento de integracdo do sistema e sua
disseminacdo tem o papel de auxiliar os gestores a realizarem a previsdo racional. Essa
importancia encontra respaldo tedrico na proposta de Deming para uma nova forma de gestao
sedimentada no “sistema de saber profundo®.

No que tange a €nfase nas relagdes de interdependéncia e interacdo no conjunto da
empresa, assentadas no trabalho em equipe, pode-se constatar que as empresas apresentam
estruturas hierarquico-funcionais. Entretanto, utilizam estruturas do tipo matricial e por
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projetos, visando a obtencdo de maior flexibilidade/agilidade no processo decisério e a
promogdo do aprendizado. Ao eliminar as barreiras departamentais, o trabalho em equipe
constitui o instrumento central da integracdo e da comunicacdo entre as partes, incentivando o
compartilhamento de informacdes e de conhecimentos e aumentado a autonomia decisoria dos
niveis hierdrquicos inferiores.

Nas trés empresas constata-se o estabelecimento de equipes multi-departamentais nos
processos de solugdo de problemas, embora com distintas configuragdes de modelos. Na Weg,
trata-se de Comissdes de Trabalho destinadas a apoiar a diretoria no processo decisorio e 0s
grupos de CCQ, constituidos por funciondrios do chdo de fabrica. Na Bahia Sul , o modelo € o
de Comités Formais na implementagdo de projetos estratégicos e de Equipes Temporarias na
implementacdo de agdes de natureza técnica, operacional e administrativa. Na Caterpillar, sdo
utilizadas estruturas formais de trabalho em equipe, constituidas de pessoas de diferentes
departamentos e de diferentes niveis hierdrquicos, atuando de forma provisdéria ou
permanente.

Essas praticas das empresas mostram-se compativeis ndo s6 com a abordagem de
execucdo de atividades em times conforme proposto por Deming, mas também com a
abordagem de Nonaka e Takeuchi, na qual o conhecimento estd espraiado por diferentes
grupos da organizacdo, demandando mecanismos organizacionais voltados para o
compartilhamento.

Ao utilizar os times para a solu¢do de problemas, o propdsito nas empresas € o de
incentivar a cooperacao, a comunicagdo e o compartilhamento de conhecimento e habilidades,
como elementos centrais no processo de criacdo do conhecimento organizacional. As agdes de
educagdo e treinamento visam a adequagdo da forca de trabalho as atividades em grupo. As
equipes sdo constituidas de forma heterogénea a fim de possibilitar a utilizacdo de todo o
conhecimento fragmentado pela organizacdo departamentalizada. No caso da WEG e da
Bahia Sul, observa-se claramente que o trabalho em equipe ocorre nos ambitos da alta dire¢do
e no chio de fébrica.

7z

Destaca-se que a énfase ndo é na equipe em si, mas no projeto. O aprendizado
adquirido pela equipe decorre do projeto desenvolvido, gerando solucdes de melhoria e
inovacdo. O projeto atua como o nicleo do trabalho em equipe.
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