UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

AVANI LUCIA DANTAS

ESTUDO SOBRE A VARIAVEL “CONHECIMENTO” NA
DETERMINACAO DO VALOR PRODUMETRICO DAS EMPRESAS DO
SETOR INDUSTRIAL DE JOAO PESSOA-PB

JOAO PESSOA - PB
2007



AVANI LUCIA DANTAS

ESTUDO SOBRE A VARIAVEL “CONHECIMENTO” NA DETERMINA CAO DO
VALOR PRODUMETRICO DAS EMPRESAS DO SETOR INDUSTRIAL DE
JOAO PESSOA-PB

Tese submetida a apreciacdo da Banca Examinadora
do Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de
Producao da Universidade Federal da Paraiba, como
parte dos requisitos necessarios para a obtencao do
grau de Doutor em Engenharia de Producéo.

Area de Concentragio Engenharia de Produc&o
Orientador: Prof. Dr. Cosmo Severiano Filho

JOAO PESSOA - PB
2007



D192e Dantas, Avani Lucia

Estudo sobre a variavel “conheciménta determinacdo do valo
produmétrico das empresas do setor industrial d® Jessoa-PB/ Avani LUci
Dantas- Jodo Pessoa, 2007.

198f. II..

Orientador: Prof. Dr. Cosmo Seveui&ilho

Tese (Doutorado em Engenharia ddi@o) UFPB/ CT/PPGEP

. Gestéo do Conhecimento 2. Produtividade 3. Andis¥alor |

Titulo.
CDU: 658.56(043)

o=




AVANI LUCIA DANTAS

ESTUDO SOBRE A VARIAVEL “CONHECIMENTO” NA
DETERMINACAO DO VALOR PRODUMETRICO DAS
EMPRESAS DO SETOR INDUSTRIAL DE JOAO PESSOA-PB

Tese julgada e aprovada em 21 de dezembro de 2007 como parte dos requisitos necessarios
para a obtengdo do titulo de Doutor em Engenharia de Produgio no Programa de Pos-
Graduacio em Engenharia de Produgdo da Universidade Federal da Paraiba.

Area de Concentragiio: Engenharia de Producio.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Cosmo Severiano Filho, Dr.
Universidade Federal da Paraiba

de Federal da Pemambuco
Examinador

Universids

Al B 2T ot W forase £y
Prof:*Maria Bernardete da Nobrega, Dr2 “
Universidade Federal da Paraiba

% Examinadora
g Waside @@M\DQ@ LL%NW
Prof @ Janine'Marta Coelho Rodrigues, Dr* ‘
,mvermdadc Federal da Paraiba
Prof Ivan\7 1ra 1 de Melo D

Umversndade Federal de Pemambuco
xXamina

G{u;)f [’W 1s0n H. noﬂia%d Ar. ,Dr
niversi ederal da alba

Examinador




Ao0s meus pais:
Maria José e Francisco Cirilo Dantas
(in memorian).

A quem amo desde meu primeiro olhar.

A quem dedico meu amor eterno que vencera o
tempo, o medo e a morte.

A vocés que com amor me fizeram existir.

A vocés gue foram os meus melhores professores
com seus exemplos de dignidade, sabedoria,
honradez, compromisso, trabalho e amor.

A vocés que me fizeram seguir esta longa
caminhada, na busca por novas conquistas.

Nesta tese, termino sozinha uma etapa de formagéo
profissional que sempre imaginavamos percorrer
juntos.

A vocés dedico minha vida.

Agradecimento



Agradeco a Deus que me ensinou a ser persevermpta, me ter permitido participar deste

momento.

Ao CE/DME/UFPB, pela oportunidade de aprimorar meagidos e conceitos académico-

profissionais.
Ao Professor Dr. Geraldo Maciel de Araujo, que meaminhou a realizacao deste trabalho.

Ao Professor Dr. Cosmo Severiano Filho, pelo edtiras minhas préprias descobertas e confianca
de que poderia compartilhar seu conhecimento cdentacdes competentes e decisivas, que
contribuiram para um modo novo de ver e fazer acaci@ que |he € peculiar. Seu exemplo de figura

humana e profissionalismo sdo meus referenciags@ssempre lembrados.

Aos Professores Doutores Maurilio José dos Saltdspn Aragao, Janine Marta Coelho Rodrigues
Maria Bernardete da Nébrega, e Juliana Wanderleypo docente que integra o comité académico

avaliativo deste trabalho, pelas singulares contigides a ele prestadas.

Aos Professores e Funcionarios do Programa de Pé@shiacdo em Engenharia de Producgéo-

PPGEP

As Rosangelas: secretaria e bibliotecbnoma, petimba e competéncia no exercicio de suas funcdes

e disposicdo em atender com presteza.

A Rejane pelo carinho, dedicacéo, capacidade egmiohalismo na conducéo das atividades da

secretaria.

Aos profissionais das Empresas MC-1, MC-2 e M@&8ponsaveis pelo atendimento das demandas

informacionais desta pesquisa.

A Dr. Sérgio e Dra. Mércia que, através da ciéntiédica e suas competéncias e experiéncias

profissionais, contribuiram para que ndo mais tasiacom o fim desta tese.

A José Antonio, pela companhia, apoio e toleraneis minhas auséncias durante a conducéo deste

trabalho.

A Genira (in memorian) Luzia e Isabel, trabalhadotue deram suporte durante meus estudos aos

diferentes niveis de formacéo.

Através deste trabalho concretiza-se um sonho ehjetivo pessoal e profissional, que é o desafio de

aprender sempre.



N&o é mais aos homens que me dirijo, € a ti, Deus
de todos os seres, de todos os mundos e de todos
0os tempos. Se é permitido a frageis criaturas
perdidas na imensiddo e imperceptiveis ao resto
do universo, ousar te pedir alguma coisa, a ti que
tudo criastes, a ti cujos decretos sdo imutaveis e
eternos, digna-te olhar com piedade os erros
decorrentes de nossa natureza. Que esses erros
ndo venham a ser nossas calamidades. N&o nos
deste um coracgédo para nos odiarmos e maos para

Nnos matarmos.

Voltaire



RESUMO

S&o vérias as evidéncias que o conhecimento seutamm recurso econdmico resultante das
exigéncias da nova légica de mercado, associadamgetitividade, ao desenvolvimento
tecnologico e a concepgdo de gestdo da produteidddste contexto, surgem os sistemas
avancados de manufatura, fundamentados nos poecile maximizacdo da produtividade
organizacional, onde o conhecimento estd se tomangbrincipal fator de producgdo. A
produtividade organizacional evolui dependente dsedvolvimento e da aplicacdo desses
conhecimentos, sendo um dos principais desafiosanesva abordagem a criacdo de
ferramentas de mensuracédo que permitam acompardrdemder os eventos complexos que
envolvem a interface conhecimento/produtividadesdeemodo, este trabalho se preocupou
em discutir os processos de medicao da produtigit®d setores industriais da grande Joao
Pessoa PB, na perspectiva de avaliagdo do conh#oineganizacional retido nestas
empresas. Para melhor fundamentar esta discussakisoa-se a literatura com base nas
concepcgdes tedrico-conceituais das teorias do conbkato geral, teoria do conhecimento
organizacional, teoria da produtividade e métridasestratégia de pesquisa adotada foi o
estudo de casos, realizados em trés empresas, deadtyevista como coleta de dados. A
analise e interpretacdo desses dados ocorreramésnmbmentos: a analise individual das
entrevistas, observagbes nas empresas e andlizadardos dados. A consecucdo dos
objetivos prescritos no trabalho apresentou coraoltaalo a impossibilidade de mensuracéo
do conhecimento, pois apesar de as empresas senemladoras destes, ndo mensuram nem
sistematizam esse conhecimento, chegando-se auséaae que os processos de medicdo da
produtividade nas empresas ndo consideram a vhf@wghecimento” na determinacdo de
seu valor produmétrico.

Palavras-chave Conhecimento. Conhecimento Organizacional. Praduan Métricas.



ABSTRACT

There are many evidences that knowledge has beaonszonomical resource as a result
from the new market logic demands, associated tmpetitiveness, technological
development and productivity administration consepin this context, the advanced
manufacture systems have appeared, based on oag@amal concepts of maximum
productivity administration, in which knowledge be® the main productivity factor.
Organizational productivity has grown along withveééopment, and one of the principal
challenges brought by that new approach was thatme of measuring tools that enable to
follow-up and understand the complex events thatl o the evolution of productive
knowledge interface. Thus being, this work concetosdistributing the productivity
measurement processes at industrial sections incihe of Jodo Pessoa-PB, under the
evaluation perspective of organizational knowledgtined in those companies. So as to
bring forth this discussion, the literature revieggarded theoretical-conceptual principles of
general knowledge, organizational knowledge thesmg productivity metrics. The adopted
strategy for the research was a case study, acdehsgal in three companies, with data
collected through interviews. Data analysis anceiptetation happened in three moments:
the individual and collective analysis of the iviews, observations in the companies and
crossed analysis of the data. The attainment @fbtbjectives prescribed in the work showed
the impossibility of measuring knowledge, oncespde the companies being able to
accumulate knowledge, they are unable to measusysiematize it, reaching the conclusion
that measurement of the productivity processebla@rcompanies don't consider the variable "
knowledge " in the determination of their metricspyoductivity.

Key words:Organizational Knowledge. Productivity; Metrics.
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CAPITULO |

1. CONTEXTUALIZACAO GERAL DA PESQUISA

O empenho e a capacidade de aprendizado de orggiuzado pode ser maior que
a dos membros que a compdem.

Senge

1.1 Introducéo

As novas relagbes econbmicas, alinhadas a ecorghofializada, estdo convergindo
para a definicdo de um modelo de organizacao gige estratégias e respostas empresariais
frente a um cenario de incerteza, ambiente em npadasmde intensa competitividade.

Para fazer frente a essas ameacas e manter seatsbidilade, as empresas devem
ser capazes de envolver procedimentos relacionadogplementacdo de uma cultura de
aprendizado e habilidades para desenvolver novoeecomentos (FLEURY; OLIVEIRA
JUNIOR, 2002).

O conhecimento tem sido uma questdo central pdastas sociedades. Porém, so
recentemente, as organizacdes perceberam sua amgarnas praticas de desenvolvimento
de produtos, servicos e seus sistemas, desenvolvesidatégias baseadas na informacgéao
(NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Essas estratégias abrem novas possibilidades ddicag@io e difusdo de
conhecimentos, atribuindo importancia a identifeagda base do conhecimento que consiste
em ativos de conhecimento individuais e coletivog @ organizacdo pode utilizar para
realizar suas tarefas. Os dados e informacdes tanfbémam a base do conhecimento
individual e organizacional (PROBST; RAUB; ROMHARDZ002).

Os autores enfocaram outra forma de recorrer &sslies conhecimento externas a

organizacao, abordando também as diversas formaguilsicdo do conhecimento tais como:
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aliancas estratégicas, contatos corstakeholders produtos de conhecimento e aquisicdo de
empresas.

Dessa forma, a organizacdo de negocios ndo sosgeae conhecimento, mas
também o cria. Nonaka & Takeuchi (1997) analisaeamdetalhe essa questao e admitiram
gue o conhecimento organizacional nasce da interagie os membros da organizacao,
tendo relagéo direta tanto com a experiéncia fisiadentativa de erro, quanto com a geracao
de modelos mentais e com o aprendizado com osspuinmn o0s ideais e com as idéias. Para
esses pesquisadores, as organizacdes precisamcégraeidade de criar o conhecimento,
dissemina-lo internamente e incorpora-lo aos paxjgervicos e sistemas.

Assim sendo, o conhecimento humano tem proporcmaaatientacdo de posturas e
acOes das organizacoes, a fim de compatibilizas ebjetivos, recursos, potencialidades e
melhoria do seu desempenho. As prioridades para ethomamento das atividades
organizacionais séo determinadas pela identificdgadesempenho atual de uma operagao ou
setor da organizacéo.

Por conseguinte, o desempenho de uma organizagéoesultado de suas acbes
como um todo e reflete a eficacia das estratéglatadas. Mensurar este desempenho em
termos de produtividade, na perspectiva de avaliaconhecimento contido nesta, é
importante por proporcionar fontes de informacdesistaos administradores, relativas a
identificacdo das origens de seus problemas o@sadd seu sucesso.

A luz desses pressupostos, o0 presente capituloatdimalidade de apresentar o
trabalho, introduzindo os elementos pertinentesiraabouco tedrico da pesquisa, a fim de
situar, do ponto de vista literario, as interfaeesre o conhecimento e a produtividade no
ambito das unidades produtivas industriais. Partotadefiniram-se o tema e o problema,
especificando o campo de conhecimento e a relaigéta @om o assunto sobre o qual se
discorreu, criando-se um questionamento para dedimbrangéncia da pesquisa, além de
apresentar suas caracteristicas.

Com base nessas proposi¢des, destacou-se a rédetv@dmceca e pratica do tema,
especificando-se sua viabilidade e utilidade, bemca originalidade e ineditismo. Em
seguida, demonstrou-se através dos objetivos, gerapecificos, o enfoque do trabalho, sua
estrutura geral, correspondente a cada uma dasnsfi@& do estudo e sua aplicacgéo,
refletindo por conseguinte, um critério valoratiuge ensejasse determinada ordem de leitura.

! Stakeholders conceito considerado sob a 6tica de alguns esimemo qualquer grupo ou individuo que pode
afetar ou ser afetado pela realizag@o dos objetisazganizacdo (SILVA, 2006, p. 81).
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1.2 Definigdo do tema e do problema

Na ambiéncia organizacional de negdécios, os fatotasgiveis tornam-se cada vez
mais relevantes na criacao de valor organizacemratscimento econémico. O conhecimento
€ parte essencial na constituicdo desses ativasgivieis, sem o qual ndo é possivel falar em
inovacdo, competéncia organizacional humana e ge=@m organizacional.

Entretanto, a questdo do significado do conhecimehtimano remete a
epistemologia e teorias de alguns pensadoressofil® que trataram o conhecimento e suas
especificidades sem, no entanto, terem chegado eousenso. Por isso € que Davenport &
Prusak (1998, p. 6) o definiram de forma provisérfancional. Estes autores consideraram o

conhecimento como:

Uma mistura fluida de experiéncia condensada, &sjoinformacdo contextual e
‘insight’ experimentado, a qual proporciona estrutura paraavaliacdo e
incorporacdo de novas experiéncias e informacdesten origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizacdes, elareosistar embutido ndo sé em
documentos ou repositérios, mas também em rotprasessos, praticas e normas
organizacionais.

Nesses termos, na esfera empresarial, 0 conhecirdesponta como decisivo para a
competitividade e como fator de producdo além dedireessencialmente na mente dos
trabalhadores. Dai, para a tomada de decisdes anaitadas com relacdo a estratégias,
concorrentes, clientes, canais de distribuicdologicde vida de bens e servigos, faz-se
necessario o reconhecimento de agfes e experi@éasgsessoas, em suas emocgdes, valores e
ideais, 0 que justifica ser o conhecimento conadiium bem ou recurso intangivel.

Para esses autores, sO0 nos ultimos anos as emprasssram a valorizar a
experiéncia e &now-howde seus funcionarios, ou seja, o conhecimenttotdsto porque
estavam tendo custos significativos com as apoderids e demissdes dos funcionarios, que
levavam consigo todo o conhecimento construidorespondendo aquele conhecimento
subjacente as rotinas e praticas na producdo de deervicos e ao relacionamento com
clientes e com fornecedores da empresa. Tal fatoedpeito principalmente as rotinas que
operacionalizam a memoéria e a base de conhecinmantmganizacdo, sendo compostas por
regras, nhormas, procedimentos, tecnologias e égiaat em volta dos quais as organizacdes
sao construidas e operam. (NELSON & WINTER, 1982).
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Todavia, a grande problemética coloca-se no nieeladaliagdo, mensuragdo e
contabilizacdo desse conhecimento como aiiv@ngivef, que ndo faz parte das operacdes
dos contadores. Estes podem informar o tamanhmltda tle pagamento, mas ndo podem
informar o custo da substituicdo das habilidadesfdocionarios, nem se eles estdo sofrendo
valorizagcédo ou depreciacdo. O diretor de Recuragsdiios deve saber os custos relativos
aos treinamentos formais, no entanto, ndo sabet@udm aprendizado o treinamento
realmente gerou, uma vez que 0s ativos intangnagsconstam nos balancos das empresas,
mesmo porque ndo existem normas contabeis referaateapital intelectual. Tal condicdo é
resultado do modelo tradicional de contabilidade géo acompanha a evolucdo que esti
acontecendo no mundo dos negécios, tornando osrdrativos financeiros cada vez mais
estaticos e obsoletos. O campo ainda é novo eas desconhecidas (STEVENS, 2002).

Entretanto, para Lev (2000), existem alguns poneggtivos com relacédo aos ativos
do conhecimento. Os ativos intangiveis sédo caros g&rem adquiridos ou desenvolvidos e
muito dificeis de ser gerenciados. Existe poucarder de que 0s sistemas ou processos nao
sejam copiados ou plagiados por concorrentes. iR&tear sua posicao, citou o exemplo da
construcdo de um edificio, onde o empresario j& pabviamente o que sera obtido ao final,
mas ao construir um ativo de conhecimento comondedeer um produto, ou um novo
sistema, ndo tem como saber os resultados, podecidsive, serem consumidos milhdes de
recursos e nao se obter nenhum resultado parar@smp

Teece (2000) considerou as diferencas entre ossaihtangiveis e tangiveis, em
termos de disponibilidade, depreciacéo, custosratesferéncia, direitos de propriedades e

sancdes por direitos de propriedades. (Ver Quadro 1

2 Ativo, do ponto de vista da contabilidade, compoeeos bens e os direitos da entidade expressosoeuia.
Na visdo de Paton (1962, p. 46), os ativos naarsfentemente intangiveis ou fisicos. Um ativo espnta
uma quantia econémica. Pode, ou nao, estar reladoau ser representado por um objeto fisico. &stama
analise mais abrangente da definicdo de ativo,aapies ndo ser admitida pelas normas contdbeis.iridart
(1972, p. 30) considerou que Ativo é o futuro rield econdmico que se espera obter de um agente.

% A palavra intangivel vem do latim e significa “est Portanto, os bens intangiveis ndo podem sadws, por
ndo possuirem corpo fisico. Ndo sao suficientemeates ou definidos para serem percebidos ou dittes
(HOUAISS;VILLAR; FRANCO, 2004).
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Quadro 1 - Diferencas eatieos intangiveis e tangiveis

ATIVOS INTANGIVEIS ATIVOS TANGIVEIS
O uso de alguém impede o uso
simultaneo por outro.
Nao desgasta, mas geralmente deprecia | Desgasta e pode depreciar rapida ou
rapidamente. lentamente.
Custo de Transferéncia Dificil de controlar. Faeiladntrolar.
Limitados (patentes, marcas registradas,
Direitos de propriedade direitos autorais e confusos mesmo em
paises desenvolvidos).

Disponibilidade Uso de alguém nao impede 0 usmptos.

Depreciagéo

Geralmente claros e de facil
compreensao

Sancdes por direitos de
propriedade

Fonte: Teece (2000).

Relativamente dificil. Relativamente facil

Assim, de acordo com as caracteristicas dos atamgiveis e intangiveis, tem-se
uma idéia da énfase dada pelas empresas aos &ngiseis, mesmo porque o mercado
costuma avaliar uma empresa somando seus bensresval receber, subtraindo as dividas
dessa soma e determinando o seu patriménio. Ddessa visdo classica, como se podem
explicar as acdes das empresas de alta tecnotognm a Microsoft, negociadas por valores a
mais do que seu valor contabil? A maioria das egsgsrade sucesso na atualidade esta
percebendo que ndo sé a tecnologia é suficiente garantir competitividade, mas ha
necessidade de investimentos em competénciasogporementos, para garantir o sucesso no
mercado.

Desse modo, as organizagcdes nem sempre conhecempagtd ocasionado pelo
conhecimento, como ativo intangivel no desempenbloayda producédo. Nas organizacdes
de conhecimento ou organizacdes de alto desempashoportunidades para avancos em
produtividade e em agregacdo de valor a bens acsgrvexigem um novo sistema de
avaliacdo para medir desempenho, de modo que pefistr os resultados reais de suas
operacoes.

Trata-se, na verdade, de estabelecer os param#grasedidas de um sistema
produtivo que leve em consideracdo a relacdo ddemmento com a produtividade
considerando inclusive a diversidade de caradmasstle cada tipo de industria.

Esses parametros sdo necessarios, diante da imparté produtividade industrial e
da eficiéncia do processo de producao, vez quieiérefia, tanto pode resultar da reducao da
quantidade de entradas necessarias a producao deadonvolume de saidas, como do
aumento da quantidade produzida a partir denyomt

Todavia, o significado da produtividade tem sidiipretado de varias formas, por

autores e pesquisadores. No entanto, na praticafese ao relacionamento entre resultados e



23

insumos, ou seja, a relacdo entre as saidas geraml#aput e 0S insSUMOS necessarios a
producédo dessas saidasput (SEVERIANO FILHO, 1995).

A férmula seguinte representa uma medida econdd@&drodutividade

Soma das Saidas

Produtividade =

Soma das Entradas

De acordo com essa definicdo, a produtividade &l iguisoma das saidas divididas
pela soma das entradas. Nesse estagio, o conhégine@pnesenta um insumo que entra no
processo produtivo como um recurso e agrega vaerpeodutos. No entanto, ndo se tem
certeza se esse valor é determinado na produtvidacmpresa. Essa € uma questédo que diz
respeito a inadequacdo dos sistemas de medidassgenpenho, que ndo contemplam as
novas configuragcbes tecnoldgicas de producdo aski aos modernos sistemas
organizacionais de conhecimento.

Severiano Filho (1999, p. 181) considerou que:

Esta inadequacao se apéia principalmente no fatpuédais modelos ndo permitem
a avaliagdo de muitos critérios e parametros imptes dos novos modos de
producdo, exigindo, por conseguinte, uma maior cditen por parte dos
pesquisadores para a nhecessidade da construcdomdenouo sistema de
acompanhamento de custos, de indicadores mais srdplagyestdo da produgéo,
bem como de medidas de desempenho global do peodessanufatura.

Do ponto de vista académico, a construcdo de uno isestema de medidas de
desempenho, parece encontrar-se em estagio emimioNavas teorias tém surgido para
suprir a lacuna colocada pelo conhecimento no deseho produtivo empresarial.
Entretanto, a esséncia dos modelos até entdo ddgelog para a mensuracdo de ativos
intangiveis, em termos de coeréncia e consisténéimse apresenta como uma metodologia
consolidada. Cunha (2006) argumentou contra a titaclareza na demarcagéo entre os
ativos intangiveis e outras formas de capital, allmnteracédo entre tangiveis e intangiveis
que estéo incorporados em ativos fisicos e na raambrh, quanto a criacdo de valor. Essas
interacdes impdem desafios a mensuracao e avaliasiatangiveis.

Por conseguinte, os sistemas de avaliacdo de desamprodutivo nas organizagdes
industriais ainda sdo baseados em custos histéei@ns sua quase totalidade estdo focados
em medidas da Contabilidade Financeira, que nacaldta de absorver toda a complexidade

dos ativos intangiveis, onde quem determina o \@loravaliador. Além disso, esses ativos
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possuem, em sua maioria, 0 valor atrelado a peficepe beneficios futuros e ndo nos
investimentos passados.

Neste sentido, varias questbes se sobressaemcgoam@is: Qual a magnitude do
conhecimento como ativo intangivel na formacéo alorvde mercado de uma empresa? ou
seja, como o0 conhecimento organizacional pode sesurado de forma a refletir o valor de
mercado? Sumariando, estas questdes, ainda n&esigmente estudadas, enderecaram e
delimitaram o campo de pesquisa preocupado emagsasdnedidas globais de produtividade
na perspectiva de avaliacdo do conhecimento orgeinizal em setores industriais. Assim

sendo, o problema pesquisado foi definido como:

De que modo os processos de medicdo do conhecimentia produtividade, nos
setores industriais da Grande Jodo Pessoa-PB, estd&ndo operados na perspectiva de

avaliar o conhecimento organizacional existente nes empresas?

1.3 Justificativa da pesquisa

Considerando que o conhecimento organizacionalassticiado ao desenvolvimento
e a dinamicidade dos mercados nos dias atuais, fataocde os recursos intelectuais se
configurarem como uma fonte de riqgueza e valor garampresas, € inquestionavel sua
importancia como fator essencial da producéo ecaadm

O conhecimento humano como fator de producao esgfido no centro do processo
de geracéo de riqueza. Pereira (2005) comentoisgogassa por uma mudanca dos modelos
mentais de cada individuo, com reflexos na es&ytensante e dominante das organizages.

A culminancia desse processo pode ser a emergéasiformas organizacionais de
producao, caracterizadas pela emergéncia da ecardecimento, onde 0 eixo da riqueza e
do desenvolvimento concentra-se em setores cujodufms, processos e servicos sao
intensivos em tecnologia, inovagao e conhecimento.

Estudos nesta area apontam que foi a partir daosipl da tecnologia e do
conhecimento com énfase na tecnologia das comud@@sague os fluxos de informacgéo
globalizados aumentaram em todo o mundo. Essaatag&b foi feita por Stewart (1998) nas
suas pesquisas quando verificou que a producéol, aeme todo o mundo, de novas
informacdes, situava-se em torno de 700 a 2tdfbytes correspondendo mais ou menos a

um milhdo de livros.
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Comprovou ainda, que nos Estados Unidos, nesse on&so) 0 conhecimento foi o
principal item de exportacdo. O pais recebeu US®iBibes deroyalties e licencas, em
comparacao com US$ 29 bilhdes provenientes da waadaides para o exterior.

O autor ainda fez referéncia a mudancaséaeralElectric sobre a sua capacidade
de vender tanto servicos como bens, ndo apendsasfinanceiros, mas servigos intensivos
em conhecimento, como consertos de motores de daviac aparelhos de ressonéancia
magnética. Por outro lado, os investimentos dasresap, em geral, com a aquisicao de
equipamentos, totalizaram US$ 870 bilhdes. Dedt&$ 407 bilhdes foram gastos com
tecnologia de informacaosoftware Além disso, acrescentam-se mais US$ 144 bilhées c
pesquisa e desenvolvimento, somados a este tofabb8ilhdes com treinamento.

Para Rodriguez & Rodriguez (2007), a explicacéa pemse fato estd nos valores
intangiveis, baseados na detencdo de certos padedesercado e do conhecimento, da
cultura e da capacidade de desenvolvimento de ride&as oportunizada pela Sociedade do
Conhecimento.

Em se tratando do Brasil, Stewart (1998) evidenqioe este pais ocupa uma posicao
muito aquém do desejavel em termos de investimamtaonhecimento com base em estudos
realizados pelo Banco Mundial, em 2000, os quasdisavam o crescimento do PIB e o
investimento em inovagdo, no Brasil, nos Estadogld$ne na Coréia, tomando como
referéncia os anos de 1980 a 1999. Nesses estuddrssil apresentou um PIB de 2,9%,
contra 3,5% dos Estados Unidos e 7,6% da Coréia.

Para esse autor, o Brasil com tal desempenho ewagéo, ndo tem condi¢cOes de
competitividade e crescimento da producdo. Com gsgeriu capacitar as empresas na
producédo, no uso do conhecimento e investir emues@ desenvolvimento — P&D, que na
época era de 1% do produto interno bruto — PIB. BBEam chamou a atencdo para
investimentos na qualificacdo profissional, priadipente em cientistas e engenheiros em
P&D, por considerar baixos em relacdo a sua pofalag a maximizacdo da criacdo e
disseminagcdo do conhecimento interno, que em gmmasiderou fraca, o que pode ser
atestado na produtividade e eficiéncia de qualsetar.

Como resultado, os negoécios comecaram a sofresforamacdes frente as novas
realidades de mercado e a fatores de inovacao légire a cujas novas condi¢cdes as
empresas buscaram se adaptar propiciadas aquelagsase; pelo desenvolvimento de
politicas de apoio do Governo Federal, que em 20B88eficiou 5,2 mil plantas industriais.

Esse apoio constituiu uma estratégia para valorgaconsolidar a importancia do
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desenvolvimento sdcio-econémico, a partir da apfioado conhecimento cientifico e
tecnoldgico nas reais demandas do setor produtilzoseciedade brasileira como um todo.

Na Paraiba, estudo realizado por Silva (2002) solsetor industrial, no periodo de
1970 a 1997, demonstrou que esse setor teve unaas&@ de 371%, enquanto o setor de
servi¢os, superou, obtendo no mesmo periodo, 5T8%acordo com o autor, 0s setores,
industrial e de servicos, acompanharam o processotransformacdoes gerais e de
modernizacao das estruturas produtivas.

Em termos de estrutura produtiva, essas transf@®sagapontaram para a
necessidade de redesenhar novas politicas e imsttosnque minimizassem os desafios e
potencializassem oportunidades associadas a inseéo;&etor industrial paraibano na era do
conhecimento.

Tais desafios, a exemplo do Brasil, determinarantoanjunto de acdes por parte dos
governos federal e estadual, com a adocdo de nsedielecarater amplo, segundo eixos
setoriais, vindo a se modificar nos anos 90 quarm@s politicas horizontais passaram a ser
priorizadas. Aconteceu assim a evolucdo de umaiqaoketorial, com base em incentivos
fiscais e protecéo tarifaria, orientada para aygad de bens tangiveis, para uma politica de
fomento a inovagdo nos instrumentos existentesimAd®ram instituidos mecanismos de
coordenacdo entre os agentes publicos, privada@s amunidade académica envolvida em
P&D, viabilizados através dos Fundos Setoriais geid ao Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico, com o desenvolvimento e a consolidadéoparcerias entre universidades,
centros de pesquisa e setor produtivo.

Desse modo, a consolidacdo de politicas publicasstedo da Paraiba, em parceria
com o Governo Federal e as Universidades, congstiviabilizar programas de capacitacao
de recursos humanos em sistemas de tecnologiaiefatenacdo para o setor produtivo
industrial em funcdo da competitividade e da predidade, bem como das atividades de
cooperacao em P&D de empresas industriais conuigétes de ensino e pesquisa do Estado.
Foi uma forma de acelerar o desenvolvimento indusiio Estado da Paraiba por meio da
inducéo e do fomento as pesquisas cientificasreaacdes tecnoldgicas principalmente.

Buonfiglio & Dowling (1999) concordaram com base pesquisa que realizaram
sobre as organizacgdes industriais de transformaga¢ordeste nos anos de 1996 a 1997, que
o Estado da Paraiba foi beneficiado por essasigaslitdle incentivos fiscais e protecéo
tarifaria, haja vista a instalacdo de plantas pedetes a grupos multinacionais, cuja
producdo destinava-se ao mercado interno e extesegyndo os padrdes tecnologicos e

organizacionais da época.
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Todavia, essas mudangas, de acordo com Moutinhoadal€ante Filho (2004
p.132), ndo sdo provenientes das politicas de tiwosndo Estado, pois para eles, este nao
dispde de instrumentos e capacidades superiore@esas para identificar e orientar, com

possibilidade de éxito e maior retorno social eptwo. Os autores entenderam que:

A Paraiba representa perfeitamente este dilemastbedecer uma politica de
atracdo de empresas industriais para o estadop abjetivo de trocar emprego por
rendncia fiscal: no entanto, a politica deveriarefindamentada por uma andlise
econOmica sobre as estratégias empresariais, @adéndustriais e tecnoldgicas, e
impactos das transformacd@es institucionais nacsomaiternacionais.

Observa-se que as opinides dos pesquisadores od@vséaveis, comparativamente
as demais posicoes de estudiosos sobre o assunton ado, estudos dédo énfase as politicas
de incentivo para os setores industriais, vistamoc@lementos-chave da competitividade
dindmica e sustentavel, e como uma espécie dena@y@ara a modernizacdo do setor. De
outro, sdo consideradas como uma ameaca de exdostia a cadeia de empresas que nao
estejam capacitadas a acompanhar essas mudancas.

Portanto, independente das opinides dos estudieebse o0 desenvolvimento
industrial da Paraiba, em geral vém ocorrendo ngagamas organizacdes industriais nos
modelos de gestdo, organizacdo e tecnologia comie ga suas estratégias em promover
continua melhoria do processo de manufatura. Eseeanismos vém causando significativo
impacto sobre o desempenho produtivo e requereneddidas capazes de subsidiar e
implementar configuracfes organizativas que suporstratégias de gestdo dos recursos
humanos, e facilitem vantagem competitiva que isipak resultados.

E neste contexto que se faz necessaria a abordsmem a relacdo existente nessas
manufaturas entre o conhecimento organizacional groalutividade, uma vez que na
economia do conhecimento o eixo de riqueza e dekemento dos setores industriais
valoriza produtos, processos e servigos intenserastecnologia e conhecimento. Diante
dessa realidade, o estudo em apreco justificaisegmrazoes:

a) Primeira, o setor industrial constituiu-se num Falbério para o desenvolvimento do Estado desde
a década de 1990, na perspectiva de investimergmsseimento nas exportagdes paraibanas que,
de acordo com o Centro Internacional de Neg6cio$N; foi de 42,96% entre os meses de janeiro
e novembro de 2003;

b) Segunda, pela expansdo e evolugdo tecnoldgica eume provocando alteragdes nas praticas
gerenciais nas plantas manufatureiras como detantg@a significativos para o desempenho
produtivo, e para estudar e avaliar os processaosetiicdo da produtividade, face a influéncia do

conhecimento acumulado por elas;
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C) Terceira, dentro desse contexto, identificar assipess resisténcias no tocante a medicdo do

conhecimento, desafio imposto pelo novo paradigmarvzacional na atualidade.

Essas e outras razbes certamente merecem ateng@&bate sobre os rumos do setor
industrial do Estado da Paraiba, diante da pregégpaesse setor com as modificacbes
empresariais e organizacionais que conduzem a rorraas de trabalhar e viver. Isto ocorre
devido que a economia assenta, cada vez mamaradigma do conhecimento, que estimula
o desenvolvimento econdémico, a criatividade, a ngée e a sua aplicacdo, em novos
produtos, Novos servicos e novos processos, quemgeriacdo de valor e aumentam a
produtividade e a rentabilidade.

Assim, a justificacdo desta investigacdo fundameataa sua crescente relevancia e
atualidade, por alimentar a reflexdo sobre as nosemigéncias de mensuracdo do
conhecimento organizacional na produtividade dgwesas manufatureiras.

Diante disso, considerou-se importante a aplicad@ouma analise empirica no
ambito dos setores industriais de alimentacéo eatimdos na Grande Jodo Pe$spa se
caracterizam como setores manufatureiros de tnanaf@o, onde a producéo se destina aos
mercados locais, regionais, nacionais e internagorEssas manufaturas sao identificadas
comoManufacturing Case 1, Manufacturing Case 2 e Mactuiiang Case3, por integrarem
a agenda econdmica e politica da Grande Jodo PBBsoas ultimos anos, e, pelos elevados
indices de ocupacdo da mao-de-obra. Isso signifimar que estes setores tém nos seus
quadros um ativo intangivel com capacidade de adgeiaplicar seus conhecimentos,
condicdo necessaria para se estudar os impactee @eshecimento na produtividade,

implicando a melhoria da analise de desempenhd dgsa@mpresas.

Tabela 1 — indice de ocupacdo das empresas pesasiisa

Setores Agosto/04 Julho/05 Agosto/05
Produtos Alimentares 80,50 77,83 77,89
Calcados 89,75 81,62 79,42

Fonte: Adaptado da Federacao das Industriastdold&do Ceard — FIEC, 2005.

O setor de alimentacao obteve um indice de ocupe®0,50% em agosto de 2004,
decrescendo nos meses de julho de 2005 de 77,88#Agosto de 2005 para 77,89%. Esse

* Grande Jodo Pessoa compreende os municipios d®dssoa, Cabedelo, Bayeux, Santa Rita e Conde.
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fato deve-se principalmente a transformacéo nassbasde se estabelece a competicdo, que
se reflete na otimizacdo dos processos e arrae®lbgicos, bem como nas politicas de
produtos e mercados. O setor de calcados apresemtdndice de ocupacdo de 89,75% em
agosto de 2004, 81,62% em julho de 2005 e 79,42%agwsto de 2005. Esses valores
apresentaram uma variagdo significativa devidovardidade de produtos que sao fabricados
e a possibilidade de interferéncia das oportunislagercadoldégicas emergentes de um
cenario em constante mudanca, apesar de ser ungsetoo ano de 2003 exportou 12,15%,
representando 18,3 milhGes de ddlares nas expedagidraibanas, de acordo com os dados
do Centro Internacional de Negdcio - CIN.

Integrou este cenério, limite da justificativa dstuelo em pauta, passou por uma
contribuicdo cientifica que promovesse um avancanmea de Engenharia de Producéo e
consequentemente na teoria do conhecimento orgammzéd Sobretudo, por se ter verificado
que em relacdo a este tema, a literatura aprepenta consisténcia tedrico-empirica capaz
de propiciar o aprofundamento da discussdo relalisamedidas de produtividade na
perspectiva de mensurar a variavel “conhecimenta¥ empresas, originando-se assim a
possibilidade de uma abordagem inovadora paraessido.

Do ponto de vista empirico, considerou-se que sgltaelos poderiam beneficiar as
empresas objeto de estudo nas suas estratégiag;égsocompetitivas, instrumentalizando-as
nos procedimentos necessarios para inserir na &wedi@ produtividade esta variavel
colocando em cheque as formas tradicionais de @ertedefinir, avaliar, mensurar e orientar
a producdo. Com tais perspectivas, acredita-sset@mnsagrado a relevancia da pesquisa

realizada.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

Examinar os processos de medicdo do conhecimeddopeodutividade nos setores
industriais da Grande Jodo Pessoa-PB, na perspedgv avaliacdo do conhecimento

organizacional existente nessas empresas.
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1.4.2 Objetivos especificos

 OE; Identificar, em nivel da literatura, o escopoienportancia da teoria do
conhecimento organizacional e dos processos decé&wedia produtividade
com vistas a avaliar o conhecimento organizacional;

» OE, Verificar as fontes de informagdo adequadas pamarsde suporte a
avaliacao do desempenho dos processos produtigrostirais;

» OE; Caracterizar a variavel “Conhecimento” como eletmate entrada na
avaliacdo da produtividade das empresas, bem cothdora de vantagens

competitivas, a partir de casos observados;

1.5 Estrutura da tese

Considerando os objetivos apresentados, o trabatttd organizado em cinco
capitulos. O capitulo 1 integra a contextualizagé&cal da pesquisa em que definiu-se a
problematica, a justificativa e os objetivos dagoesa.

O capitulo 2 compreende o eixo tematico onde seuppo destacar os referenciais
necessarios ao adequado entendimento da tematipartsm da compilacdo de varias
contribuicbes acerca da discussdo filoséfica e tap@dgica da Teoria Geral do
Conhecimento. Trata-se da articulacdo entre comteetd filoséfico e conhecimento
organizacional, tendo como suporte as Teorias doth€@wmento Geral, do Conhecimento
Organizacional e da Produtividade, na sua vincolagin os Modelos de Metrificacdo de
Desempenho. Este capitulo compreende duas secOgwmimfeira aborda aspectos do
conhecimento, convergindo para o conhecimento @geional. Na segunda secado, €
apresentada a teoria da produtividade e mensurded@rodutividade — produmetria,
constituindo assim as bases tedricas dos modetgo$ios para examinar a influéncia da
variavel “conhecimento” na produtividade das emgsegue sdo objeto de estudo.

O capitulo 3 diz respeito a base metodoldgica padasenvolvimento do trabalho,
com a apresentacdo da natureza do estudo e métguegado;desenho da pesquisa de
campo e casos estudados; hipodteses; variaveiscdéda coleta de dados, organizacao da
entrevista e, por fim, apresentacéo, e analiseedostados da investigacao.

O capitulo 4 apresenta os resultados da pesquigdrieam ou seja, o perfil da
amostra, e uma analise descritiva dos resultados.

No capitulo 5 apresentaram-se as conclusdes dallimalrealizado, bem como

recomendacdes para trabalhos futuros, decorreatespriéncia de sua realizacao.
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CAPITULO 2

2. EIXO TEMATICO DA PESQUISA

Toda época teve seus modelos de comportamentais,ideenos a nossa. Nossa
cultura abriu mé@o de tudo isso: o santo, o heréicavalheiro, mistico... Talvez

possamos brevemente usar como guia e modelo o weano inteiramente

desenvolvido e autopreenchido. Aquele cujas pa#dades estdo atingindo seu
maximo desenvolvimento e no qual a natureza intepode expressar-se

livremente...

A.H. Maslow

PARTE |

2.1 O Conhecimento: breve histérico conceitual

Este capitulo trata da literatura basica sobreobl@matica estudada e apresenta as
principais linhas tedricas relacionadas ao conhemime a produtividade, bem como sua
aplicacdo as organizacdes industriais, direciopagda 0s objetivos da investigacao.

Neste sentido, essa discussdo compreende dois sbl@oTeoria Geral do
Conhecimento e a Teoria da Produtividade. Na Td&aeial do Conhecimento (TGC) buscou-
se promover o enquadramento dos conceitos e destdo conhecimento por meio de uma
sintese historico-filosoéfica retrospectiva do carmento. Nesta Idgica, discutiu-se com base
na literatura cientifica a origem e a evolu¢cdo dohecimento, ressaltando-se as correntes
filoséficas do pensamento e as conceituacdes ddeconento nos processos mentais
conscientes respaldados na ontologia e epistenaol&gn seguida, realizou-se uma reflexao
sobre a Teoria Geral do Conhecimento em ambieng@sizacionais com abordagens sobre o
conhecimento como recurso estratégico e vantagempetdiva; tipologia do conhecimento;
diferencas entre dado, informacé&o, conhecimentmgeténcia, além do método de criacédo e
conversao do conhecimento e por fim a estruturanizgcional indicada para as organizacoes
de conhecimento.

Na sequéncia, abordaram-se as praticas de admagdistrdo conhecimento ou de
gestdo do conhecimento, os capitais do conhecimenit debate sobre a gestdo do

conhecimento. Por fim elegeu-se o modelo de meg&ardo conhecimento organizacional a
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ser aplicado na investigacao, proposto por Prétemip, & Romhardt (2002). Prosseguindo,
discutiram-se as limitacfes das teorias geral ealtmecimento aplicadas as organizacdes
industriais.

O segundo bloco diz respeito a teoria e modeloavddiacdo de desempenho da
produtividade. Inicialmente construiram-se algumeftexdes sobre os sistemas produtivos
sua tipologia e tecnologias utilizadas nos sisteazmcados de produgédo. Continuando
tratou-se das discussdes acerca da origem e ewdliacéeoria da produtividade, em que se
expdem as dimensdes de desempenho e os modelostagcatdo: Sistemas Flexiveis de
Manufatura - TFP, indice de Desempenho Global dau¥édura IMPM e Medida de
Produtividade Vetorial - SAPROV, modelos aplicadasinvestigacdo. Numa outra vertente
de analise literaria, discutiu-se a intangibilidadie conhecimento frente as métricas de
produtividade.

Por fim, registraram-se as limitacdes e criticate@dgas de avaliacdo de desempenho
produtivo estudadas, assim como a amplitude e gkregbes dos modelos e, por fim, o
ineditismo do estudo e as consideracdes do capitulo

Assim, a base descritiva e os fundamentos teddaosivestigacdo foram refletidos
nos varios posicionamentos, proposi¢oes, discuss@aegumentos identificados, distinguidos
e categorizados para uma compreensao do que ppudficar a variavel "conhecimento” na
produtividade de uma organizagao industrial.

2.1.1 Teoria geral do conhecimento: origem e evolag

A reflexéo e discussao conceitual sobre o conhetonestdo fundamentadas em
principios filosoficos da Teoria Geral do Conheaiitoe apesar de os primeiros estudos sobre
o conhecimento terem sido de natureza especuldiesmo assim, as abordagens filosoficas
sobre o conhecimento continuam sendo discutidagsgusadas, por fundamentarem as
grandes linhas do pensamento e do conhecimentontmuma

As concepcdes sobre a Teoria Geral do Conhecintigetam inicio no século XVII,
quando esta tornou-se uma disciplina especifica Fdasofia, constituindo-se numa
interpretacdo e numa explicacao filosofica do comhento humano (HENSSEN, 2003).

Neste sentido, a abordagem filoséfica sobre o texgaer um repensar a estrutura
filosofica do conhecimento e seus trés grandeseaikoensionais: a gnosiologia, ontologia, e
a epistemologia. A gnosiologia trata da filosofitelectual e se preocupa com a validade do

conhecimento em func&o do sujeito cognoscentegjau dagquele que conhece o objeto. Este
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objeto é questionado pela ontologia, filosofia &xisial preocupada com o ser. A
epistemologia por sua vez se refere ao estudo mweconento relativo ao campo de pesquisa
em cada ramo das ciéncias (WIKIPEDIA, 2006).

Assim, percebeu-se que a Teoria Geral do Conhetimfaz parte e integra as
preocupacgdes dos pensadores antigos e modernas sawnhecimento numa perspectiva
filoséfica. Diante disso, procurou-se lancar umaolimais acurado sobre o que j& foi escrito e
pensado sobre o tema, no sentido de possibilitadogdo de uma perspectiva que viesse
nortear o modelo epistemologico de estudo do comieedto organizacional.

Essa abordagem levou a distinguir duas grandescdes] opostas, ainda que
complementares sintetizadas aqui a luz dos entemo® de Aranha & Martins (1993);
Nonaka e Takeuchi (1997) & Chaui (2005), o racisnab e o empirismo.

O racionalismo, método proposto por René Descétt36-1650), para a pratica da
ciéncia e do pensamento em geral, considera o cionéeto como produto de um processo
mental e sua fonte é a razdo, afirmando ser posadlepiirir conhecimento por deducdo,
através do raciocinio. Este filésofo propds quatgras para o pensamento racional. A
primeira consiste em nao aceitar nada como vengadeisegunda, dividir os problemas em
partes e resolvé-los da melhor forma possivelraeit@, refletir a partir de coisas simples e
avancar o grau de complexidade de analise dassamisabjetos e, por fim, a Gltima, registrar
numericamente o maior numero de informacgdes e fazdises gerais, de modo a ndo omitir
nada. Entretanto, Immanuel Kant (1724-1804) detemylie, antes de tudo, era necessario
estudar o que € a propria razédo e indagar o qumédiae o que ndo pode conhecer; o que € a
experiéncia e o que ela pode e o0 que ndo pode cemlemfim, o que é a verdade.

O empirismo defendido por John Locke foi desendavpor David Lume (1711-
1776), que entendeu ser a identidade entre a oddsnooisas e a ordem das idéias resultado
de habitos mentais ou da crenca que existe nuragaligentre os fenbmenos. Modela-se ai
uma critica ao conceito de causalidade, com repsbes para os filosofos posteriores, a
exemplo de Immanuel Kant, que considerou o conheticncomo a sintese do dado na
sensibilidade do individuo, caracterizado pelo feedo, e daquilo que produz o
entendimento por si, que sdo 0s conceitos. Com @msear, o0 conhecimento nunca é o
conhecimento das coisas “em si”, mas das coisasdndduo.

Como John Locke, David Hume também reconheceu mpeala matemética um
conhecimento independente da experiéncia e, portaatlido de modo universal, apesar de
todos os conceitos matematicos serem provenieatexgkriéncia. Entretanto, ha entre eles

relagdes que tém validade independentemente dguepraxperiéncia.
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Nessa compreensdo, o empirismo defendeu a podadeli de aquisicdo do
conhecimento por inducado a partir de experién@asariais. Na antiguidade, as concepcgoes
empiristas surgiram com os pensadores sofistagigiepm o0s estbicos e epicuristas. Dos
estobicos, partiu pela primeira vez, a comparacaalma ou espirito humano com uma tabua
RAZA, na qual nada esta escrito, ou seja, uma fethdranco sobre a qual a experiéncia ira
escrever as impressdes do mundo exterior. Na is@dierna, através da filosofia inglesa dos
séculos XVII e XVIII, € que o empirismo chega apefa primeira vez um desenvolvimento
sistematico. Seu verdadeiro fundador é John Lodl&32-1704), o que afirmou que o
conhecimento comeca do geral para o particularéege do conhecimento (experiéncias) €
a sensacao e a reflexdo que, por sua vez, geraas.ifssas idéias, mesmo provenientes de
sensacOes e reflexdo, tém sempre na experiénaia argem, idéia, aceita por Immanuel
Kant, de que realmente o conhecimento se inicia@@xperiéncia, entretanto, ndo resulta so
da experiéncia.

Essas abordagens histérico-filosoficas tém suaegahseridas num conjunto de
doutrinas que integraram a teoria geral do conhatio) porém foram pouco compreendidas.
Por isso, sdo polémicas e geram especulacdes solwerdadeira origem, evolucdo e

significado do conceito de conhecimento, conforemahstra o Quadro 2.

Quadro 2 — Correntes Filosoficas do Conhecimento

Corrente Filosdfica | Pensadores | Teses
René Descartes Conhecimento como produto de um pooo@ntal e sua fonte € a razao.
Racionalismo 4 bpri doei 5
Immanuel Kant Estudar o que € a propria razdo e indagar o qumeka e o que ndo pode
conhecer.
John Locke A génese d_o g:_onheumento (experiéncias) é a semsagdlexdo, que por sua
vez geram idéias.
Empirismo A identidade entre a ordem das coisas e a orderdéias € o resultado de
David Lume hébitos mentais ou da

crenca (que existe) numa ligacéo entre os fenébmenos

A experiéncia é a base do conhecimento, apesatel@genas surgir quanddg o
Immanuel Kant pensamento Idgico do racionalismo e a percep¢&meahdo empirismo se
unificam.

Conhecimento € gerado a partir da experiéncia sehdifirada através da
relacdo dialética que, por intermédio das tesa#titeses, rejeita o que nag é
Friedrich Hegel racional mantém o que é racional, chegando ao egiad ele denomin

i autoconhecimento do espirito absoluto, forma maigangada dqg
Sintese das correntes conhecimento.

1%

No processo de geracdo de conhecimento existe amstanite interagdo entre
Karl Marx 0 sujeito e o objeto, sendo que o objeto sofrestommacdes no processo de se
tornar conhecido.
A evolucdo do conhecimento consiste na passagerardecimento
filoséfico para o cientifico

Thomas S. Kuhn Histéria da ciéncia e da filosofia

Karl Popper

Fonte: Elaborado com base em Aranha & Martins (};998naka & Takeuchi (1997), Hessen (2003) e CHz200%).
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Tais concepcdes filoséficas sugerem uma tendéraeea g conjungdo da razdo e da
experiéncia, cuja confirmacdo é a configuragdo dosamento cientifico moderno que
comeca a se objetivar.

Por conseguinte € inegavel que os antecedente®rdweamento localizam-se no
advento da filosofia grega. Opinido que esta ens@oéncia com o pensamento de Almeida
(2007). A partir dai, o conhecimento ndo repousi ma especulacdo, mas, tem sua base na
observacao, experimentacdo e mensuracao.

Com isso surgiu um novo percurso, onde o presswupdat teoria geral do
conhecimento como reflexdo filosofica foi o de édasar o homem como racional
consciente, haja vista ser a consciéncia um comeeto (das coisas e de si), e um
conhecimento desse conhecimento (reflexdo). Asenda apesar das diversidades de
interpretacdo, esse fato conduziu a discussdoyparaovo entendimento sobre o conhecer,
definido por Reale (2004 p.46) como:

Conhecer é trazer para o sujeito algo que se apdbjato: - ndo toda realidade em
si mesma, mas a sua representagdo ou imagem,ntal €sujeito a constroi, e na
medida das ‘formas de apreensao’ do sujeito caorefgmte as peculiaridades
objetivas.

Esses fragmentos que definem o conhecer integraneitos subjetivos, polémicos e
especulativos dentro de determinado contexto istéque pouco acrescenta a macro-
discussdo sobre a origem e evolucdo do conheciméhtgportanto, uma busca pela
possibilidade de uma realidade, ou talvez, da ‘aed

S&o controvérsias existentes sobre os conceitosodkecimento, ndo sendo o
objetivo da pesquisa discutir a falta de conserisgdfico sobre a definicdo precisa do
conhecimento. Na realidade, os antecedentes doecoménto localizam-se no advento da
filosofia grega.

Porém a literatura ainda ndo encontrou, pelo vistoa resposta para a pergunta
sobre a origem, significado e conceitos do conhecim Assim sendo admitiram-se alguns
conceitos e definicdes do conhecimento com bas@nmuspios filoséficos, e em seguida em
termos de pensamento econémico.

Sanchez & Heene (1996) definiram o conhecimentoocontonjunto de crencas
mantidas por um individuo acerca de relacbes cawmare fendmenos. Entenderam por
relacdes causais as relacdes de causa-e-efeitoex@ntos e acdes imaginaveis e provaveis

consequéncias para aqueles eventos ou acgoes.
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De acordo com Nonaka & Takeuchi (1997), o conheatmé um processo mental
ideal, originado de conhecimentos anteriores, addutse que a verdade se instala a partir de
argumentacdes. No entanto, seguindo a epistemalagiaional, adotaram a definicdo de
conhecimento como “crenca verdadeiramente justifitarespaldada na obra de Platéo,
apesar de algumas restricdes por parte de pesqresadtuais, como: Aranha & Martins
(1993), que guestionam se a crencga na verdade decoisa n&o constitui o verdadeiro
conhecimento dessa coisa, por isso, existe a [lataile de essa crenca estar errada.

Davenport & Prusak (1998) consideraram o conhedionenomo um conjunto de
experiéncias, valores, informacgéo contextualizaden como idéias que provém de um marco
ou estrutura mental para avaliar e incorporar nexggriéncias e informacoes.

Von Kroh & Nonaka (2001) procuraram organizar unmamto de conhecimento
considerando que:

» O conhecimento é crenca verdadeiramente justifieadaazao de os individuos justificarem a
veracidade de suas crencas com base nas obsergagdfszem do mundo a partir da realidade e
de forma concreta;

e O conhecimento é algo abstrato;

» O conhecimento é explicito e tacito;

* O conhecimento depende de um contexto facilitader ahpacitagdo, que oportunize

relacionamento e troca de informacgdes.

Porém, Oliveira Junior (2006, p.4) fez referénada seus estudos tedrico-empiricos
em empresas multinacionais sobre as definicbescacedo conhecimento individual e

organizacional, atribuindo-lhes dois objetivos:

Primeiro, explicar que a relevancia estratégicaathecimento nunca é algo dado,
absoluto ou deterministico, mas apenas existe emafale crencas baseadas em
avaliacbes de possiveis relacdes causais entrendsénos. Segundo, reconhecer
que o conhecimento é originado e existe na menteind&iduos, mas as
organizag8es podem possuir conhecimento em véaniamé que sdo compreendidas
por mais de um individuo.

A luz do exposto, percebeu-se que o conceito deemimento numa visdo genérica
vem sendo tratado no nivel dos processos mentaisciemtes que, no entendimento de
Almeida (2007), mobiliza as principais capacidadedisposi¢cdes da mente humana como:
percepc¢do, sensibilidade, imaginagdo, abstracaeneoni principalmente, associadas com o
que alguns autores tratam como conhecimento t&€st®e tipo de conhecimento integra uma
das classificacbes mais conhecidas de dimensfdesniecimento humano apresentada por

Polanyi (1967) & Spender (1996), conhecimento éaeitonhecimento explicito.
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O conhecimento tacito se adquire através da exmggi@stando relacionado com os
sentidos. E pessoal, dificil de formalizar e comaniaspectos que dificultam a transmiss&o e
o compartilhamento. Para esse autor € um conhetna€elquirido por “osmose”, comparado
com o conhecimento de um individuo que entra numganizacdo nova e inicia uma
atividade diferente.

O conhecimento explicito pode ser codificado, éstado e expresso por meio de
palavras e numeros. E sistematico e transferivalvéd da linguagem formal, pode ser
facilmente comunicado e compartilhado. Compreesd®mnulas cientificas, procedimentos
codificados, regras gerais do negdcio, normas déasnida organizacdo patentes, e
relacionamentos com clientes, além de outros diaxlosis e sistematizados.

Almeida (2007) considerou trés definicdbes para vhecimento: o conhecimento
conceitual compreendendo os conceitos, as no¢édspras, leis, regularidades, relacdes e
significados; conhecimento operacional aquele querpora as praticas de aplicagdo das
metodologias, técnicas e procedimentos que podemuskzados e combinados; o
conhecimento instrumental por incorporar uma vaded de instrumentos e técnicas
aplicaveis. Entretanto, afirmou com base na liteeasobre o tema que parte significativa do
conhecimento nas organizagfes € tacito e geraseatdas experiéncias do trabalho diario,
em gue as pessoas mantém uma rede de signifigedtbhada.

Nessa linha de raciocinio, Nonaka e Takeuchi (1@@8gnvolveram uma estrutura
conceitual que compreende duas dimensdes: a dimens#logica e a dimenséo
epistemoldgica. A dimensao ontolégica apodia-seamhecimento dos individuos e constitui
um processo que se amplia pela organizacdo, medaimteracdo, cristalizando-se como
parte da rede de conhecimento da organizacdo. Andiio epistemoldgica tem como base

conceitual a teoria do conhecimento tacito e o eomento explicito.

A tabela 2 - Diferencas entre os dois tipos de eoimhento

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
(subjetivo) (objetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial

(aqui e agora) (l4 e entdo)

Conhecimento analogo Conhecimento digital

(pratica) (teoria)

Fonte: Nonaka & Takeuchi (1997, p. 67)



38

De outra parte, Kogut & Zander (1993) dividiram @nlkecimento organizacional
em: informacdo eknow-how Na informagdo os autores conceituam 0 conheconent
considerando que este pode ser transmitido semda ge integridade, uma vez que as regras
sintaticas para decifra-lo sdo conhecidas. Inatuiietos, proposicées axiomaticas e simbolos.
Sobre o know-how, consideraram como uma habilidade expertise acumulada que
possibilita a alguém fazer algo de maneira faeili@gente.

Por conseguinte, se a informacao for baseada emasremtaticas, significa que esta
codificada e podera ser explicitada de forma coenmiel e socialmente acessivel na
empresa. Entretanto, na medida em gu@av-howé uma habilidade acumulada, significa
gue nem sempre tal habilidade consegue explicanm¢azer.

Essas caracteristicas estabelecem as diferencas @rtonhecimento tacito e o
conhecimento explicito, apesar de alguns estudiodos assunto ndo admitirem a
impossibilidade de dissocia¢do entre o conhecimieito e o explicito. Nesse entendimento,
privados os coeficientes tacitos, todo conhecimerpdicito ndo teria sentido.

Do que foi discutido, fica clara a relacdo entrecanhecimento explicito e a
informacé&o por um lado, ekmow-how assim como o conhecimento tacito, por outro lado.

Por fim, em linguagem organizacional o conheciménton conjunto integrado por
informacéo, regras, interpretacées e conexdes adbscdentro de um contexto e de uma
experiéncia que se sucede, dentro de uma organizégauma forma geral ou pessoal
(ALMEIDA, 2007).

Netto (2005) considerou o conhecimento organizaticomo sendo a assimilacao
de crencas e verdades, originadas no interior exiexidas empresas representado por idéias
ou modelos de conteudos tedricos ou praticos, ivbgee subjetivos que, de certa forma,
afetam e dependem de emocdes e diferencas de g@esagos individuos e tém a funcao de
influenciar a competitividade das empresas.

Portanto, a arquitetura conceitual sobre o conhetion é vasta, porém alguns
conceitos ainda ndo séo suficientemente delimitadinsponto de vista utilizado nesta
investigacdo. Pois nao é tarefa facil se realizaa wbordagem adequada a realidade dos
estudos do conhecimento com o viés filoséfico cdombe de reflexdo e inspiracéo, para se
pensar as varias facetas e teorias relacionadaate®$iumanos de criar, aprender, incluir,
compartilhar, codificar e agir em ambientes orgatianais industriais.

Entdo, sumariando o pensamento administrativaesgalucdo pode-se deduzir que

os fundamentos da teoria do conhecimento compdesurses teorias da administracao.
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2.1.2 A variavel “conhecimento” sob a 6tica das teias da administracao

O conhecimento envolvido nas atividades industvaim sendo abordado desde as

primeiras teorias da administracdo, tanto pelaaenentifica quanto pela linha das relacdes

humanas, muito embora nao legitimam a racionalidagheional do conhecimento nas

organizacdes industriais.

De acordo com essa visdo destacam-se algumashbeigies do conhecimento nas

teorias da administracdo, no quadro a seguir:

Quadro 3 — Conhecimento, na otica das Teorias Adtrativas

Teoria da
Administracdo
Cientifica: 1903,
Estados Unidos.

Teoria Classica da
Administracdo: 1916,
Franga.

Teoria das Relacbes
Humanas: 1932,
Estados Unidos.

Teoria da Burocracia:
1940, com Max Weber.

Teoria Estruturalista:
final de 1950, Estados
Unidos.

Teoria Behaviorista:
1947, Estados Unidos.

Teoria de Sistemas:
entre 1950 e 1968,
Alemanha.

Teoria Neoclassica:
1954, Estados Unidos.

Teoria da Contingéncia:
final de 1970, Estados
Unidos.

Teoria Neo-
Schumpeteriana: 1982.

Esforcos sédo concentrados no método empirico eetmonde o conhecimento é alcancado ﬁ)ela

evidéncia e ndo pela abstracdo. Torna-se evideimttuéncia do determinismo de Hume. E
teoria aborda a empresa como um sistema fechadpred@ando as varidveis externas
ambiente.

Criando-se a hierarquia das funcgdes, estruturagdearli o que valoriza os conceitos
racionalismo. O empirismo é substituido por témhieionais cientificas. Ha grande dificulda
de se adaptar a ambientes de mudanca, surgem @ssescde burocracia e efeit]
desumanizantes no trabalho.

Em oposicdo a teoria classica, os fatores humaesentbenham um papel significativo
aumento da produtividade por meio da melhoria ooatido conhecimento préatico detido pe|
operarios, tal como defendido por Kant.

ta
do

do
de
os

no
0s

Baseada no racionalismo, voltada a garantir a magiia&ncia operacional para o alcance dos

objetivos organizacionais. Internalizagdo das egrapreciacdo aos regulamentos, excess
formalismo, resisténcia as mudancas, categorizag@mo base do processo decisor
superconformidade as rotinas e procedimentos,g@dhie sinais de autoridade e dificuldades
relacionamentos no ambiente interno e externo.

Adota 0 método analitico e comparativo do procedsbético de Socrates, em busca
integracdo dos elementos numa totalidade: interttgeia reciproca de todas as organizacd
da consequente necessidade de integracdo. Surgemdtodos de otimizac&o, de resolugdo
problemas, baseados em modelos quantitativos deiges

Ressurge a Teoria das Relagdes Humanas, voltada rapotamento global da empreg
Apresenta uma antitese aos principios da admigéiraao conceito de autoridade formal
posicao rigida e mecanicista dos autores classitsia. escola se guia por uma ciéncia indut]
que focaliza o individuo e utiliza fundamentos ieds de outras ciéncias.

A empresa é tratada como um sistema aberto emmaarititeracdo com o ambiente. Incorporg
o principio de que a observagéo e a geracdo deéehgrisdo tdo importantes para o avang
conhecimento quanto a experimentagdo. Nesta esqgotmto de partida para o crescimento
conhecimento séo a observacao e a teoria.

A Escola Classica reaparece, valorizando o prinapi¢diume. Visa demonstrar uma relagéo
causa e efeito, buscando proporcionar um guiatparada de a¢des. O conhecimento torna-
recurso econdmico central e passa a ser incorpodagwodutividade do empregado, q
dependera de sua capacidade de operacionalizagitamddéias, teorias, e ndo das habilida
adquiridas pela experiéncia.
Organizac¢Bes como um sistema organico. Ocorreegrantdo sistémica das teorias mecanicist
organicas, em que a discussédo do relativismo dédPéaSocrates é plenamente compativel
uma visao absolutista ou objetivista do conheciment

Enfatiza o valor econémico dos processos de inavaédtecnologia da informacdo passa
incorporar a necessidade da criacdo de um bancalades para o armazenamento
compartilhamento das informacdes, a fim de faciltm amplitude do conhecimen
organizacional.

o de

nos

-se
b do
do

de
5€ 0
ue
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as e
com

Fonte: Adaptado de Drucker (1968); Nonaka & Take(t®97); Plastino (1999).
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De acordo com essas abordagens tedricas e em midadiodle com uma breve revisao
de literatura relacionada a ciéncia da administragByumas contribuicdes foram observadas
sobre a influéncia do conhecimento filosofico nasrias Neoclassica, Contingencial e Neo-
Schumpeteriana, porém nenhum pensador dessastesregticulou a possibilidade de o ser
humano criar conhecimento no sentido de mudartest@&@gias organizacionais.

Na Teoria Neoclassica destaca-se a denominada iathagdo por objetivos (APO)
proposta por Drucker (1968), que trata sobre o gp@amento estratégico e o ambiente
organizacional como fonte de informacgfes que permia andlise critica e reflexdo acerca
dos pontos fortes e fracos e também das ameagasterddades como elementos essenciais
para o alcance dos objetivos da organizagéo.

A Teoria Contingencial aborda termos como “flexdade” “inovacéo”
“empowerment’e “equipes multidisciplinares”, expressfes usadaditeratura atual sobre
conhecimento organizacional, o que sinaliza para temdéncia orientada as praticas do
conhecimento organizacional.

No entanto, foi na Teoria Neo-Schumpeteriana querrea maior énfase aos
processos de inovacdo e as tecnologias de infoomac&omunicacdo, ressaltando a
necessidade de desenvolvimento de novas formasrdedy, tratamento e distribuicdo da
informacé&o, principalmente por tratar-se de tradwsigla era industrial para a era da
informac&o e do conhecimento. Esse fato instigflex@& sobre a emergéncia de um novo
paradigma “tececondémico” (PTE) defendida por algestsidiosos do assunto com base na
inovacao, informacao e conhecimento.

Na verdade, em consonancia com Silva (2004), o emmento envolvido nas
atividades industriais vem sendo abordado desdwiaseiras teorias da administragdo. Tanto
pelas teorias cientificas quanto pela linha das;é&ls humanas. Todavia, foi a partir de 1982
gue o conhecimento comecou a ser contextualizaademario historico-politico-econémico e
vem consolidando-se com a evolugéo para a novaosganonde o valor dos produtos e
servigos depende do percentual de inovagéo, tegaodoconhecimento a eles incorporados
(CAVALCANTE & GOMES, 2001)

Sinais dessa nova economia comecaram a apareaéiralp analise das estatisticas
que relacionam o conhecimento a producéo. Eleeggaonsavel pelo deslocamento do eixo da
riqueza dos setores industriais tradicionais int@ssdos fatores de producdo, méo-de-obra,
capital e matéria-prima para 0s setores onde afuf®, processos e servigos sao intensivos
em tecnologia e conhecimento nos modernos ambiengesizacionais caracterizados como

de tecnologias avangadas.
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A nova economia acelerou o processo de mudancasnaopnovas concepcoes e
conquistando espaco. No entendimento de Leuch J2@06ato conduz ao repensamento das
estruturas, ao papel dos funcionarios e dos geremis organizacbes e conduz a nova
reconfiguracdo, diminuicdo das hierarquias e suegtm dos valores intangiveis como
aspectos decisivos para a competitividade, expatgdecnologia e da informacdo e outras
mudancgas que ocorrem com vistas a uma possiveitedracdo das organizacbes como
organizacdes do conhecimento.

Na perspectiva de se adaptar a esta emergentdadslias organizacdes voltam as
atencdes para o valor do conhecimento. Com issoseéoonscientizando de sua importancia
e a busca de estratégias de criacao, aquisicasefdréncia, difusdo, apropriacao e gestao.

Para que esse processo ocorra € necessario queoo dis estratégias de
conhecimento esteja voltado para saber como fuacoempresa, quem sabe 0 que e que
conhecimentos sdo essenciais e criticos as esamatigempresa (SVEIBY 2000).

Von Krog et al (2001) trataram do papel do conhecimento comatésfia que
devem ser valioso, dificil de imitar, dificil delsstituir, exclusivo ou publico e apresenta uma
capacidade de transferéncia as vezes mais imp®rtdat que o contelddo e novos
conhecimentos para a inovagdo dos processos outpsoalssim como transferiveis.

Zack (2002) defendeu que um corpo de conhecimerde ger utilizado para criar
ou sustentar vantagem competitiva, permitindo amepcdo formular e executar melhor sua
estratégia competitiva. Porém estudos mostram ame todo conhecimento tem valor
estratégico mesmo o conhecimento sendo fonte deagem competitiva, visto que as
estratégias de uma empresa dependem para suaag@alieficaz de conhecimentos e
capacidades para desenvolver e transformar osivagetstratégicos em agbes. Embora as
abordagens sobre o conhecimento como estratégiaargagem competitiva sejam

complementares.

2.1.3 Teoria do Conhecimento em ambientes organizanais

A literatura sobre a teoria do conhecimento orgenanal faz referéncia a distincéo
entre dado, informacdo e conhecimento como poskilg® de explicar seu significado em
ambientes organizacionais. Nessa linha de racmdrodriguez & Rodriguez (2007) definiu
dados, informacédo, conhecimento e competéncia,idemasdo o inicio de eventos que
ocorrem e geram fatos e dados. Esses fatos e daddsatados, manipulados e interpretados,

originando as informacdes. Essas informacfes sstadies, validadas e codificadas, para
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transformar-se em conhecimento. O conjunto dosrside elementos que compdem a
capacidade de agregacdo de valor de um individuenominado competéncia que é
representada pelo conhecimento tacito e explitiehilidade, experiéncia, rede social e

julgamento. A diferenca entre estas abordagensegatésentada no quadro 04.

Quadro 4 - Conceitos sobre dado, informacao, comegto e competéncia.

Termos | Autores | Conceitos
Dado Davenport e Prusak (1998) Conjunto de fatdmtlis e objetivos relativos a eventgs.
Informagéo Senge (1999) S&o dados interpretados, dotados de relevandiasig&o

do receptor.
Informacéo relevante, contextualizada e disporrigel

Conhecimento Davenport e Prusak, (1998) momento correto, podendo ser utilizada para tomar
decisfes.
Fleury e Fleury (2000) Competéncias do individumjwato de habilidades e
Hamel & Prahalad (1995) aptiddes e tecnologias.
Klein (1998 Interagdo e comprometimento das pessoas na

organizagdo, aumentando a medida que sdo aplioadas

Elo entre conhecimento e estratégia, como capaeidad
poder — que tem uma organizacao.

Conjunto de conhecimentos que diferenciam a empresa
estrategicamente.

Competéncia
Sveiby (1998)

Oliveira Junior (2001)

Fonte: Hamel & Prahalad (1995); Davenport & Pruded08); Klein (1998); Sveiby (1998); Senge (19%Eury & Fleury
(2000); Oliveira Junior (2001).

As diferentes concepcdes sobre dado, informacaohemimento e competéncia
conduzem a compreensao de que esses termos estgmmdos nas pessoas. Sendo assim, 0
conhecimento organizacional ocorre por meio daragéo social, uma vez que somente 0s
seres humanos podem ter papel central na criagéord@cimento.

Nesse ambito, os dados sdo necessarios as orgmszpQr se constituirem em
matéria-prima para a criagao de informacéo. Apgsaor si s0s, ndo serem capazes de gerar
conhecimento (WEGGMAN 1997).

Sordi (2005) considerou que os dados sao utilizado® parametros nas operagdes
l6gicas que compdem regras decisivas para o enbamanto do fluxo de atividades
organizacionais. Porém é importante saber prodessadefinindo as combinacdes de
operacdes, a ordem destas e o que fazer com asates geradas por esse processamento,
além de conhecer o objetivo que esta por tras tegizando o conhecimento.

A competéncia estd na ordem do dia no debate atemlérempresarial na década de
1970, mas o conceito ndo € novo. Melo (2006) defancompeténcia como a capacidade de
mobilizar conhecimentos, valores e decisdes paralagnodo pertinente numa determinada
situacdo. Essa autora explicita de forma precisantagracdo entre competéncia e

conhecimento. Porém, nas organizacdes, a compatfodie estar no individuo, nas suas
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habilidades, no compromisso, além de ser um elce emtconhecimento e a estratégia,
podendo inclusive contribuir com um conjunto de hmmmentos que diferenciem a
organizacao das demais.

Por conseguinte, a relacao entre dado, informagidiecimento e competéncia leva
em consideracdo a observacao, relevancia, propdsitonente humana, como aspectos que
ddo idéia da relacdo de continuidade e complem@mtagn termos de definicdo do
conhecimento e sua utilizagdo nas organizacgoes.

De outra parte, Bueno (2002) nos estudos sobreinsgais enfoques e tendéncias
em direcdo ao conhecimento organizacional, feZalgsbre a Teoria da Dire¢do Estratégica
do Conhecimento em que enfatizou trés perspecth@sicas para o0 conhecimento

organizacional:

% perspectiva de criagdo do conhecimento que estsigaaressos geradores ou criativos de
conhecimento novo na organizacao, utilizando ofh@cimentos das pessoas e dos grupos

através de modelos ou sistemas de transformagdmigs da epistemologia cognitiva;

% perspectiva da transmisséao e difusédo do conheainger consiste em analisar os espacos de
intercambio dos mesmos, de aprendizagem e dosgs@xéécnicos a partir de perspectivas

institucionais num entorno de trabalho e conexao;

% perspectiva de medicdo e gestdo do conhecimereatada para a observacdo e avaliagdo
dos ativos intangiveis criados pelo conhecimento a@&o ou medir resultados com o
objetivo de gerir os conhecimentos em que se hasasaorganizacdes. A medicdo e a gestao
tém por base o calculo e desenvolvimento do capitalectual criado e possuido pela

organizacao.

Essas perspectivas possibilitaram uma visdo sunsadme a teoria da direcéo
estratégica, que de modo geral conduzem a emprasa fancionamento desejavel para a
atualidade. Na secdo seguinte, amplia-se a distussiire a criacdo do conhecimento
organizacional, necessario ao entendimento e pgioegtos modos como ocorre a conversao

do conhecimento organizacional.

2.1.4 Processo de criagao do conhecimento organimaal

A literatura sobre o conhecimento organizacional dausao principalmente a dois

modelos de criacdo do conhecimento. O modelo dekedw por Nonaka & Takeuchi (1997)
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gue consiste num método que dinamiza o conhecimemttborma de espiral; e o0 modelo
desenvolvido por Bueno (2002) compreendendo trépast dados e informac&o cujo
processo de conversdao de dados consiste em utilearologias; transformacdo da
informacdo em conhecimento em que 0 processo dendipagem consiste em novos
conhecimentos e as competéncias distintas comgzosele criagdo mental.

Esses modelos se completam na medida em que mtiisaconhecimentos tacitos e
explicitos. Porém adotou-se neste estudo o modedendolvido por Nonaka & Takeuchi
(1997), por considera-lo didatico na explicacdorsabgeracdo do conhecimento humano e
sua conversdao em conhecimento organizacional, esustentado por estratégia, pessoas,
estrutura e processos organizativos, tecnologiaukura, servindo de guia para o
desenvolvimento da parte empirica.

Nesse modelo, o processo da criacdo do conheciroegdaizacional tem por base a
interacdo entre 0 conhecimento tacito e o conhettomexplicito, ampliando-se por todos os
niveis organizacionais através de quatro modosodgetsdo: socializacdo, externalizagéo,

internalizacdo e combinacao, conhecidos pelasisidos tipos como o modelo SECI.

Figura 1 - Espiral de Criacdo do Conhecimento

Dimenséo
epistemol6gica
N Externalizag o
Conhecimento 1
ex plicito Combinacao 1
i
. P
\
ﬂ /\ |
| | ( ) 7\
l | | \
|
\\w
1
Y «
onhecimen Socializagao o -
téacito Internalizagéo p Dimensdo
Individ ual Grupo Organiz agao Interorganiz agdo ontolégica
B Nivel de Conhecimento E—

Fonte: Adaptado de Nonaka & Takeuchi — 1997.

Os quatro modos de conversdo do conhecimento,taggilda interagdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicitoginando a espiral de conhecimento
comecam no nivel individual, movem-se para o niyelpal e a seguir para a empresa
(OLIVEIRA JUNIOR; 2001).

Acerca do pressuposto de que o conhecimento éocatrdvés dessa interacdo, os
autores em foco admitem quatro processos paradoridQ conhecimento organizacional,

denominado por eles conversdo do conhecimentogugafa figura a seguir:
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Figura 2 - Conversao do conhecimento

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicitp
Socializacao Externalizacao
Conhecime nto Conhecime nto
Conhecime nto Compartihado Conc eitual
Tac i (t&cito paratacito) | p (té&cito para explicto)
do ‘ |
Conhecime nto Inter malizacéo < Combinacgéao
Explicito Conhecime nto Conhecime nto
Ope racional Sistémico
(explicito para tacto) (explicito para explicito)

Fonte: Adaptado de Nonaka &Takeuchi, 1997.

A figura acima materializa os diferentes niveis abeversdo: socializacdo, que
ocorre de tacito para tacito; a externalizacdojadeo para explicito; a combinacdo, de
explicito para explicito e internalizacdo, de esfiipara tacito.

De tacito para tacito— socializacdo constitui um processo de compartidmto das
experiéncias que surgem da interacdo do conheantéito entre individuos. O aprendizado
se da através da observacéo, imitacdo e pratichave para aquisicdo desse conhecimento €
através de seminarios, jornadas e apresentacOepraiissionais da empresa ou seja, as
relacdes ocorrem por contato fisico, de experién&dame a face, em que os individuos
dividem sentimentos, experiéncias e modelos me(84id/A, 2006).

De tatico para explicito- externalizacdo é a conversdo do conhecimentio &
explicito. Ocorre através de discussdes técnicggatdemas complexos em que participam
profissionais da empresa e de outras empresasicRr@gpbusca de soluc¢des técnicas aos
problemas dos clientes e a transferéncia de resglta tecnologia. Silva (2006) considerou
que esse modo é apoiado por tecnologias compugasioomo: modelo visual, mecanismos
de conclusdo indutivo-dedutiva, metodologias deeragizado, estudo de caso, sistema de
apoio a decisado, enfim, ferramentas capazes déaauxiindividuo a descrever, expressar e
explicar os seus conceitos.

De explicito para explicito— combinacdo € uma forma de conversdo do
conhecimento que envolve diferentes conjuntos ddemmento explicito controlado pelos
individuos, tendo como mecanismo de troca possemienreunides, conversas por telefone,
discussbes técnicas de problemas complexos emagtigigam profissionais da empresa e de

outras empresas, e, sistemas de computadores cudigeram as informacdes existentes,
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levando a novo conhecimento. Integra as solucBedegenvolvidas e conhecidas pela
organizacdo para enfrentar problemas de maior @didalde. Ocorre através da construcéo
de prototipos, modelos e outras formas. Facilissseematizacéo, registro e codificacdo das
principais linhas de produtos e servicos da orgayéia.

De explicito para tacito— internalizacdo converte o conhecimento explieito
tacito, no qual a literatura identifica alguma $amdade com a nogdo de aprendizagem. Esta
relacionado a pratica, ao aprender fazendo, arpdeotimomento em que incorpora o
conhecimento explicito ao seu conhecimento tagitoinvés do ensino baseado em analise,
prioriza 0 continuo processo de auto-aprimorameatm €nfase na ativa participagdo e
reflexdo a partir da experiéncia. Com isso, os iggimnais podem explorar na pratica
solucbes para determinados problemas.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), esses quatro madosriversao do conhecimento
devem ser administrados de forma articulada ecaialazdo pela qual denominam o conjunto
dos quatro processos de Espiral de Criacdo do Conéeto. Dessa forma, o contetdo do
conhecimento é criado por cada modo de convers@og qaturalmente diferente. Porém, a
interacdo entre o conhecimento tacito e o explieith uma escala maior, na medida em que
subirem os niveis ontolégicos.

Assim, a criacdo do conhecimento no mscale espiral comeca no nivel individual e
vai evoluindo, ampliando a interagcédo e cruzandatéioas entre as sec¢des, departamentos e
divisdes interorganizacionais.

Com essa visdo a criacdo do conhecimento foi eid@rubr Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 65) como:

Um processo que amplia ‘organizacionalmente’ o eoithento criado pelos
individuos, cristalizando-o como parte da rede diehecimentos da organizacao.
Esse processo ocorre dentro de uma ‘comunidade intelacdo’, que atravessa
niveis e fronteiras interorganizacionais.

A citacdo acima coloca alguns desafios que denmmnstridao ser consensual na
literatura sobre 0 assunto, a proposicédo de qumbecimento tacito possui um componente
coletivo que diverge da perspectiva de abordagdotada pelos autores.

No pensar de Spender (1996), trata-se de uma d@&zugue envolve questdes
epistemoldgicas acerca da indefinicdo sobre senbemimento € objetivo, pessoal, ou social.

Porém a abordagem de Oliveira Junior (1999) rejeito visdo de transferéncia do
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conhecimento de Nonaka & Takeuchi (1997), por rsolaonhecimento da pratica e trata-lo

como algo tedrico que esta na mente dos resposgaeieis tarefas do dia -a -dia da empresa.

Tal discussdo demonstra divergéncias de opinides es pesquisadores ocidentais e

orientais acerca da visdo de organizacdo. Os estglbcidentais demonstraram os vinculos

com as tradicbes administrativas de base taylprstasiderando a organizacdo como uma

maquina de “processamento de informac¢des” com ugd\de conhecimento explicito que
pode ser expresso por (SVEIBY, 1998).

Para os orientais, o conhecimento dificilmentestvel e exprimivel por ser tacito,

pessoal e dificil de formalizar. Sé@msights emocdes, palpites subjetivos, valores e idéias

contidas nas acdes e experiéncias de um individasta visdo forma-se o conhecimento

necessario a competitividade que, na perspectividoaka & Takeuchi (1997), o processo

de conversdo do conhecimento em vantagem competiéiin inicio com a criacdo do

conhecimento, alcanca a inovacgdo continua e fenabim a vantagem competitiva.

Finalmente, a criacdo do conhecimento organizaciorequer condi¢des

capacitadoras, consideradas por Nonaka e Takel®Bi’Y como contexto apropriado para

facilitar ndo s6 as atividades em grupo, como pa@iacdo e acumulo de conhecimento

individual, e sdo responsaveis por promoverem aadsio conhecimento. Sao as seguintes:

Instalar uma visdo do conhecimento, que correspandeorporacéo de perspectivas das
partes interessadas, notadamente fornecedoresfeslieconsultores, universidades e

centros de pesquisa as contribuicdes de seu gntgroo;

Gerenciar conversacfes, aspecto ligado ao fatougde bpas relacbes interpessoais
neutralizam o medo e a desconfianca. Diante d&sgeracdo de conhecimento somente
acontece através de relacionamentos humanos e ddntendependéncia, que requer

mudancas de comportamento individual e grupal;

Mobilizar ativistas do conhecimento que sdo aquelsponsaveis pelas conexdes entre
as atividades internas e externas de conhecimaléim, de arregimentarem pessoas que

contribuam, na organizagéo, para um uso mais efeigo conhecimento;

Criar um contexto adequado ou seja, significar ariaa estrutura organizacional para

apoiar o conhecimento, e que se alinhe a estrabéggaizacional;

Globalizacéo do conhecimento — corresponde ao adithpanento do conhecimento de

toda organizacéo, superando barreiras geograficastwais. Contribui decisivamente
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para a criagdo de novas alternativas de conheadmpricipalmente pelo estimulo a

dimensao téacita.

Considerando essas condicfes € possivel estabetea@nhecimento que tenha em
comum a comunicagao e a interacdo humana. Por@m@tgdo conjunta desses habilitadores
realca as relagdes interpessoais e uma boa coméaica

Freitas (2005), em consonancia com Von Kreglal (2000), considerou que essa
acdo conjunta dos habilitadores do conhecimento,spa vez, tem impacto positivo na
qualidade do novo conhecimento, na velocidade com a@le € criado, na satisfacdo dos
colaboradores, na imagem das organizacdes e @gdeslcom seus parceiros. Em suma, 0s
habilitadores s&o importantes, uma vez que todsesettividades desempenham o papel de
ajudar no compartilhamento de informacdes atrasésgianizacao.

Por conseguinte, o ponto forte do modelo da tedeiacriacdo do conhecimento
desenvolvido por Nonaka & Takeuchi (1997) esta rmgsso sistémico e no dinamismo do
conhecimento em forma de espiral baseando-se nendides ontoldgica e epistemoldgica.
Entretanto, apesar de esse modelo ser referénciditaratura sobre conhecimento
organizacional, sua complexidade dificulta o0 maaieento e a manutencdo da aquisicao de
dados e informacdes atualizadas inerentes a oagagtizZzomo um todo. Mesmo assim, trata-
se de um estudo que contempla os diversos enfeqbes a criacdo do conhecimento.

Portanto, torna-se evidente que o principal obgoestudo desses pesquisadores
japoneses foram os modelos mentais de criacdo dbeconento. Para tanto, criaram o
conceito deba que exerce papel fundamental sobre a maneira ggpode criacdo do
conhecimento e corresponde ao conceito local d&ateoganizacional. Assim, trabalharam
com locais fisicos, locais virtuais e locais mesitaio entendimento de que, desses espacos
compartilhados, emergem relacionamentos criativesggram o conhecimento, uma vez que
especificaram o conhecimento como inerente ao xtii por isso esta associado lz
como plataforma para geragcéo do conhecimento ohaivie coletivo (SORDI, 2005).

Em suma, Nonaka & Takeuchi (1997) fundamentaranmodelos mentais para a
criacdo do conhecimento organizacional nos coreeliofilosofia. Porém néo fizeram aluséo
aos temas relacionados a ferramentas e técnicasapatiacdo do conhecimento. Contudo,
entenderam que o0 ponto central para a criagdo cdeconento organizacional é a
necessidade de se criar uma estrutura onde osscaégo menos importancia que as

competéncias individuais, e que os grupos mulijplisares tenham alto grau de autonomia.
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Considerando esses aspectos, os autores defenderamestrutura funcional
propicia para gerenciar as organizacdes. Além dissste uma forte associacdo entre as
dimensdes conhecimento e estrutura organizaciésalm, criaram um modelo de geréncia
denominado de geréncia Middle-up-Downe um modelo de organizacdo como estrutura
funcional na forma de hipertexto para facilitarcados da espiral do conhecimento.

Na geréncia -Middle-up-Down os executivos da primeira linha articulam a visao
para a organizacdo, enquanto os funcionarios dza lide frente do setor operacional
examinam a realidade. Aqui o papel da alta geré&hciaar uma teoria principal, enquanto a
geréncia intermediaria testa empiricamente dentao odganizacdo, com a ajuda dos
funcionérios da linha de frente.

A organizacdo em hipertexto constitui uma forma rfgggoada de estrutura
organizacional para criar um novo conhecimento &l @rganizacional e caracteriza-se pela
coexisténcia de trés niveis que estdo interconestan sistema de negdcios, a equipe de
projetos e a base do conhecimento. O sistema déciesgé o nivel central, no qual sao
realizados os processos de rotina de trabalho.ufpedle projeto constitui o nivel superior,
onde as equipes multis-setoriais se engajam endadies criadoras de conhecimento até o
fim de um projeto especifico, como desenvolvimetggprodutos. A base do conhecimento
integra a parte inferior na qual o conhecimentoapizacional gerado nos dois niveis
superiores é recategorizado e recontextualizadsteN8vel se encontra a visdo da empresa e
a cultura organizacional que fornecem a base deecimento para liberar o conhecimento
tacito, e ainda a tecnologia para liberar o comhenio explicito.

Essa estrutura cria condi¢des favoraveis para gareavacao, como resultado de um
processo dinamico, que viabiliza a criacdo do coinfento e as condi¢gbes para que ocorram
0s quatro modos de converséo do conhecimento.

No tocante a inovacao, Moreira & Queiroz (1988yysideram como um pProcesso
pelo qual as organizagbes utilizam suas capacidaglesecursos com vistas ao
desenvolvimento de novos produtos, servigos, setede producao, formas de trabalho e
tecnologias para atender as demandas dos consesida@sim, as organizacdes que inovam
geralmente buscam manter uma estrutura hierarqudoa poucos niveis, e organizam o
trabalho em torno de equipes de projetos que trabakem um planejamento prévio e fazem
uso de uma abordagem de aprendizagem, na medidaemdquirem novas informagodes e
conhecimentos dentro e fora das fronteiras orgeinzais, 0 que requer um aprendizado

interativo.
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Finalmente, para Oliveira Junior (1999) a empresdepser considerada uma
comunidade de pratica rejeitando a visdo de treérsfea do conhecimento de Nonaka &
Takeuchi, por isolar o conhecimento da praticagtlo como algo tedrico que esta na mente
dos responsaveis pelas tarefas do dia a dia deesmntretanto, Neves (2005), acredita que
essa abordagem desenvolve uma visdo de aprendizddesse modo, a conversao do
conhecimento e as iniciativas de conhecimento debddas agregam-se as acgbes das

empresas atraves de diferentes praticas de adragéistdo conhecimento organizacional.

2.1.5 Praticas de conhecimento organizacional

As pesquisas sobre o conhecimento organizaciomalse€adequando e avancando
sobre a aplicacdo de praticas nas iniciativas dessbecimento nas manufaturas. Essas
praticas sdo voltadas para a producdo, disseminagiopartiihamento e aplicacdo do
conhecimento dentro das organizagdes e sua retagio mundo exterior.

Em consonancia com Batista (2004) considerarameste nestudo as seguintes
praticas: a aprendizagemmenchmarkingcoaching,comunicacao institucional, comunidades
de prética, educacdo corporativa, gestdo de margaatentes, gestdo de competéncias e
gestdo de relacionamento com os clientes, intatigécompetitiva, licdes aprendidas,
mapeamento do conhecimento e de processos, melpGesas, memaria organizacional,
mentoringnormatizacao e padronizacao, portais corporativos.

A aprendizagem organizacional constitui um procegsointegra a vida das pessoas
e organizacfes cujos saberes sdo incorporadosaasagfes cotidianas. Prosbst, Raub &
Romnardt (2002, p. 30) consideraram que ela é msgpel por mudancas na base de
conhecimentos da organizacdo, na criacdo de estsutcoletivas de referéncia e no
crescimento da competéncia da organizacao para agsolver problemas.

Corroborando com essa abordagem, Dibela & Neve39jl€legeram trés critérios
da aprendizagem organizacional: a criagdo ou @dnisie novas atitudes, comportamentos e
habilidades. Ou seja, tudo que se aprende consertan propriedade de alguma unidade
coletiva; e 0 que se aprende precisa continuar @@rupo ou com a organizagdo, mesmo
apos a saida de algumas pessoas.

Nessa logica, estudos sobre o assunto enfatizarempa@tancia da aprendizagem
nas organizacbes. E utilizada para preencher uecuadade conhecimento existente na
empresa e constitui um tema classico da teoriaodganizacfes, por estar vinculada ao

conceito de inovacgéo. Dentre estes estudos destaca, os trabalhos de AGRIRYS &
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SCHON (1978): SENGE (1999): SHAW & PERKINS (199GRAWFORD (1994); TERRA
(1999); e CHOO (2003).

As contribui¢des destes pesquisadores estédo zadas no quadro seguinte:

Quadro 5 - Aprendizagem organizacional

Autores Abordagens
Agrirys & Son (1978); Aprendizagem Individual;
Senge (1990) Desejo da empresa de criar e sertpradu

Capacidade de aquisicdo de conhecimento com a émperi € a esséncia do
aprendizado organizacional;
Trabalhadores deveriam atuar como capital humamalotecompromisso com p
aprendizado continuo;
Terra (2000); Associou o ap(endizado ea crigtividade nas org@ﬁ'gs as teorias da psicologia e aos

’ estudos sobre inovagéo, no &mbito da teoria daréstnaicéo;
Choo (2003). Considerou dois modos de aprendizaggamnizacional: a investigacéo e a exploracag.

Shaw & Perkins (1993);

Crawford (1994);

Fonte: Elaboracao prépria, 2006

Analisando essas abordagens, percebeu-se que s@mdgoucos os estudiosos
preocupados em construir uma base tedrica queeleveonta as condi¢cdes e caracteristicas
especificas das empresas como fatores importaatasgoie venha ocorrer a aprendizagem
organizacional.

E indiscutivel a importancia das condicdes e cartsticas especificas das empresas
para a aquisicao, geragéo, compartilhamento eftramacédo do conhecimento. Em geral toda
empresa aprende naturalmente, poucas conseguebeleséa mecanismos sistematicos de
gerenciamento desse aprendizado, como ocorre cowlivbiduo e deste para a organizacao,
haja vista que a aprendizagem resulta de uma @@iexperiéncia.

Terra (2000) propds uma visdo ampla do processapdendizado individual e
organizacional, como um dos pilares da gestdo dhemmento no sentido de que esta deve
promover, interligar e apoiar as diversas formaamtendizado.

Neste sentido, Fernandes (2005) entendeu que adigagem € a capacidade de
criar novas idéias e generaliza-las por toda anizggedo. Corresponde a maneira como as
organizacdes constroem, mantém, melhoram e orgarozeonhecimento e a rotina em torno
de suas atividades e culturas, a fim de utilizaapisddes e habilidades da sua forca de
trabalho de modo eficiente.

Como diz Leuch (2006), havendo aprendizagem orgaingal, existe a
possibilidade de uma melhor compreensédo da empoesa um todo e aonde ela é capaz de
chegar. Sugere a pesquisadora que esse intentotesgcipliza quando é possivel integrar

outras praticas como por exemplbenchmarking.
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A pratica debenchmarkingconstitui um processo continuo e sistematico que de
acordo com Spendoline (1994), serve para aval@ybos, servicos e processos de trabalho,
de organizacdes que sao reconhecidas como remetEntdas melhores praticas, cuja
finalidade é a melhoria organizacional. Para estedeso, tal ferramenta ajuda a empresa a
identificar as melhores praticas que possivelmeateluzem a resultados superiores aqueles
que utilizam. Para tanto, consiste em medir os gasmws, produtos e servicos de uma
organizacdo e compara-los com os de outras empr&avin (2001) considerou o
benchmarkingcomo um aprendizado que avanca por meio de uno gigtematico de visitas
e entrevistas em organiza¢cdes com melhores pré&tiéas do estudo das proprias praticas e
de como o trabalho é executado.

O benchmarkingcomo afirmou Boxwel (1996) conduz a algumas vasragomo:
nao inventar a pratica, as idéias sdo inovadomaphendizagem e as decisbes sdo baseadas
em fatos, existindo mudancga revolucionéria e aemgs de lider na industria. Essa pratica
tem diversos modos de aplicacdo e sua implantay@oem consideracdo as necessidades da
empresa.

A pratica decoachingtambém desempenha importante papel nas iniciatieas
conhecimento organizacional, por preparar pessai@s gssimilarem e implementarem agdes
que viabilizem a execucao de préaticas que leveotar fo conhecimento na empresa. Oferece
uma perspectiva mais ampla de aprendizagem pons@rocesso de treinamento que oferece
uma abordagem mais orientada e um foco bem defupiotraz beneficios para a pessoa e
para a organizacdo. Minor (1997) afirmou ser essdica necessaria, uma vez que €
desenvolvida pelo gerente para treinar e orientampregado conforme as realidades do
ambiente de trabalho, auxiliando-o a suprimir fisuldades com vistas a um Gtimo exercicio
profissional. Nela, o conceito de lideranca € ingrte e contribui na transformacéo dos
gerentes executivos em lideres e mestres.

Batista (2004) fez referéncia aos seuetd@os em relacdo a preservacao de praticas,
rapidez na formacgdo gerencial, compartihamento clnhecimento, retencdo de
competéncias, estabelecimento de valores e aos octam@ntos desejados a cultura
corporativa, além de dar sustentacdo aos prograleasansformacdo e crescimento da
empresa. Ela serve também para identificar e dpedie talentos ao mesmo tempo que
desenvolve a capacidade das pessoas. Nela, ocvarsteréncia de conhecimento por meio
da comunicacéo institucional. Resulta disso a s&t&de de as empresas disporem de canais,
meios e maneiras que tornem seus processos de icagameficazes. Sem ddvida passa pela

capacidade de possuir meios apropriados para agélatele informagdes sobre si mesmas e
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sobre seu ambiente, vez que a comunicacdo propar@oreuniao das partes da empresa
oferecendo condi¢des para um trabalho coordena@®@ROS, 1998)

Evidentemente que os objetivos da comunicacdo npresa devem incluir a
mudanca e a adequacdo das pessoas as normasagpastpreferéncias no sentido de
mobilizar forgas para o cumprimento das metas progdas (REGO, 1986).

Para este autor, a comunicacao institucional é rouepso mais amplo que reune
todos os tipos de informacgdes empresariais corasvesh alcance do sucesso da empresa junto
aos consumidores, empregados, formadores de opirglsse politica, acionistas,
comunidade académica, financeira e jornalistastal@a de um tipo de comunicagao que
subsidia as acOes de gestdo de pessoas e gest@mnbecimento. Enfim, para o
desenvolvimento organizacional é importante pordaair a empresa a mudancas através de
atitudes e comportamentos das pessoas que neddhtral) uma vez que a comunicacao
associa as vertentes institucional e mercadoldgifacaliza os negdcios da empresa, nao
significando apenas privilégios aos lucros e ragol financeiros (LEUCH, 2006).

Na compreenséo dessa pesquisadora um dos aspeetpedpm revelar a eficacia

No processo comunicativo é que:

Conhecendo o perfeito funcionamento da organizac8eus objetivos e existindo
maleabilidade quanto & liberdade nesse ambienpess®as se motivam, e com isso
intensificam o desenvolvimento de relagdes maism@épeas de aprendizado, que

possam ser promissoras a empresa, como pode ocomeras comunidades de
prética (2006, p.48)

Nesses fragmentos de textos percebe-se uma asspcidg comunicacao
institucional com as comunidades de praticas. Meeiastas as pessoas estdo ligadas por
interesses comuns no aprendizado e principalmentplicacdo pratica. Essas comunidades
de acordo com Terra (2005) integram o contexto dsendvolvimento do conhecimento
organizacional.

Neves (2005) estabeleceu o conceito de comunidigl@satica como um grupo de
pessoas que partilham um interesse e se juntandpseavolver um conhecimento de forma
a criar uma prética em torno de um tépico. E diftrele equipe e de rede informal porque é
definida por um assunto de interesse, ndo por anefatque tem de realizar e ter um tépico,
uma identidade.

Ha trés elementos na definicdo de comunidades &e&gr o dominio, por ter que
haver um assunto sobre o qual a comunidade fagad@ia comunidade em que as pessoas
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tém de interagir e construir relagfes entre siamotdo dominio e por ultimo, a préatica tem
de existir, visto que as pessoas aprendem jungamde seus interesses.

Estudos recentes identificados por Terra (2000sidenaram as comunidades de
pratica como agregadoras de valor a organizacdodsaysos aspectos: auxiliando na
conducdo da estratégia da empresa; comecando fiolias de negdécios; solucionando
problemas de maneira rapida; transferindo as methpraticas; desenvolvendo habilidades
de maneira rapida; transferindo as melhores pgitasenvolvendo habilidades profissionais
e ajudando as empresas a recrutar e manter taléiéms disso, as comunidades de pratica
podem agilizar e identificar sinais de novas teo@nno mercado; ajudam a servir 0s
clientes existentes construindo relacionamentoss ncansistentes; reduzem as barreiras
culturais entre areas funcionais e localidadesni#s, provavelmente poderdo contribuir em
atividade de fusdo e aquisicdo; melhoram o cagitaial e investem na codificacdo do
conhecimento téacito.

Porém existe outra dimensdao de comunidades deprdtie sdo as comunidades
virtuais. Nina & Teixeira Filho (2007) afirmaram ej@ssas auxiliam no estabelecimento de
uma cultura favoravel ao compartihamento de egrperas, melhores préaticas e
conhecimentos nas organizacdes. Nesta abordagesctnaldgia da informagdo — TI,
influencia na troca de idéiasisightsentre as pessoas. Também possibilita a constituiea
comunidades com amplitude global, apesar de osbesegicios dependerem da realizacao de
sua gestao.

O fato é que as tecnologias da informacdo apresefégaramentas que permitem
conhecer melhor as necessidades dos clientess$0é inecessario utilizar essas ferramentas
de modo que identifiquem as necessidades espeacfecdorma a auxiliar no redesenho dos
processos e incorporar o ponto de vista do cliente.

Todos estes aspectos envolvem a informalidadeeeeBdes comuns no aprendizado,
para que as comunidades de pratica possam funcemmo elementos facilitadores na
introdugdo de outras iniciativas do conhecimentganizacional, como a educagio
corporativa. Essa tendéncia vem ganhando espacBrasil e proporcionando um novo
formato de negdcios centrado na criatividade, mepae inovar processos e produtos e de
dominar tecnologias emergentes.

Com a globalizacdo e o aumento da competitividadegmpresas estdo tendo a
preocupacado em gerenciar suas competéncias tnamasfdo o departamento de pessoal em
gestdo de pessoas e algumas em gestéo de tatemdes) capital intelectual passa a ser visto

como um valor intangivel e ndo mais como despesamabilidade de custos.
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Nessa perspectiva a educacgédo corporativa passeu anma realidade no mundo
empresarial, tanto pela alavancagem estratégicaibidando o desenvolvimento de
profissionais existentes nos quadros empresac@amsp pela agregacao de resultados, e ainda
pelo desenvolvimento integral do individuo, condig&sencial para a formacdo de pessoas
gualificadas capazes de produzir e compartilhamthecimento.

O conceito de educacédo corporativa vem substitugrddativamente as expressoes
treinamento em desenvolvimento — T & D, inter-relaado a outros conceitos emergentes:
gestdo do conhecimento e gestdo de pessoas portEmuas, trazendo para o mundo
corporativo, o conceito de educacdo permanenteadddo com Ludojoski (1972), isso
implica uma atitude que deve assumir cada pessogefa necessidade de aperfeicoamento
continuo de suas aptidoes pessoais e profissiomaisentido de melhor desenvolver suas
tarefas com desempenho eficiente. Para esses assisdad educacado corporativa objetiva
capacitar o individuo para compreender e supergrailslemas em um mundo que exige
permanente renovagao.

Nos ultimos anos, além da viabilizagcdo dos progsag& ensino permanente nos
niveis fundamental e médio as empresas estdo oriasd universidades corporativas
garantindo toda a infra-estrutura para o aprendizaatinuo dos funcionarios que integram
seus quadros com o objetivo de desenvolver quagifies especificas e isoladas, para a
elaboracdo de uma cultura de educacéo para ohlal&las acdes estdo relacionadas a logica
da economia, em que a informacéo e o conheciméntergendidos como bem almejado, que
€ o capital intelectual.

Com base nesta concepcao, a educacdo corporatiwafdrecer aos empregados as
ferramentas de trabalho intelectual que durantevgle profissional possam empregar em
qualquer situacao. Apesar do sistema cientificdueaivo institucional desenvolvido pelas
universidades e voltado para a formacédo profissipoameio do ensino da pesquisa e suas
contribuicbes nas atividades relacionadas com dugém e o trabalho de forma efetiva e
significativa no ambito de uma economia dinamicampetitiva.

Entretanto, para as organiza¢des industriais a sabesaber fazer mais do que nunca
sado vetores de identificacdo e promocao. Por issonaversidades corporativas tendem a
tornar-se instituicbes com aprendizado constantedegsenvolvimento de acdes que
proporcionem o envolvimento de liderancas e niggignizacionais, sob a o6tica de elevacéo
da capacidade empresarial e da gestdo de com@eténci

Nesta logica, Jefferson (2004) afirmou que a enapdeye promover um ambiente e

uma cultura que possibilitem ao individuo complaatil conhecimentos e experiéncias —
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conhecimento tacito e explicito — e que o proceks@utodesenvolvimento seja encarado
como algo permanente, com vistas ao aperfeicoanmmitinuo do capital intelectual e a
conversao deste ativo em inovacgoes.

Considerando essa perspectiva as organizacdesré@&nrgdo por processos para se
adaptar aos desafios e solicitagbes emergentesataformacdes e mudangas tecnoldgicas,
econdmicas e sociais da atualidade. Tais transfi@i@sa conduziram a novas estratégias de
conhecimento e de aprendizagem como a implantagdcudsos de educacdo basica e
universidades corporativas nos seus espacos Cagamais.

Sobre as universidades corporativas Mister (1988)parou a um guarda-chuva por
desenvolver e educar funcionarios, clientes, fardees e comunidade, como condigéo para
cumprir as estratégias empresariais. Esse autesemou dez objetivos e principios das
universidades corporativas com o fim de mobilizarfencionarios para a empresa obter

sucesso. Sao eles:

« Oferecer oportunidade que dé sustentacdo as qaestde importantes da organizacao;

% Considerar o modelo de universidade corporativaccoim processo € ndo como espago
fisico destinado a aprendizagem;

% Preparar um curriculo que contribua para a cidadanrporativa, estrutura contextual e
competéncias basicas;

% Treinar a cadeia de valor, parceiros, clientestridisdores, fornecedores de produtos
terceirizados e universidades que possam fornecerturos profissionais trabalhadores;

% Passar do treinamento orientado pelo instrutor yeias formatos de aprendizagem;

% Encorajar e facilitar o envolvimento de lideresvafis da aprendizagem;

%+ Substituir o modelo de financiamento corporativa ptbcacdo para “autofinanciamento”
pelas unidades de negécio;

% Assumir um foco global no desenvolvimento de sodsg&lativas a aprendizagem;

¢+ Criar um sistema de avaliacdo de resultados evéstimentos;

< Utilizar a universidade corporativa para obter agetm competitiva e alcancar novos

mercados.

Portanto, a educagéo corporativa é vista como umpalsionadora do compromisso
e do envolvimento por meio de acbes educativaszeapde criar novos significados e
perspectivas de forma compartilhada. Desse moddorsa realmente estratégica para a
formagdo do capital intelectual e determinante paravolugcdo e sobrevivéncia das
organizacfes, associada a gestdo de competénmias, lon processo ininterrupto que leva
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em conta a estratégia da organizacdo, devende@senvblvido com a participagdo de todo o
quadro funcional, acionistas, clientes e fornecesiRANDAO & GUIMARAES 2001).

A forma como a organizacao planeja, organiza, dedes e avalia as competéncias
necessarias ao seu negocio se traduz na integtagéamhecimento, habilidade e atitude. Dai
a necessidade de gestdo das competéncias organaadie forma que esses repositérios de
conhecimento se associem a cultura e ao conhe@nd@nbrganizacdo, contribuindo para a
estruturacdo da memoaria organizacional.

Leuch (2007) considerou que os efeitos de um eficazesso de competéncias tem
relacdo com a capacidade de gestdo de marcas mtegatesses ativos intangiveis das
empresas sdo, de acordo com Pereira, Bufrem & Z&P007), os principais ativos de
propriedade intelectuaknow-how,segredos de mercado, direitos de comercializacéas e
marcas e patentes.

A marca constitui um nome, um termo, simbolo, deseou combinagdo desses
elementos usados para identificar os bens e serdeamma empresa ou grupo de empresas e
diferencia-los dos da concorréncia (KOTLER, 2000).

Apesar de a marca envolver altos custos forneceagans como a competitividade,
oportunidade de atrair clientes fieis e lucrativd@mam-se a essas vantagens, 0S
distribuidores e varejistas que demandam nomes ecasjadiante da facilidade de
comercializacdo dos produtos. A gestdo de marcasilme para apoiar o relacionamento
com os clientes e para elevar a imagem da orgaduzac

A patente € uma forma de protecédo da propriedaeéeatual de novos produtos.
Lima (1998) ressaltou a importancia da propriedaxiistrial que tem na patente e no
registro a condicao essencial para a existénciaidade. A criacdo para ser protegida pelo
direito industrial deve ser patenteada e registrada

Por conseguinte, € necessario que as organizagd&scgem as marcas e patentes e
tenham informacgdes atualizadas sobre o mercadouenatyam e as tecnologias existentes,
vez que a gestdo de marcas eleva a imagem da empres

A gestao de relacionamento com clientes € umatégiaaque tem como objetivo
transformar os processos de negdcios com vistagngeo/ar e conseguir mais clientes,
apoiada em ferramentas tecnoldgicas. Para tantealé@ati, Gomes & Pereira (2001)
defenderam a idéia de que a empresa precisa algtars procedimentos administrativos,
como: organizar e dispor de uma carteira de seeistes contendo trés tipos de clientes: os
que trazem retorno financeiro; os que trazem retdemimagem e os que fazem a organizacao

ser mais profissional.
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Além de conhecer os clientes, a organizacdo predésaonstrar uma coerente
conduta na relacdo estabelecida, procurando satisfaias necessidades e estar preparada
para utilizar suas idéias sobre mudancas nas prefes e imediatéeedback.Os clientes
exigem qualidade em produtos e servicos, apresemmformacOes atualizadas além de
realizarem comparagdes entre os concorrentes. eDidisso, € oportuno que a empresa
envolva seus clientes no planejamento de novosufpede servicos e em situacdo de
socializacdo, debate e transformacéo efetiva dmdjmado.

Outra prética que contribui para o eficaz desemparhpresarial é a inteligéncia
competitiva, por ser um processo permanente e édamwleta de informacgdes das atividades
desenvolvidas por seus concorrentes assim comaeeddéncias de negocios, contribuindo
para melhorar a posicdo da empresa no mercado (CE¥ATI, GOMES & PEREIRA
2001).

Para tanto, um programa de inteligéncia competiegaier estudo da empresa, e que
tenha um papel articulado, procedente de um procksseconhecimento das necessidades de
informacdo dos membros da empresa. De acordo couochL€2006), uma cultura
impulsionada pela inteligéncia € construida pasgmsso, um individuo de cada vez, e
que sejam aperfeicoadas as qualificacbes relatamstratamento das informagbes, a
constituicdo de redes de contato pessoais e aoanimems que facilitem o fluxo de
informagodes.

Cardoso Junior (2003) associou a vantagem conyaeéitironteira do conhecimento
da inteligéncia competitiva, agregando alguns sstoelevantes para a inteligéncia, tais
como: tecnologia, redes humanas, meios de ané&lisra-inteligéncia, métodos de aplicacéo,
condicionantes éticos e outras areas. Para esgeigedor, cada um dos setores representados
nessa fronteira tem a possibilidade de desdobnawsnoniversos de pesquisa, o que faculta
tendéncia da area de inteligéncia competitiva t@esos proximos anos”, demonstrada na

figura a sequir:
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Figura 3 - Fronteira de Conhecimento da Inteliggé@mmpetitiva
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Fonte: Cardoso Junior (2003).

Nessa compreensao, a inteligéncia competitiva, compmprio nome indica, surgiu
para proporcionar vantagem competitiva aos setigasteresse da empresa. Integra uma das
principais razfes do sucesso nos negoécios, poctdete interesse dos clientes e como
realmente pensam o0s concorrentes. A implantacdo plosessos de estruturacdo da
inteligéncia competitiva implica em altos custosapa organizacdo. Pesquisadores estdo
buscando modelos alternativos mais simples, conomeusto, porém eficientes e eficazes
para atender as necessidades do mercado e dagzaggas envolvidas. Tém como finalidade
levar a empresa a atingir seus objetivos e metascgnstituir um programa institucional
sistematico de coleta, tratamento, analise e dissedo da informacdo sobre um conjunto de
atividades relativas aos concorrentes, tendéncasetbr especifico e do mercado em geral,
do ambiente econdmico, social, tecnoldgico, cimatifimercadoldgico e regulatorio.

Na perspectiva de Gomes & Braga (2004, p. 2), eligéncia competitiva é
sinbnimo de capacidade de antecipar ameacas efim@noportunidades por meio de um
processo continuo em que a informacéo é transf@raad conhecimento e validade para a
tomada de decisao.

A relacao entre inteligéncia competitiva e o comheato organizacional ou mesmo
a gestdao do conhecimento, Rossetial (2005) chamaram a atencdo para a viabilizacdo de
um programa de administracdo do conhecimento argaional em que as acgdes priorizem o
conhecimento como a principal conexdo de negdé@ssthpresas desde 0 estagio da criacdo

e compartilhamento até a agregacdo a memaoria aegaonal.
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Licbes aprendidas precisam estar organizadas ezenadas em algum tipo de
repertério de facil localizacdo. Estas representaesséncia da experiéncia adquirida em
atividades organizacionais, seja cargo, seja m®j€ontribuem para dar suporte as criticas e
incorporar atividades passadas, contribuindo pprander com 0s sucessos e erros. Cadais
(2003) considerou que as licdes aprendidas coestituma condicdo essencial para a
inclusdo dos processos que promovem mudancas e€uvaptocesso de administragcao ou
gestdo do conhecimento e aprendizagem organizéc@aina necessidade de a organizacao
ter clareza do que sabe e do que ndo sabe. Pdm pgeetisa elaborar um mapa do
conhecimento existente, ou seja, do que existealdatorganizacao, localizar e providenciar
a publicagdo em algum tipo de lista ou quadro urea gue o papel dos mapas do
conhecimento consiste em indicar pessoas, docusjentianco de dados.

Os mapas do conhecimento proporcionam uma visaopoixessos existentes e
permitem que seja localizado o conhecimento nasesmap. Este mapeamento tem a intencao
de melhorar os processos existentes e 0 desempanbmpresa, além de reduzir as falhas
que integram os sistemas. Eles também mostramsdw@spectos que podem ser utilizados
para localizar especificacbes nas organizacdest,FRRaub & Romhardt (2002) pensaram
numa proposta que consiste em reforcar 0s proc@#sosivos em conhecimento; localizar
ativos do conhecimento que séo relevantes; indegaativos e 0s detentores; integrar os
ativos indexados em um sistema de navegacdo gej égado ao processo e possibilitar
mecanismos de descentralizacao de atuacao.

Agregada a essa pratica,n@ntoringé uma pratica que tem como finalidade o
desenvolvimento humano. A fungdo do mentor é raaliz ajuste entre a pessoa e a
organizacao, o qual passa por dois momentos: @gsoade selecdo, em que séo valorizados
a imagem da organizacao, seu estatuto, produtalizacdo, oportunidades de melhoria; e a
organizacao que valoriza o ajuste ao posto deltralgsa organizacdo ( LEUCH, 2006).

Esses momentos auxiiam o mentor no crescimentoesendolvimento de
habilidades de outra pessoa, 0 que para tal delgpar de energia, tempo e esforcos para
transferir o conhecimento, apoiar e direcionaudas positivas como: integridade, exigéncia
e perseveranca (BATISTA, 2004).

Nesta mesma direcéo, Leuch (2006) enfatizou o gekeamento humano real¢cando
o papel das liderangas nas acdes para concresgapeatica. Desse modo, é possivel ocorrer
o compartilhamento e transferéncia de conhecimesppaz de assegurar um quadro gerencial
atualizado e renovado. Entretanto, o comportamesferado das pessoas influencia o

processo de gestao de uma organizagéo caractepekdeultura organizacional vigente.
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Rodriguez & Rodriguez (2007, p. 217) afirmou quewdtura organizacional é
entendida como um conjunto de percepcoes, atitwadsres, comportamentos, sintetizados
numa ideologia organizacional, em termos espesifi@@ comportamentos coletivos
predominantes.

Entende-se assim que o comportamento e as atitlaepessoas externam seus
valores e suas crengas, aspectos que influenciprocesso de gestdo de uma organizacao.
Por conseguinte, € bom lembrar que a cultura argaitinal tem possibilidade de ser alterada
com o tempo, porém de forma lenta por ser elanateada nos individuos. Assim, existe
uma forma de acelerar o processo de mudanca dulturaganizacgéo, através da admissédo de
novos individuos e desenvolver forte liderancaeardido de realizar uma mudancga na postura
gerencial no médio e longo prazos inclusive muddividuos como meio de obter nova
cultura organizacional.

Outros sistemas de suporte a mudanca de postumncgdr consistem na
normalizagéo e a padronizagdo que contribuem pastabelecimento de critérios necessarios
ao bom funcionamento de uma organizacao, por s&ittdrem em processos que a tornam
viavel e comunicavel com seus publicos de interesse

A normalizagdo favorece os meios de comunicagdo eoentre os clientes e
fornecedores eliminando barreiras técnicas e coaigre a reducdo da variedade de produtos
e sua verificagdo da qualidade (SILVA, 2007).

A ferramenta gerencial padronizacdo constitui uméiqa que traz melhorias nos
custos, na qualidade, seguranca e cumprimento a®sr E uma atividade sistémica que
estabelece o0 uso do padrdo. O padrdao é um insttamgea indica metas e os procedimentos
para a execucdo de trabalhos de maneira que cduhdor tenha a responsabilidade de
desenvolver seu trabalho assumindo também a rempbdade pelos resultados, podendo ser
considerado como o planejamento do trabalho que sewvexecutado pelo trabalhador e pela
organizacdo. Desse modo, ndo existe gerenciamem@adronizacdo (CAMPOS, 1994).

Logo, é perceptivel que a integracdo entre a nimagdo e a padronizacdo colabora
para a funcionalidade da organizacdo e facilitas seelacionamentos por meio da
comunicacdo com o publico interno e externo sugartpor portais corporativos que
beneficiam a troca de informacdes e conhecimergs®rganizacoes.

Essa comunicagao pode ser realizada por meio dt@goorporativos que formam
um conjunto de informacdes centradas no publicermat e externo com a finalidade de
divulgar conhecimentos e experiéncias de individu@&guipes, corroborando para elevar a

capacidade da organizacdo no sentido de coordertarh@cimento organizacional.
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Todavia esses portais devem satisfazer as expastatio interior e exterior das
organizacoes, pois de acordo com os estudos da [B&00), sdo instrumentos fundamentais
para o compartiihamento da informacdo e do contedionnas organizacfes. Estes sdo
provenientes de uma interface baseada nos padedesntlinicacdo dmnternetque permite
ao usuario acessar as aplicagfes internas @mail acesso a banco de dados, gestdo de
documentos e com aplicacdes externas tais comuiceerde noticias &Veb Sitesde
consumo (LEME &CARVALHO, 2005).

Esses autores abordaram alguns requisitos miniras @s portais corporativos,

dentre eles os seguintes:

s Permitir que haja o compartiihamento do conhecimepbr meio da publicacdo de
informacdes pelos usudrios, sem restricao a sateeres da empresa;

% Facil uso da interface com os usuarios que ndo devdiferente das de navegagdo na
internet,a exemplo ddexplorer e Netescaple modo que a comunicagdo seja simples e sem
necessidade de treinamento para o suo da ferramenta

% Mensuracdo da gestdo e o incentivo que faciliteideatificacdo de quem e quanto de
informacédo esta sendo compartilhado, bem comoemtn® ao compartilhamento;

% Criptografia das informac8es que irdo trafegar ndgb entre unidades de empresas que
estdo localizadas em espacos geograficos diferguiesm conectadas petdernet;

% Acesso através diegin e senha para maior facilidade de mensuracdo ebpidsgle de
personalizar informag6es ao usuario;

< Banco de dados com histérico das informacbes cdilffzatas vez que para cada novo

funcionario da organizacéo esta informacéo é nova.

Tais requisitos possibilitam a usabilidade e serveomo infra-estrutura para
assegurar a informacao e o conhecimento com ceatodg exceléncia na perspectiva de que
venha corresponder aos resultados esperados.

Assim, esta sintese da reflexdo sobre as prateasdohinistracdo do conhecimento
organizacional sintetiza a importancia dos sistedwsuporte a gestdo do conhecimento
organizacional, sistemas de aprendizagem, sistetigasnformacdo e ferramentas de
tecnologia da informacdo e da comunicagcdo comooapoigestdo do conhecimento
organizacional. Esses sistemas serviram para déraoaem linhas gerais que o conhecimento
organizacional deve estar alinhado a estratégaepsos de trabalho e integracdo com os
funcionérios para que gerem resultados e valogadepara as organizacoes.

Desse modo, e de acordo com o0s estudos e pesquals@so assunto, as praticas de

administracdo ou gestdo do conhecimento organizalciZém sendo aplicadas nas
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manufaturas especialmente aquelas de tecnolog@ascadas, no entanto ainda ndo séo
gerenciadas de maneira interligada com a finalidade melhorar o desempenho
organizacional. Além disso, mensurar o valor depsaticas na produtividade das empresas,
passa pelo desenvolvimento de um sistema queeutiiétricas que venham detectar se houve
maximizacgdo dos ativos da empresa em decorrénsia@as conhecimentos criados com a
aplicagcéo das referidas praticas.

Neste sentido, e em consonancia com a literat@asgse que deveria existir nas
organizacdes um sistema de gestdo do conhecimaptx e alinhar as praticas com a
missdo, visdao de futuro e com as estratégias a@epnais. Todavia, administrar o
conhecimento organizacional € um processo compegstratégico que visa gerir o capital
intelectual da organizacdo, a0 mesmo tempo quendstia criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento.dftamto, necessario vincular tais praticas

a gestao dos capitais do conhecimento.

2.1.6 Capitais do conhecimento

Atualmente, os conceitos de empresa vém enfatizasdativos intangiveis como
resultado da sua importancia na criagao de valarviséo de Almeida (2007), esses ativos
resultam da incorporagcédo do intelecto nas ativisladies organizagbes. Em termos de se
observar a relacdo entre o valor de mercado ear dals ativos liquidos de boa parte das
organizacdes, € possivel verificar que algumas wélor oculto que néo esta traduzido e
qguantificado, na contabilidade tradicional, a déspde se poder deduzir dos relatérios de
gestdo e da sua imagem, tanto no que diz respeiigganizacdo, dominio tecnoldgico,
qualidade dos gestores e dos funcionarios conessops e integrados em equipes.

Na configuracdo em que vem ocorrendo o balancweljsgue sdo o0s aspectos
contabilistico-financeiro, h4 também um balancoisivel correspondendo aos ativos
intangiveis como as marcas, patentes, recursos rfusmaspecialmente, que geram
quantidades crescentes de riqueza.

Neste contexto surge o Capital Intelectual comocamunto de ativos que geram
valor e recursos geradores de riqueza para a emiefere-se a capacidade, a habilidade e a
experiéncia quanto ao conhecimento formal das pesgee integram uma organizacao. Esse
capital € um ativo intangivel que pertence ao poojmdividuo, mas que pode ser utilizado

pela empresa para gerar lucro e aumentar seugiwestieconhecimento social.
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Gerenciar o capital intelectual é uma das acOewritaptes da empresa para obter
vantagem competitiva. Numa linguagem metaforicavirisson & Malone (1998) comparam
o capital intelectual a uma arvore onde as raidesoscapital intelectual. Os organogramas,
relatérios anuais, demonstrativos financeirosradsirais, além de outros documentos, seriam
o tronco, galhos e folhas. Esses fatores dinangocosultos formam a base da organizacéo e
sustentam suas partes visiveis constituidas pficiedie produtos.

E a partir dessa perspectiva, que se define umaesmple negdcios como sendo
constituida por ativos tangiveis e intangiveis. dgos tangiveis compreendem os bens e
direitos de uma empresa no seu carater contabiUT®€D2003). Os ativos intangiveis séao
considerados os fenbmenos invisiveis que ocorrermmaresa. Sveiby (2000) divide esses
ativos em trés grandes grupos a saber: competéosiaduncionarios, estrutura interna e
estrutura externa. Estes grupos representam tamsiratura fisica como a estrutura do
conhecimento.

Essas visdes sobre o significado do capital intedaivergem, porém ressalta-se
que é o individuo, seus conhecimentos, habilid@desmpeténcias, que integram o capital
intelectual de uma empresa. Por isso esse capi@épbnsavel pela diferenciacdo entre o
valor de marcado e o presente no balanco patrimooigbil de uma empresa.

Diante de tal aspecto, é necessario que as empmesashecam, identifiguem e
mensurem o conhecimento do individuo e a capacitiadeana, no sentido de fornecer
informacdes claras e consistentes para 0s sist@rdstivos.

Partindo desse entendimento, recorreu-se a estsdmse trazem a luz modelos
estratégicos de administracdo do conhecimento th@aseas conceitos de capitais do
conhecimento desenvolvidos por Sveiby (1998), Edbns(1998), Stwart (2001), Rossato
(2002), Cavalcante, Gomes e Pereira Neto (20019n82002), Royer (1961). Assim ao se
questionar onde encontrar o capital intelectusle®sutores apontaram trés lugares: pessoas,
estruturas e clientes.

Finalmente o capital intelectual é considerado ftdeatura como a habilidade para
transformar o conhecimento e demais ativos intaigi@m recursos geradores de riqueza. Na
visdo de Almeida (2007) gerir o capital intelectumaplica em partir de uma gestao de ativos
intangiveis, colocando em ac¢do conhecimentos iddais e grupais, por areas, dentro da
organizacao e entre organizacgoes, criando umaraudtl conhecimento capaz de influenciar
nas decisdes e acdes, crescimento e vantagenstdtoape

Bueno (2002) dividiu o capital intelectual em tt#ecos: capital humano, capital

estrutural e capital de relacionamento.
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Capital Humano- é a capacidade que tem um individuo (KRUGLIANSKAERRA, 2003).
A essa capacidade, conhecimento, habilidade e iérpe&xrs dos funcionarios de uma
organizacado, inclusive os gerentes, deve ser adeest criatividade a inovacdo e a
aprendizagem de pessoas e grupos.

Nessa logica, a demonstracédo do capital humanalam¢o das empresas pode ser
feita na opinido de Crawford (1994), sob a formapdepriedade intelectual, despesas
capitalizadas de pessoa e desenvolvimento, ou @egoppago ao se adquirir uma parte
especifica de uma propriedade intelectual, como gx@mplo, uma licenca para utilizar
patente. Assim, a principal estratégia da orgadzapnsiste em atrair, reter, desenvolver e
aproveitar ao maximo o talento humano, como suwip&l vantagem competitiva.

A historia do capital humano teve inicio a pattrséculo XV, em que 0os economistas
ja investiam esforcos no sentido de encontrar wmad de atribuir valor monetario ao ser
humano. Entretanto, somente no século XIX é quenzeaito de recursos humanos tomou
vulto por meio dos trabalhos desenvolvidos pelosnemistas Gary Becker (1964) e
Theodore W. Schultz (1973) principalmente.

Theodore W. Schultz prop6s a Teoria do Capital HionalCH, no final da década
de 1920, por considerar que 0s progressos ciadifita época ndao se apresentavam
suficientes para explicar determinados ganhos ddupividade. A tese central dessa teoria
vinculava educacgdo ao desenvolvimento econémicdistdbuicdo de renda, como forma de
conceber uma teoria de desenvolvimento que cofggbipara melhoria da qualidade de vida
do ser humano, comparando com investimento ematapit

Essa teoria apresenta duas perspectivas: a pridigiraspeito a mao-de-obra mais
qualificada e a segunda, ao autodesenvolvimentdralmalhador de um capital pessoal
levando a empregabilidade.

Derivada da teoria econémica neoclassica, seurggsmnto, em parte, se deve a
crise do modelo taylorista, e de outra parte, afreigdo das relacdes de trabalho e do papel
do sistema educacional.

A idéia de que o aperfeicoamento da forca de thabaleva a eficiéncia do trabalho
e do capital remete as obras de Adam Smith e KarkMTlodavia, Becker (1964) afirmou
que a formacdo do trabalhador poderia aumentaodupvidade e que o investimento na
autoformacéo, ou seja, na constituicdo do “cap&ssoal’, adquiria mais valor perante o
mercado. De outra parte, reconheceu as diferendagduais relativas aos esforgos, tempo e
rendimentos futuros. No seu entender, a contineidadnvestimento nos estudos sdo uma

opgéao pessoal.
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No entanto, Blaug (1972) considerou que a TCH foiauespécie de revolugéo
silenciosa que ocorreu nos estudos sobre cresonemandémico. Para ele, essa teoria foi
ineficiente, tendo sugerido um repensar dos sexdafuentos, inclusive por desconsiderar os
financiamentos de educacao, as escolas publicasjarsidades e o papel da aprendizagem
gratuita.

Desse ponto de vista, a qualificagdo € consideradmo um fator de
desenvolvimento econdémico, e as diferencas na fadimea renda pessoal e da produtividade
decorrem da educacdo adquirida pelo individuo, ipditsndo novos conhecimentos ao
trabalhador para ajustar-se a flexibilidade, cajzte@ de comunicagdo e participacao
necessaria dentro de um modelo de produgéo.

Entretanto, Bowles & Gintis (1972) reconheceranCaiTcomo necessaria, visto que
o sistema educacional ndo se limita apenas a ee&ecie classificar individuos para o
mercado de trabalho, uma vez que a escolaridadesponsavel pelo aumento da
produtividade.

Na verdade, a abordagem da Educacdo na visdo sappda TCH tem se
constituido, ao longo dos anos, numa questao campdéante das necessidades do mundo do
trabalho, evidenciadas pelas transformacdes oaasnpela globalizacdo da economia e
pela reestruturacdo produtiva, que exigem um cgetite de trabalhadores com niveis de
qualificacédo elevados. Para tanto, requer um tgandestimento em educagao pautado na
otimizacdo de recursos, que assegure, a0 mesma,teampducacdo de acordo com as
necessidades sociais e econdémicas, tal como peasann Schultz e sua teoria décadas atras.

Nessa compreensao, Frigotto (1999) ressaltou assdiy criticas internas a teoria do
capital humano no tocante ao impacto da educagéi® $o crescimento econdmico. Resta
saber se a educacédo gera mais desenvolvimentoodesenvolvimento gera mais educacao.

Desse modo, diante da inconsisténcia da TCH, anpcdé girou em torno do
surgimento, abrangéncia e bases conceituais, solfirealidade e a maneira de tornar os
investimentos em educacgao pessoal para maximipaodutividade. Tal procedimento nao
constitui um fato novo na atualidade, frente aidarpela qualificacéo profissional com vistas
ao desenvolvimento de competéncias cientificascaotégicas, cujo investimento nem
sempre é de responsabilidade das empresas, magiéemaverter na melhoria da qualidade,
produtividade e competitividade das industrias. tGdo, deve-se ressaltar que apesar das
criticas a TCH, esta logrou uma repercussdo mugdmloutorgou a Schultz o Prémio Nobel

de Economia, em 1979.
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Capital Estrutural- constitui os ativos intangiveis das organizagdes definido como um
conjunto de sistemas administrativos, conceitosdeatos, rotinas, marcas, patentes e
programas de computador, atitudes, estilo gerencidtura, infra-estrutura tecnoldgica,
laboratorios, redes e 0s processos de negdécios.

Bueno (2002) considerou que o capital estruturahpreende os conhecimentos
estruturados pelas empresas integrando sistemafodaacao e comunicagédo, em processos
de trabalho, sistemas de gestdo com dominio erdispidade de tecnologias e patentes. Esse
pesquisador dividiu o capital estrutural em Cap@afjanizativo e Capital Tecnologico. O
primeiro correspondendo aos ativos intangiveis ateraza explicita e implicita, formal e
informa, podendo ser classificados como conhecimsatial ou coletivo que se estrutura e
desenvolve com eficacia nas atividades organiza@pn segundo compreende 0s intangiveis
que sdo derivados de conhecimento técnicos e paxede inovacado responsaveis pelo
desenvolvimento das atividades e das funcdes gligdnalizam as operacdes das empresas.

Edvinsson & Malone (1998) dividem o capital estratiem trés categorias: capital

organizacional, capital de inovacéo e capital @egsso.

Capital organizacional consiste no investimento da empresa em sisténsigjmentos e filosofia
operacional que agilizam o fluxo de conhecimenta penpresa.

Capital de inovacée refere-se a capacidade de renovacéo e aos resultado

Capital de processe compreende as técnicas como 1SO 9000 e prograntasd®® para maximizar e

ampliar a eficiéncia dos colaboradores da prodo¢éados servicos.

A literatura recomenda a definicdo desses proces&oforma a adotar uma visao
sistémica, agrupando os funcionarios de acordo esmhabilidades necesséarias para a
realizacdo da atividade ou processo, e eliminandoeias entre departamentos e
funcionarios. Além de saber quais instrumentos et&g serdo utilizados, de forma que as
atividades sejam organizadas para satisfazer assidades dos clientes.

Gomes, Serra & Ferreira (2005) consideraram que #3s de capital € composto
por um conjunto de ferramentas que permite divugaaptar o conhecimento interno da
organizacao e obter melhoria.

Capital de relacionamento & rede de relacionamentos de uma organizacdo catientes,
fornecedores e parceiros. Valoriza e incentivastab®lecimento de aliancas estratégicas com
esses atores para ampliar sua presenca no meRa@ogerenciar esse capital, a organizacao
deve determinar os relacionamentos-chave e gerar estratégia de relacionamento com

esses parceiros, que agregue valor ao negéciodal@d informagbes que aqueles podem
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oferecer. Além disso, existem nos negdcios ligaghe&micas entre varios parceiros, que
realizam trocas estratégias de valor, conhecimentservico. Sdo chamadas aliancas
estratégicas e tém por finalidade alcancar nictesehdcios que individualmente, seria
impossivel atingir.

Portanto, as trés formas de capital devem estanaaas a fim de complementarem-
se entre si, uma vez que, na interse¢cao das fodmasmpital, encontra-se a plataforma de
valor usada por Edvinsson & Malone (1998) paraifjaatem que o valor corporativo ndo
provém diretamente de qualquer de seus fatores apetaC Intelectual, mas apenas da
interacdo entre todos eles. Esses capitais interage a organizacao fica bem mais
posicionada para criar valor e gerar retornos stéteis acima do mercado. Desse modo, o
conhecimento pode ser utilizado para tomar decisi@s acertadas com relacdo a estratégia,
aos clientes, aos concorrentes, aos canais deébdigho, ciclo de vida do produto e do
Sservico.

Porém, faz-se necesséria a gestao desbkeamento que, no entendimento de Nonaka
& Takeuchi, desde suas trajetorias, iniciadas efb1%em sendo discutida, principalmente o
gque essa gestdo tem que fazer em ambientes de ¢asda@pidas atuais. Para esses autores,
tais mudancas vém ocorrendo devido a existéncianaeas formas de competicéo,
globalizagdo dos mercados e das cadeias de suposn@vancos tecnoldgicos, emergéncia
de novas industrias, tendéncias demogréficas, madifes na forca de trabalho e jogos
politicos de poder, principalmente.

Essas mudancas no ambiente externo influenciamgemexmudancas continuas e
rapidas na organizacdo. Esta énfase na mudangeacalgestdo do conhecimento no centro
do que necessita ser feito para enfrentar o angbiental de modificacdes rapidas. A
caracteristica do conhecimento como recurso resdato de que se torna obsoleto tao logo
é criado. Por isso, € importante criar novos coinfiettos para que a organizacao sobreviva.

Nesta l6gica, Nonaka & Takeuchi (2004) definirameatdo do conhecimento como
um processo de criar continuadamente novos conbati®: e dissemina-los através da
organizacao, incorporando-os velozmente em nowadupos/servicos, tecnologias e sistemas
como forma de proporcionar mudancga no seu interior.

Porém a literatura € polémica e contraditéria sabrassunto, o que dificulta a
discussdo de uma proposta de gestdo sob a oticaalerganizagéo inserida na Sociedade do
Conhecimento. A exploracdo de um gradiente coraleitem se desenhando no campo do

conhecimento nas organizagcdes, em torno da tentaéis&gio do Conhecimento.
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Todavia, Conhecimento, Gestédo e Sociedade do Condiato sdo palavras que tém
como objetivos fundamentar a constru¢cdo de umadade cognitiva com mais educacao,
cultura, longevidade, competéncias, formacdo exapegdo das escolas e da educacdo as
empresas.

Bergeron (1996) destacou a importancia da informa&géno recurso organizacional
tanto financeiro, como material e humano. Sendmassquer ser gerenciado para ajudar as
organizacdes a melhorar sua produtividade, competile e performance geral. Tal
afirmacédo deriva-se de analise das teorias admatigis/organizacionais e de algumas
contribuicdes que versam sobre o tema.

Por sua vez, de acordo com Sveiby (1998) surgiranidéias sobre gestdo do
conhecimento na década de 1990 como parte daggsdrampresarial, e nAo como uma moda
de eficiéncia operacional. No entanto, Drucker 899onsiderou que a gestdao do
conhecimento poderia ser entendida como um modistema usado para capturar, analisar,
interpretar, organizar, mapear e difundir a infogéapara que ela seja util e esteja disponivel
como conhecimento. Santesal (2001)complementam esse entendimento admitindo que se
trata de um processo sistematico de identificagdiacdo, renovacdo e aplicacdo dos
conhecimentos que sdo estratégicos na vida de iganipacao.

Para Terra (2000) a gestdo do conhecimento orgaoiz é um desafio e acredita
gue esta intrinsecamente ligada a capacidade daesas de combinarem as varias fontes e
tipos de conhecimento organizacional para deseeketv competéncias especificas, bem
como capacidade inovadora, que se traduzem, pemeamente, em novos produtos,
processos e sistemas gerenciais e lideranca dadoerc

No bojo dessa discussdo sobre o que significa dadaqedo conhecimento
organizacional, Barbosa & Paim (2003) acreditam gugestdo do conhecimento deva seu
nome, em grande parte a producdo académica e d@édaicciéncia da computacdo, em
especial a inteligéncia artificial, uma vez que desenvolvimento da microeletronica-
computador-inteligéncia artificial, foram criadosiineros sistemas capazes de estruturar
informacdes e explorar os relacionamentos entrpiottmde dados.

Entdo, ndo se pode afirmar ainda com precisao @ gestdo do conhecimento, mas
existe uma perspectiva de aborda-la para preeadaeuna existente nas técnicas das teorias
de gestao na era da informacéo.

Nesta perspectiva, corrobora-se com o entendinten&outo (2003, p.47), de que as
abordagens sobre o assunto estdo em fase de ekosendo ressaltados os seguintes

aspectos:
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Aprendizagem organizacional; formacdo de competénaeracgdo, codificagdo e
transferéncia do conhecimento na organizagéo; gestiatégica do conhecimento;
tecnologia da informag&o e comunicag¢do; mensurdg&apital intelectual; sistema

de gestdo e inter-relacionamento dos diversos febss e, entre estes e o
ambiente externo, e cultura organizacional.

De acordo com essa concepcao, vé-se claramentiefinigdo de uma abordagem
formalizada e integrada para a administracdo deosatintangiveis de conhecimento
organizacional diante do cenario de que o patriméndispensavel para as empresas na
atualidade n&o sdo a fabrica e 0 equipamento, ntasftecimento acumulado e as pessoas
que 0 possuem.

Na verdade, o cerne da questdo é como administranitecimento. Nesse sentido,
concorda-se com Almeida (2007) quando trata de t@maa estratégica do conhecimento
para enfatizar varias perspectivas basicas da cgektd conhecimento, dentre essas as
seguintes: a perspectiva de criagdo do conhecimmmisistindo no estudo dos processos
geradores de conhecimento novo na organizacdo pand;ao os conhecimentos possuidos
pelas pessoas; a perspectiva da transmissédo @dalifiesconhecimento no sentido de analisar
0s espacos de intercambio dos mesmos, de apreedizagdos processos técnicos que
possibilitam o trabalho e as conexdes; a perspedavmedicdo e da gestdo do conhecimento
para observar e avaliar os ativos intangiveis oggaelo conhecimento em acdo, e medir 0s
resultados em que podem ser concretizadas asamteésdntangiveis com a finalidade de gerir
de forma eficaz os conhecimentos em que se basdiamedicdo e a gestdo derivam do
calculo e desenvolvimento do capital intelectusdw e possuido pela organizagéo.

Estudos empiricos realizados por Alvarenga NetddZp0ao conta de que as
iniciativas de gestado do conhecimento tém originadgetos com destaque para novos cargos
e novos profissionais, tais como: analista de ooniento, diretor global de ativos
intelectuais, diretor mundial de servicos de gestGoconhecimento, executivo sénior de
gestao do conhecimento corporativo, e o recém-agadpo de servicos de gerenciamento da
informacé&o, constituido pelos bibliotecérios.

Por conseguinte, em consonancia com a literatugapecialmente com a opinido
desse autor, a gestdo do conhecimento deve sarodsto uma “area guarda-chuva” por
reunir varias abordagens gerenciais, observadadesaces, comunicacgdes, relacionamentos
e imbricacdes, fazendo alusédo aos temas e aosigedopes responsaveis por desenvolverem

estudo na area.



71

Estudos comparam a gestao do conhecimento coma gaarda-chuva” faz sentido,
diante dos diferentes temas estudados e corretatsra algumas perspectivas relacionadas a
gestdo do conhecimento por diversos pesquisaddeesie eles: Prusak (1995), Davenport
(1998) que relacionaram a gestdo do conhecimemoacoiéncia da informacao; Agryres &
Schon (1978), Stewart (1998), Senge (1999), Fl&u@liveira Junior (2001) consideraram
aspectos ligados a coleta, tratamento, organizaeg&aperacao, disseminacdo e a questdes
técnicas, recurso humano, gestao de competéngesta@ de talentos humanos.

Stewart (1998), Edvinsson & Malone (1998) integras estudos sobre capital
intelectual, capital humano, aprendizagem orgaiorat contabilidade e area financeira.
Porém Bontiset al (1999), Choo (2003) detiveram-se na discussaoesonétricas e
mensuracdo de ativos intangiveis, contabilizacdo wddor do capital intelectual,
reconhecimento do capital estrutural, inteligénerapresarial e competitiva. Nonaka &
Takeuchi (1997), (2001), (2004) reportaram-se abiante organizacional como fonte de
informacéo, inteligéncia concorrente, competitidel@mpresarial, social e gerenciamento de
questbes estratégicas para a criacao e gestamdeatmento.

De outra parte, Almeida (2007) justificou sua o@midemonstrando que o
conhecimento se converteu em um recurso-chave t fd@ vantagem competitiva. E,
portanto, competéncia da organizacdo implemengastio do conhecimento, que emerge da
gestdo dos recursos e capacidades cujas teoriagramt a gestdo do conhecimento
juntamente com a aprendizagem e as configurac@esiagativas que suportam a estratégia
de recursos humanos, facilitando vantagens conyaetipara as empresas.

Do exposto, tem-se a idéia de que o debate teéeimiizvado nesta se¢do sobre a
gestdo do conhecimento, observado em conjunto ceimese de alguns posicionamentos da
literatura cientifica sobre o assunto, sugere enitacdo do escopo conceitual da gestdo do
conhecimento, a consolidacdo e perenidade do tporameio das categorias: garantias
literarias manifestadas através do significativonato de publicacdes na forma de artigos,
dissertacbes, teses e demais publicacdes, simpé&ioss, congressos, semindrios, lista de
discusséosites na interngtprodutos e servi¢cos, como softwares e consultalkéan das linhas
de pesquisa em programas de pos-graduacao tamwmalazomo internacional.

Assim, esse termo emergente tem varias interpegsag@endo considerado como
area e como ferramenta, e vem se constituindo arw estruturante do desempenho das
organizacdes. Poréem a complexidade da gestdo dwcomento esta em conciliar recursos

tecnoldégicos com procedimentos pessoais (LARA, 2001
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Por conseguinte, com o0 suporte dos entendimentssciados a gestdo do
conhecimento, buscou-se estimular as discussoee sopercepcao da complexidade que
ainda é a gestdo do conhecimento nas organizalg¥@sdo 0S ensaios a seu respeito a
instrumentos incompletos sobre seu principal oljetia organizacdo, que consiste num

processo dindmico na qual esta cria, mantém e exploonhecimento.

2.2 LimitacOes e criticas as teorias analisadas

Nesta secdo realizou-se uma analise das limitaz@elicas relativas as Teorias do
Conhecimento Geral e Teoria do Conhecimento Orgaiunal, através de um paralelo
aproximativo entre as idéias dos filésofos e daxjpisadores. A intencdo néo é aprofundar
analises comparativas, mas articular algumas kexde espectro bem mais amplo sobre
pontos negligenciados no debate tedrico sobremastem aprec¢o. Além disso, examinar do
ponto de vista critico algumgpsque precisam ser explicados e questionados ssliem@as

em foco.

2.2.1 Teoria do conhecimento geral

As fundamentacgdes tedricas acerca da teoria deeconénto geral foram realizadas
por diversas escolas filosoficas e incorporadas textos escritos por filosofos e
pesquisadores desde a ldade Antiga, passandodzla Média e até a Idade Moderna e
Contemporanea. Sao contribuicbes significativaspdssado ao presente, contendo varias
posi¢cdes com relacdo aos niveis de conhecimentirecanento dos sentidos, da mente e a
recusa do conhecimento sobre o ser.

Trata-se de especulacdes e abordagens que integnaenalizacdes limitadas por
correntes histdricas que s6 sdo (teis enquantouinsehto para atingir competéncias
filoséficas, e ndo enquanto fim em si mesmas.

Tal fato confirmou a complexidade das discussdésesas questdes dessa teoria,
uma vez que ndo se conhecem estudos sistematirogjroa critica metodologica capaz de
minimizar os efeitos das reflexdes filoséficas ressntido. Além disso, é preciso entender
gue os filésofos jamais se preocuparam em condfliforma estruturada uma teoria do
conhecimento.

Desse modo, esta foi confundida com o conhecimggtmetafisica, pois utilizavam

textos filosoéficos vinculados aos principios daafisica. Assim, as concepcdes da teoria do
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conhecimento, desde a Antiguidade e no decorreséloslos subseqlientes, oscilaram entre
extremos de radicalismo e empirismo. Assim serads,concepcdes sempre foram sujeitas as
influéncias mitoldgicas e eclesiasticas, até qoiércia as libertasse dessas influéncias.

Logo, o aparecimento de novas perspectivas sobcenbecimento nos ultimos
séculos, em conexdo com a filosofia moderna e ogrdeAnea, revitalizou a questdo do
conhecimento enquanto problema filoséfico. Estalesiese, assim, os fundamentos do
conhecimento que teve sua origem na disciplinadfica e que trata dos problemas da
fundamentacéo do conhecimento humano, que é a @ortonhecimento ou gnoseologia ou
epistemologia, evoluindo para o conhecimento dienticuja ideologia possui uma crenca no
poder da ciéncia, de controlar a totalidade daid@dé¢, permitindo sua manipulagcéo
tecnicamente. Tal fato origina uma ideologia de pet@ncia, onde o sujeito do conhecimento
passa a crer que conhecer € dominar a naturezeeeesshumanos.

Almeida (2007) sumariou alguns aspectos da dimensgistemolégica do
conhecimento correlacionando a etimologia da palasonhecimento e do ecletismo
filosofico que é o dominio do ser e do conhecerator também do conhecimento
interpretado como conhecimento de Deus e das cdisams ao mesmo tempo que deu
énfase a importancia da filosofia no pensamentoé@uoao.

Contudo, entende-se que o desafio maior consist@xgiorar tais controvérsias,
generalizagbes e interpretacdes tedricas, a filmudeentar os argumentos das hipoteses e

fornecer explicagdes sobre o conhecimento orgaoialca ser observado.

2.2.2 Teoria do conhecimento organizacional

A importancia do conhecimento nas atividades de arganizacdo empresarial e 0
fato de se tratar de uma habilidade ligada as pssstegra o pensamento administrativo e
esta relacionado ao desenvolvimento estratégicosuds competéncias e capacidades
essenciais.

Diante disso, a literatura tem discutido que o eeoithento organizacional
compreende trés niveis: 0 nivel estratégico que tla ligacdo entre competitividade da
empresa e o trabalho com os conhecimentos patag@rde competéncias organizacionais;
o nivel tatico, que considera o conhecimento coartepelevante de seus processos, e 0 nivel
operacional vinculado a aprendizagem e aos forntaieso conhecimento assume e ainda ao

papel desempenhado pela tecnologia da informacao.
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A visdo integrada do conhecimento com 0s processgsesariais da organizagao,
cria uma vantagem competitiva flexivel e de difiitiitacdo por pertencer e estar enraizada na
empresa, ndo apenas em recursos fisicos, rigidasilmente imitaveis pelos concorrentes
(SILVA, 2002).

Sé&o esses elementos tedricos que costumam seen@éetos na literatura sobre
conhecimento organizacional. Todavia, a Teoria dmh@cimento Organizacional n&o
reconheceu duas contribui¢des significativas afiaes antecedentes filosoficos e histéricos
do conhecimento organizacional: a da escola neongobteriana relativa a importancia
econdmica da geracéo e difusdo de novos conhe@ment sistema produtivo. Esta escola
considerou o estagio atual como um processo deigdmlde uma série de combinacbes de
fatores econdmicos, sociais, tecnologicos, queapassa ter papel central como alavancas de
um novo estagio de crescimento econdémico; e aibaitio de Karl Marx (1818-1883),
principalmente pela minuciosa andlise do procesgitatista de producdo, desmembrando
seus componentes fisicos, organizacionais e atsti@s estudos baseados em Marx tém sido
realizados em duas vertentes: a que trabalha capeitos de valor de uso e valor de troca, e
seus correspondentes tempo de producéo e tempeocdiagio de capital. A outra vertente
priorizou 0s conceitos de forgas produtivas, imagntos, maquinas de trabalho e cooperacéo.
Ambas sao essenciais do ponto de vista teéricogpapmpreensdo do papel do conhecimento
e da informacao nas organizacoes.

De outra parte, questdes sobre como colocar asipegées em condicdes de
producao e utilizacdo do conhecimento como rediracam sem resposta, mesmo Nonaka e
Takeuchi (1997) tendo enfatizado a criacdo do adntento empregando o modelo SECI
(Socializagéo, Externalizacdo, Combinacgéo e Inteagfio) e também pela necessidade de
otimiza-lo por meio do conceito ba, que em japasigeifica um espaco fisico, visual ou
mental dentro do qual o conhecimento é geradalhadb e utilizado.

A literatura ocidental tem tradicionalmente vistoconhecimento organizacional
como explicito, e facilmente gerenciavel por meia ®cnologia. Entretanto, para o
entendimento da natureza do conhecimento e dersu#@a@, € necessario reconhecer que os
conhecimentos explicito e tacito sdo complementamssiderados essenciais por Nonaka &
Takeuchi (1997) para o processo de criagdo do cankato organizacional. Uma vez que
sao interdependentes.

Ocorrem divergéncias nas posicoes das empresasegg® e nas ocidentais, pois
parece que estdo adotando duas abordagens oposias & criacdo do conhecimento

organizacional. A forma dominante do conhecimerdiental € o conhecimento explicito
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gue pode ser rapidamente transmitido, formal ersigticamente aos individuos. Desse modo,
as praticas administrativas ocidentais dao releaé conhecimento explicito, criado através
de habilidades analiticas e formas concretas deseptacéo oral e visual como documentos,
manuais, bases de dados computacionais. Entretanjaponeses encaram o conhecimento
explicito apenas como a pontaideberg.Para estes o conhecimento é principalmente tacito
ou seja, algo que nao é facilmente visivel, pesstifatil de formalizar por ser enraizado na
acao e na experiéncia do individuo.

Portanto, a implementacdo da teoria do conhecimanganizacional pressupde um
trabalho de mudancas. Isso pode acontecer comdemimtos orientados para uma agenda
generalista, alinhada estrategicamente com oses#es da organizagdo, tanto em termos
conceituais como na pratica empresarial.

Na verdade, devem ser considerados nesta teaeanalogia da informacdo como
ferramenta de apoio ao conhecimento organizaciom&lprocessos de aprendizado das
organizacfes e as diferencas culturais, uma vezcgda empresa tem sua propria cultura
formada por normas e procedimentos que regem aitadds funcionarios.

Finalmente, a teoria do conhecimento organizacioreaah seguindo a mesma
tendéncia relativa a complexidade da teoria do ecinfento do seu significado nas
organizacgfes. A literatura econdmica utiliza o @mimento como sendo responsavel pela
aprendizagem organizacional como melhorias queatifis. A de administracdo e de
negocios relaciona o conhecimento a eficiéncia etitiyg, sustentavel, enquanto a literatura
sobre inovacao se refere a uma eficiéncia vincudadapacidade de inovagao. Desse modo,
essas literaturas concentram-se mais constantemengxame dos resultados advindos da
administragdo do conhecimento organizacional dopgjapriamente nos fundamentos de seu
estudo.

Por fim, as abordagens sobre conhecimento orgaoinacreferenciadas através da
perspectiva da teoria do conhecimento organizakiomastram que os esfor¢cos de analise
tém repousado na compreensdo de que o conhecir@ealigo problematico e complexo,
requerendo assim, escolhas epistemolégicas maafuagadas sobre como resolver as
guestdes do conhecimento organizacional.

Nesse contexto, onde a profundidade e abrangéasiattiais transformacdes nas
empresas sao caracterizadas pelo conhecimentdendon dldvida sobre a necessidade de
uma visdo plural sobre sua origem e desdobrameRioam evidentes, o conhecimento

filosofico e a teoria do conhecimento organizadiona
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2.2.3 Consideracdes do Capitulo

Neste capitulo discutiram-se a luz da literaturstdnico-filosofica alguns pontos
relacionados a origem do conhecimento, como forenaubbsidiar a teoria do conhecimento
organizacional.

Buscou-se rever a influéncia do conhecimento sakaedo administrativa, na oética
das teorias da administracdo, em que cada faseutieaolapresentou estruturas de
conhecimento compativeis com a realidade orgammatie ambiental da época. A seguir,
acompanhando essa reflexdo, discutiu-se o sigddickd conhecimento organizacional por
meio da diferenca entre as abordagens sobre daidomacédo e competéncia, bem como
temas do conhecimento nas organizacbes como: dgipolmétodos, modelos de criacdo do
conhecimento e sua conversao, aprendizagem orgama inteligéncia competitiva,
inovacao, cultura organizacional, capitais do comhento e problemas atuais da gestdo do
conhecimento.

Estas abordagens sobre o conhecimento organizhciesaltaram das varias
correntes de pensamento, desde daquelas influascgedas teorias da administracdo até as
teorias contemporaneas sobre a criagdo do conh&cirmeyanizacional.

Assim, diante das consideracdes realizadas ao ldmgapitulo, percebeu-se que, do
ponto de vista tedrico e empirico, a Teoria do @eoithento Organizacional ainda se
encontra em fase inicial de desenvolvimento. Igstfica as lacunas existentes na literatura e
nas praticas, relativas a uma adequada orientagaelacdo aos esforcos que conduzem ao
desenvolvimento de medidas de desempenho par&endecdo do seu valor na empresa e
conseqlentemente na sua produtividade. Esse reassatégico constitui um novo
paradigma de atuacdo das empresas, no seu melRadm, ainda ha muito que fazer para o
potencial competitivo desse recurso ser efetivaenetilizado.

Por fim, realizou-se uma andlise das limitacdes ritices as Teorias do
Conhecimento Geral e do Conhecimento Organizaciaral que se articularam algumas

reflexdes de pontos negligenciados no debate tesaibre os temas da pesquisa.
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MENSURACAO DO CONHECIMENTO E DA PRODUTIVIDADE

PARTE Il

2.3 Mensuracao da produtividade: produmetria

Devido a competitividade dos mercados, ja ndo bastapreender os Clientes. As
empresas precisam comegar a prestar muita atencdseas Concorrentes.

Empresas bem sucedidas projetam e operam sisteisuas gbter informacdes

continuas sobre seus concorrentes.

Phillip Kotler

Nesta secdo fez-se um apanhado sobre alguns aspetativos aos sistemas
produtivos com foco na Teoria da Produtividade.niraram-se as diferentes concepcoes e
definicbes sobre sistema produtivo, origem e edmudo termo produtividade, metrificacéo,
bem como os modelos classicos e recentes de measweavaliacdo da produtividade.

Dessa perspectiva, analisaram-se as medidas detiprddde que serviram de
referéncia ao estudo da variavel “conhecimento”pdgmtas manufatureiras, a luz do debate
das tendéncias teorico-conceituais e suas inte¢des entre areas do conhecimento e objetos
de estudo. Para concluir as abordagens desta sexgfbraram as limitacdes e criticas

pertinentes aos modelos discutidos e considerdigi@s do capitulo.

2.3.1 Construindo as reflexdes iniciais

De inicio, realizou-se uma sintese réfi@xintrodutéria sobre o sistema
produtivo, sua definicdo, componentes e tipologiiizando uma visdo genérica. Um sistema
de producédo segundo Wild (1981) é a configuracamedersos combinados para a producao
de bens ou a prestacdo de servicos e seus come®n@bégram um modelo tedrico
simplificado baseado nos seguintes parametrosstisrs: entradas aoputsprocessamento
outhroughput saidas ooutputse feedback

Osinputs ou insumos compreendem as entradas em um sistempeoducdo para que
este possa funcionar, ou seja, qualquer recursalguenta o sistema. Ex: capital, trabalho,
conhecimento, entre outros. Processamentdhoaughput significa a transformacao dos
recursos que entraram no sSistema para proporciamasaidas. Estas saidas autputs

constituem o resultado do processo, ou seja, @ @istema produziu, sendo devolvido para o
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meio externo; Retroacdo, alimentacdo feadbackrepresenta a influéncia que as saidas
exercem sobre as entradas no sentido de ajusté-lagula-las ao funcionamento do sistema.

A figura a seguir apresenta o esquema de um sidtsita de producao:

Figura 4 — Sistema Fisico de Producéo.

—> Homens \L

— Conhecimento Sistema Operacional

—> Materiais Atividades de Transformagdo |—> Bens e Servicos

— Equipamentos Operacdes de Processamento
— Energia
— Informacgéo T
Input Throughput Output

Fonte: Adaptado de Smith (1993) & Johnso@l (1976).

A combinacdo desses recursos constitui 0 sistesieo fque integra as matérias
primas, equipamentos, mao-de-obra e 0s produtagiadss aos sistemas de produgdo. Sua
configuracdo varia de acordo com o aporte tecnocbdgimpregado, o produto elaborado e o
tipo de processo utilizado (SEVERIANO FILHO, 1999).

No tocante a produtividade, ela pode ser definmtaaa relacdo da eficiénéiao
uso dos recursos para fabricar os produtos conpesagdes do processo produtivo; e da
eficacid no tocante ao alcance de resultados com a metitiaagéio possivel dos recursos,
além da relacdo entre o que foi produzido e osmeswtilizados pelo processo produtivo
num certo periodo de tempo.

A literatura especializada apresenta uma diversid#& definicbes e abordagens
conceituais para o termo produtividade. Em pagse® conceitos sdo apresentados através de
terminologias diferentes, porém orientadas parelagdo entre o que se obtém na saida e o
que é consumido na entrada de um sistema de pd8¢&K, 1993), tendo a eficiéncia
como um modelo para a maioria das concepc¢oes poitatividade.

Nesse aspecto, foi possivel estabelecer dois nilei@bordagens que serviram de
referéncia para este exercicio de definicdo teddicasignificado da produtividade. Um
relacionado com a administracdo da producéo eedagdio com os niveis de produtividade,

insumos e resultados; e o outro, na perspectivatedaa econdmica, onde o termo

® Eficiéncia: significa a utilizacdo adequada dasirsos empresariais.
® Eficacia: objetivos que a empresa pretende alcgrayameio de suas operacdes.
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produtividade esta em estreita relacdo com o bean-gslividual e social, com o trabalho e
sua organizagao.

Trata-se de um conjunto de significados que o tenoarpora para 0os mais variados
fins que, se de um lado, isso espelha a sua inmpoxt&m termos de definicdo, conceito,
métodos, do outro dificulta seu entendimento. ESse caso da acepcdo que vem se
generalizando, principalmente nos textos de adtrawg&o, nas teorias econdmicas e do
conhecimento organizacional, bem como os difereatégsndimentos relacionados com a
economia do conhecimento, no seu sentido mais ahepkndo inclusive a reanalise dos seus
conceitos e aplicagdo de suas metodologias. Edse efgplica-se pela passagem da
produtividade como elemento de afericdo de resmdtate mao-de-obra para condicdo de
medida de eficiéncia gerencial das organizacoessdéenodo, acontece a evolucdo do
conceito de produtividade a medida que sao criadeas teorias gerenciais.

Os trés sistemas podem ser observados no quadguia: s

Quadro 6 - Tipologia dos sistemas de producdoadas e saidas

. . - . = Depdsito de Produtos
Subsistemas Almoxarifado de Matérias-Primas Producao Acabados
Nenhum estoque prévio Ndo ha necessidade de

g produgdo € planejada .10 e produtos

Producao por Encomenda 0O esl;toque ed.pélanejado somente a0y mente apos receber % cabados em cada
receber o peadido. pedido ou encomenda.

encomenda.
O estoque é planejado em fungdo | d& producdo é planejadaO estoque €é planejado em
Producédo em Lotes cada lote de producéo. em funcdo de cada lotefuncdo de cada lote de
de producéo producédo

O estoque é planejado e programad% producdo é planejadaO estoque é planejado e

para o perfodo mensal ou anual € programada para oprogramado  para )
' periodo mensal ou anual periodo mensal ou anual

Producao Continua

Fonte: Russomano, 1990.

Essa tipologia esta sendo utilizada de forma aadaciuma vez que o avanco da
tecnologia e do conhecimento em geral, esta prapwmodo novos conceitos em
administragéo da producéo.

Os sistemas de producdo estdo se tornando avaneadascursos tecnolOgicos
modernos de manufatura, considerados por Son Y¢u8gl) de (AMT's —Advanced
Manufacturing Technologidspor compreenderem as tecnologiashdedwarese softwares
avancadas de produgdo, as quais nao séo utilizaelas sistemas convencionais de
fabricacdo (SEVERIANO FILHO, 1999).
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Para o autor acima um sistema de manufatura avarogastitui a configuracéo de
recursos combinados com densidade e competéncildgicas incorporadas, para a
producao de bens com elevado grau de desempenho.

Na sua tese de doutorado, o autor considerou aefesiel competéncia tecnologica
como elementos caracteristicos das ATM’'s, por d@amicas serem aplicadas tanto no
gerenciamento dos sistemas, como no gerenciameatmlégico e no gerenciamento de
pessoal. Isso ocorre porque a maior parte dessagde faz uso intensivo de tecnologias
relacionadas com computadores na gestao da proeugas operacoes. O CADgmputer-
Aided Design)auxilia no desenho e projeto de produtos, o CAGbniputer-Aided
Manufaturing)auxilia no planejamento, execugéo e controle dasagpes. O CAD e o CAM
constituem a Manufatura Integrada por Computadbt. Cl

O MRP Manufacturing Resources Planning) planejamento dos recursos de
manufatura constitui um sistema de planejamentonérale da producdo que € usado com a
ajuda do computador. E mais indicado para ambietéeproducdo sob encomenda e em
pequenos lotes, quando a producdo ndo € repefiredia-se da utilizacdo deoftwares
sofisticados que se apéiam num plano de abastetmegterno e interno de materiais a partir
de uma visao estatica e pouco mutavel.

O MRP 1l (Material Requirement Planinningcorresponde ao planejamento dos
recursos de manufatura. Tem como base um planoentest envolve estoques de materiais e
componentes, restricoes de pessoal, disponibilidi@dequipamentos para gerar ordens de
compras dos itens fornecidos por terceiros e ansrde producéo para os itens de fabricacao
prépria (CHIVANATO, 2005).

Os processos de EDElgctronic Data Interchangepermitem enviar de forma
automatica os pedidos, orientar e monitorar todararesso produtivo em relacdo a cada
pedido do cliente.

Essa tecnologia de producdo com base no computadem equipamentos de
automacao robotica estd proporcionando sistemsgivdis de manufatura — FMS na base do
tempo real, favorecendo mecanismos rapidos de @rdaddecisdo, gracas a sistemas de
apoio e suporte de decisdo. Tal fato faz com queessoas devam ser qualificadas e
capacitadas para lidar com dados.

Dessa maneira, a exigéncia por trabalhadores d&econento, ou seja, que
executam atividades intelectuais como ler, registcalcular, pensar, mudar, melhorar,
implementar e decidir, € condicdo necessaria paneeaucdo das atividades da manufatura

com tecnologias avancadas de producdo. Essesdga®nhecimento envolvem métodos,
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processos, procedimentos, rotinas, regras e regulas) planos e programas de trabalho e
sdo comumente denominadosso&wares

Quanto ao resultado pratico do conhecimento apdicahvolvendo maquinas,
equipamentos, instalacbes, circuitos, enfim, eleéoserresultantes do desenvolvimento
tecnologico, sao utilizados bardwares.

Essa discusséo inicial consistiu em auxiliar nemaitnento de que a configuragéo
tecnolégica dos modernos sistemas de producédow@aendo novos niveis de conhecimento
alicercados nos principios de maximizacao e metherdos da produtividade, organizacional
como fonte de crescimento, rentabilidade das erapresde competitividade das economias
além de desempenho organizacional. (SEVERIANO FILHI99).

Dessa forma, sumariaram-se alguns recortes tedralaivos aos estudos sobre
sistema de producdo como suporte a discussdo solpeodutividade, suas diferentes
abordagens e concepcgdes, reafirmando os concéitexgostos e realgando os modelos
classicos e recentes de avaliagdo da produtividade.

2.3.2 Origem e evolucéo da teoria da produtividade

O termo produtividade surgiu na Franca, vinculadoraartigo escrito pelo francés
Quesnay, no ano de 1766. Foi retomado por Litmdptm francés e economista, no ano de
1883, com o sentido de “capacidade de produzir”.

Todavia, no comeco do século passado esse termmass significado da relacao
entreoutpute input. No entanto, foi apés a Segunda Guerra Mundial apuestudos sobre
produtividade comegaram a evoluir, e na década e @lue o mundo organizacional
comecou a considerar a produtividade como uma &uestratégica e de autossobrevivéncia.

Nesse sentido, os Estados Unidos, o Japdo e a Ahem&cidental foram
responsaveis pela popularizagdo dos estudos soddeatiyidade, com a criagdo de centros
especializados para tratar sobre o assunto.

Diante desses fatos, 0 suporte conceitual € reievpara o entendimento dos
conceitos relacionados a produtividade. e necesspdara o embasamento e fundamentacao
deste trabalho.

E consenso da literatura especializada que o dondeiprodutividade evoluiu e se
tornou abrangente e de interesse interdiscipliista interdisciplinaridade aponta para
diferentes entendimentos sobre o significado daduyinddade, apresentadas por

pesquisadores de diversas areas do conhecimemtmutage & Atkinson (1990) e Severiano
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Filho (1995) mostraram as definicbes considerandantardisciplinaridade do termo,

conforme o quadro a segquir:

Quadro 7 - A interdisciplinaridade do conceito dedotividade

Areas de Conhecimento Definicdes
A produtividade é o resultado dostputsdo sistema, dividido pelasputs
Engenheiro Trata-se de um conceito de eficiéncia entre trabatlih e a energia

utilizada, por exemplo.
A produtividade é obtida pela divisdo dmgputsde toda a organizacgéo,

Economista . . .
pelosinputsusados para criar essegputs expressos em valor monetario
A produtividade representa uma série de taxasfdenacéo financeira que
Contador servem como ferramentas para acompanhar o desemfieaceiro de
uma determinada empresa de negdcios.
Gerente Define produtividade incluindo os elemeefaséncia, eficacia e qualidade
Psicologo organizacional A produtividade incluicé@ncia e eficacia.

Fonte: Severiano Filho (1995)

Apesar das diversas concepcdes contidas nos aomcEtprodutividade, Severiano
Filho (1995) toma como base, para analisa-la, speetiva tedrico-metodoldgica dos autores
(GOLD 1973, DIORIO 1980, MOREIRA 1988, DEVESCOVIEBOLEDO 1989 e SINK &
TUTLE 1993).

Para Gold (1973), o conceito de produtividade ctesia relacdo da eficiéncia no
uso dos recursos para produzir os produtos compag@des do processo produtivo; a
eficacia no tocante ao alcance de resultados camllaor qualidade possivel dos recursos,
além da relacdo entre o que foi produzido e osmswtilizados pelo processo produtivo
num certo periodo de tempo. Considerou o conceitprddutividade global, compreendendo
dois fluxos distintos: os fluxos fisico e econémiEsses fluxos originaram duas defini¢cdes de
produtividade: a produtividade técnica que indicefigiéncia total dos fatores produtivos
empregados em relacdo a producdo obtida, représentasistema produtivo pela relacéao
entre saida fisica de produtos e a quantidadetaies$autilizados. A produtividade econémica
indicando a monetarizacdo das relacdes técnicasogumem o processo de producdo. Trata-
se de um conceito de carater operacional, volta@l@ pnonetarizar 0s recursos e 0Ss
resultados.

Diorio (1980) define a produtividade associandmal@ance da eficacia, assumindo
que a produtividade é uma combinagdo de eficaaia eficiéncia com vistas a resultados
com melhor utilizagdo dos recursos. Para Moreii@88) a produtividade esta ligada a
eficiéncia de um sistema produtivo. Devescovi &€ebal (1989) em sentido geral, afirmaram
que a produtividade esta associada a relacédo@nue € produzido (bens e servigos) e o que

€ necessario para produzi-lo (fatores ou insumasupivos). Sink & Tutle (1993) sugeriram
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uma definicdo operacional de produtividade, conrelacdo entre o que é operado por um
sistema organizacional e 0 que entra nesse sistema.

Numa outra perspectiva, Macedo (2002) relacionoarnzeito de produtividade com
a capacidade que tem a empresa de gerar prodsgunmocesso produtivo. Discorda sobre a
eficiéncia desse processo, alegando que esse twraealém do processo de producao, por
entender que a geracado de valor também dependdedeass etapas do processo produtivo,
tais como: a compra de bens e servicos intermedi&ia venda dos bens e servicos que a
empresa produz.

Desse modo, afirmou que:

O conceito de produtividade passa a ter por bassdar adicionado pelo processo
produtivo da empresa. Esse valor é calculado pfedeedca entre o valor de vendas
da empresa e o valor de compra dos servicos intiéines que faz junto aos seus
fornecedores (inclui as variagcfes de estoque).

Com efeito, os fatores e variaveis relativas acmgenho da empresa, tais como
preco, qualidade do produto, estratégia de mercadome de vendas, estoque de produtos
acabados, padrdo tecnoldgico, qualidade dos paxeass producdo, relacdes de trabalho,
custo, qualidade das matérias-primas e seu estogjaedo com fornecedores, sdo aspectos
gue afetam, sistematicamente, o valor adicionatibg®el processo produtivo.

Smith (1993) reconheceu que nas varias abordagbns a produtividade, a maioria
delas faz referéncia a lucratividade, eficiéncietigdade, valor, qualidade, inovagédo e
gualidade de vida no trabalho. Admitiu que genemate a produtividade pode ser definida
como a relacédo entre o volume de producéo e o wherecursos empregados na producao,

onde medir essa producao consiste em comparaidas saentradas.

2.3.3 Métricas de produtividade

Métricas sdo medidas utilizadas para maior intégrantre as diferentes areas de
atuacdo da organizagdo. Possibilitam apurar o valonetério, avaliar a produtividade,
avaliar a qualidade do que esta sendo produziddsidiar a montagem do cronograma de
trabalho. Para isso, existem os indicadores qusilplim medir o desempenho desses
aspectos que sdo monitorados pelo nivel execudvanpresa.

Entretanto, é preciso ter um correto entendimeohyesa relacdo produtividade e
producdo. A produtividade estd relacionada ao tptalduzido por unidades dmput
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utilizados, enquanto a producéo diz respeito &0 tieoutputproduzido. Resta salientar que
um aumento de producao ndo corresponde, necessatgra um aumento de produtividade.

A implementacdo de um sistema de meétricas impuwsamrganizacdo a adicionar
valor as suas atividades, especialmente por mastarsignificativa quantidade de fatos que
servem de base para oferecer ao administradot sitteegdo da empresa.

Para uma avaliacdo mais precisa das empresas epBmELESSOS com vistas a
melhoria de desempenho, a produtividade e as @si@deverao ser mensuradas, em virtude
de interferirem nos resultados da eficiéncia eaefa Dai, para a realizacdo das medidas de
desempenho de uma organizagcdo, devem-se levar ata aoorganizacdo e o tipo de
producdo ou servico que ela executa e 0 que é fergerser medido para melhorar o seu
desempenho, em relagdo ao objetivo final, que s@ommsumidores.

Lima (1998) afirmou que o sistema de medicdo dalyiredade, para ser eficaz,
necessita de uma avaliacdo que seja entendidagsinhp implementar, facil de administrar e
com custo-beneficio que compense. Uma das etapagrtantes na implantacdo desses
sistemas € a geracao de indicadores de desempenho.

Os indicadores de desempenho consistem em megisireg e indicar as atividades
bésicas relativas ao trabelho em uma organizagige® como instrumento para identificar
e definir as atividades mensuraveis, ou os indiesdde produtividade. Tais indicadores no
sistema de producdo s&o utilizados como ferramegtes ddo suporte as estratégias
gerenciais, bem como no nivel operacional.

Entretanto, esse mesmo autor recomendou critérieatadores, capazes de evitar
medicbes inexpressivas, reconhecendo os critédoswa@dos por Takashina & Flores (1996)
como essenciais para a geracao de indicadoresgastes critérios: critério de seletividade
ou importancia - procura captar uma caracteristh@gve do produto ou do processo; critério
da simplicidade e clareza - facilita a compreensdaplicacdo em diversos niveis da
organizacdo, numa linguagem acessivel; critério atleangéncia - toma o indicador
suficientemente representativo, inclusive em terpstatisticos, do produto ou do processo a
que se refere; critério de rastreabilidade e dodigside - permite o registro e a adequada
manutencdo e disponibilidade dos dados, resultados'emorias de calculo, incluindo os
responsaveis envolvidos. Esse critério é esserigesquisa de fatores que afetam o
indicador; critério de comparabilidade - facilitacamparacdo com referéncias apropriadas,
como o melhor concorrente, a média do ramo e aemdeal de exceléncia; critério da
estabilidade e rapidez de disponibilidade - lewana condicdo perene. Gerado com base em

procedimentos padronizados, incorporados as atiggldos executantes, este critério permite
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fazer uma previséo do resultado quando o procesécseb controle; critério de baixo custo
de obtencéo - procura utilizar unidades adimengooa dimensionamento simples, como
propor¢cdo ou percentual, unidade de tempo, taxeadacao, relacdo entre outros fatores.
Esses critérios levaram em consideracdo o0 conhetdmerganizacional. Também é
importante a utilizagdo de indicadores que poswhil o estabelecimento de metas
guantificaveis e analise critica do desempenhonizgeional, para tomadas de decisfes.

Diorio (1980), conforme Severiano Filho (1995), exggcinco critérios a levar em
consideracdao quando da escolha das medidas detipidalde, de modo a garantir que a
mensuragcdo e a avaliacdo da produtividade possamnagezidas em resultados Uteis para
asorganizagdes. S&o 0s seguintes:

e Economicidade- os beneficios descontados devem ser superioresusto de obtencédo das
informacdes investigadas, o que significa que alate valer a pena e que ndo deve ser mais caro
medir do que produzir;

» Validade— as medidas devem ser adaptadas conforme o eseeqquer fazer delas, refletindo
sempre o nivel de produtividade esperado, o quefisig que devera ser aplicada uma analise
constante em relagdo a adequagdo das medidaadsdsiza fim de que possam sempre retratrar o
que realmente é necessario medir;

» Utilidade — os indicadores devem orientar a consecucdo detwvas, bem como a correcdo ou
ajustamento das situacdes. Isso significa qudardisadores devem fornectzedbackgue possa
ser transformado em intervencdes corretivas e afinhbeamento de estratégias que levem a
melhoria do desempenho global. As informacdes fidas pelas medidas devem servir de base
para um melhoramento continuo da produtividadenalé posicionar a organizagdo em situagées
cada vez mais proximas de seus objetivos;

» Comparabilidade- as medidas devem ser homogéneas no tempo €deMa#m em consideragao
0s mesmos elementos dos fatores observados. tgsficsi a necessidade de as medidas serem
comparaveis ao longo de determinados periodosndgoteo que pressup8e uma necessidade de
manté-las homogéneas;

e Complementaridade- pelo menos uma das medidas deve servir parala@o dos recursos

chave relacionados a uma atividade importante.

Entende-se que esses critérios devem proporciarmmidios para o processo de
planejamento das operacfes e para a definicdo al#gkgs organizacionais, assim como
identificar onde os esforcos devem ser concentradosn relacdo a melhoramentos,
percepcdo de pontos fracos e de sua consequemsgamr Para tanto, é preciso que se
formulem algumas questdes como: grau de adequaddidio processo de avaliacdo da
produtividade para a organizacdo, em termos denvagdes fornecidas; os indices de
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produtividade obtidos pelos processos de avaliacsima efetiva indicagéo do que a empresa
necessita saber; o custo de avaliacdo da prodatigjce se esse custo esta equilibrado com os
beneficios obtidos com a medicado; critérios adatada escolha dos fatores a medir se
permitem a comparacdo dos indices entre periodssiltados obtidos sdo capazes de
realimentar o sistema produtivo, permitindo cores;é melhorias.

Verifica-se, assim, a necessidade de se estabelitérios expressivos que
viabilizem uma mensuracdo confiavel e que inviabihh o risco de serem realizadas
medi¢des inadequadas e, conseqientemente, incap@zaferecer um cenario exato com
relagcédo aos pontos fortes e fracos, beneficiancioyaa melhoria de desempenho.

A literatura examinada aponta alguns aspectos quend ser considerados como
chaves para acdes nesse campo. Estes aspectos ggrdgintetizados através da medicéao da
producdo ou saidas, medi¢cdo dos insumos ou entradagaliacdo da produtividade e a
comparacao entre estes.

As medi¢cbes das saidas ou resultados podem seradgdi em uma planta
manufatureira, desde o valor agregado a unidaadelkipidas na planta ou linha de producéao.
Esses resultados sdo usualmente expressos em wenuosdades fisicas, custos financeiros
unitarios, através de precos constantes ou costente

Desse modo, cada modelo se ajusta melhor a umandedela situacdo. Fabricant
(1993) chamou a atencdo para a uniformidade dasdasefisicas e a existéncia de uma
unidade comum que expresse a saida total. Conéicelags custos financeiros, o preco pode
ser usado como meio de expressar o0 resultado ttes s&m unidades monetarias. Todavia,
Picanco (2003) reconheceu ser problematico usaresl por serem afetados através de
flutuacdes nos precos que ndo sdo relevantes emodeate eficiéncia e eficicia fisica. Dai
sugerir que os valores medidos para saida, ao mgulodutividade através do tempo, devam
ser primeiramente corrigidos os efeitos das mudanggreco ao longo do periodo analisado,
por intermédio de um processo de deflacao.

O resultado da saida real € denominado saida e pmistante em oposicdo as
saidas e precos correntes, que sao afetadas p@ngaude preco. Quanto as entradas no
processo produtivo, podem ser representadas pdlallio e pelo capital. O trabalho pode ser
expresso por unidade de tempo, que corresponderas He trabalho, ou pelo niumero de
trabalhadores envolvidos na producdo. A mao-de-obreesponde a parcela da populacao
envolvida nas atividades que geram saidas. O t&pit@lvido na analise da produtividade

inclui instalagdes, estrutura de producdo, magueneguipamentos.
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Evidentemente, o crescimento da produtividade elerméado segmento produtivo
ndo deve ser atribuido apenas ao esforgco da mabrdeenvolvida, pois o crescimento na
produtividade do trabalho reflete ganhos nas safagém séo provenientes do efeito de um
conjunto de influéncias relacionadas. Apesar daiégftia dos individuos, suas atitudes,
niveis de habilidades, conhecimentos e outros gatobpmo investimentos em maquinas e
equipamentos, nivel de tecnologia agregada, eficdai sistema, sdo, portanto, aspectos a
serem considerados ao insumo do trabalho.

Quanto a produtividade do capital, as dificuldgo@s seu uso referem-se a falta de
dados sobre o capital investido na producdo, qoeséé disponiveis, além da falta de uma
metodologia voltada para a forma de medic&o dalosmapital na producéao.

2.3.4 Modelos de avaliacdo de desempenho do conhecimenta produtividade em

unidades produtivas industriais

A secdo seguinte refere-se aos modelos de avaliggiodesempenho do
conhecimento e da produtividade em que se apreserta forma sucinta, 0s aspectos
levantados na literatura a respeito do tema, fodmassim as bases para a aplicacdo desses
modelos nas unidades industriais objeto da pesquisa

* Modelo de metrificagdo do conhecimento de ProbstibR Romhardt

Neste modelo os objetivos da estrutura pragmaticacdnhecimento devem
converter os problemas organizacionais em probledegasonhecimento, servindo como
ferramenta de avaliacdo do conhecimento organizakie contribuindo para tomadas de
decisbes sobre os ativos intelectuais, desenvolvenitérios de medicdo de resultados,
compativel e integrada a outros sistemas existentes

Esses pesquisadores apresentam um método para neediaquisicao,
desenvolvimento, disseminacao, utilizacdo e ava@diagdo conhecimento utilizando uma
matriz de analise orientada para a acéo, por emtemdque o processo de monitoramento €
essencial. Para ajuste eficaz dos procedimentesmoecimento nas organizagcdes, 0 método
esta constituido neste estudo dos seguintes element

 Identificagdo do Conhecimento: diz respeito a aréd descricdo do ambiente de conhecimento na
rede de relacionamento. A visibilidade do conheotmeexpde as lacunas existentes e colabora

com as organizacfes na opcao entre adquirir ondelsé-lo internamente. Para tanto, utilizam
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ferramentas denominadas de topografias do conhetomgor oferecerem um guia para a
identificacdo das pessoas que possuem competé@ncashecimento especificos a exemplo do
conhecimento profissional de um dos seus técnigd&ando o nivel do seu conhecimento.

Figura 5: A topografia do conhecimento
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Fonte: Probst, Raub & Romhardt (2002)

A topografia do conhecimento deve ser complemaniaar mapas que devem

demonstrar quais pessoas em uma equipe, em umaizagEo ou no ambiente externo,

podem ¢

ontribuir com o conhecimento importante panefas especificas.

Aquisicdo do Conhecimento: deve-se distinguir eategjuisicdo de conhecimento utilizavel e do
potencial de conhecimento.existente na organiza¢@e. elementos para a aquisicdo de
conhecimento devem funcionar tal como na aquisiigicapital e matérias-primas. As ferramentas
para a aquisicdo do conhecimento poderdo seradakzem mercados de conhecimento externo,
envolvendo especialistas de outras empresas, pacelientes e produtos do conhecimento como
softwareslicenciamento para uso de patentes, plantasjetpso

Desenvolvimento do Conhecimento: consiste na vagéd dos objetivos de conhecimento ao seu
processo de criacdo. Desse modo o conhecimento thaie ser externado como uma forma de

tornar-se visivel e existir em nivel

consciente. Agsramentas do desenvolvimento do
conhecimento concentram-se no desenvolvimento @asnbabilidades, novos produtos, idéias
melhores e mais eficientes. Pois s6 se justificegenvolvimento interno aquelas empresas que
precisam reter, a todo custo, o controle de compité essenciais. Os autores desse modelo
identificaram fatores importantes que estdo inseridas etapas do processo de solugdo dos
problemas para o desenvolvimento do conhecimento.

Disseminag¢do do conhecimento: relacionamento daresapcom seu ambiente, tendéncia de
afastamento das formas de trabalho individual evango para as formas coletivas. Suas

ferramentas tém como primeira condicdo a existédciaonhecimento, vindo de fontes internas
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(desenvolvimento do conhecimento) ou de fontesreate (aquisicdo de conhecimento). Dois
conceitos alavancam o compartiihamento do conhetonea gestdo da qualidade e o
gerenciamento baseado em prazo.

» Utilizacdo do conhecimento:é reconhecido como fdseimplementacdo do conhecimento
organizacional. E a medida mais significativa, paisiplicacdo produtiva é a Unica forma de
colocar o conhecimento em acgéo. As ferramentas ydizacdo do conhecimento devem estar
disponiveis para aplicacéo imediata. Para estasielegle é indicada a utilizagdo da tecnologia da
informacéo. Para tanto, softwarea ser selecionado para esta funcéo deve ser dledésso a
informacdes e conhecimento compativeis com astégias daorganizacdo. Uoheck-listdos
materiais disponiveis devem também conter informagbre o arquivamento e as maneiras de
recuperar dados importantes. Devem também corstarganizacdo as referéncias a especialistas
incluindo contatos de telefone. E importante geenaresa disponha também de um ambiente para
discuss@es do conhecimento necessario, seja figittml ou mental.

* Retengéo de conhecimento: tem por base as expiedépassadas formando uma estrutura de
referéncia para processos futuros. Compreendefdsgs: sele¢cdo, armazenagem e atualizagéo,
como principais processos de retencdo do conhetomaArtécnica de treinamento constitui 0 uso
de conhecimento no contexto coletivo de solucéprdblemas, além da técnica de melhoria de
layout organizacional para intensificar a utilizacdo dalecimento contribuindo para a melhoria
da comunicacgédo entre equipes, diminuindo as distdffisicas e os tempos de respostas.

» Mensuracéo de resultados: medir o conhecimentaigadfica calcular seu valor monetario, mas,
determinar se 0s objetivos do conhecimento foram&matingidos. As ferramentas da avaliacdo
fazem uso de quatro classes de indicadores: basentiecimento da organizagéo; intervencdes;

resultados intermediarios e efeitos da transfeaémcesultados da empresa.

Essas classes de indicadores mostram as relacossisc& identificam, medem e
avaliam as mudancas na base de conhecimento cagemal relativo aos resultados da
empresa sob varias perspectivas (financeiras, cpeges, estratégicas, aquisicdo de

conhecimento).

* Modelo de metrificacéo de fator total - TFP

A metodologia de avaliacdo da produtividade de rfatdal tem por base a
abordagem de Bela Gold (1973), onde sugeriu quedupvidade total, ou seja, as saidas
totais em relacdo as entradas totais podem serdegediela lucratividade, considerada

produtividade do capital, como mostra a formula:
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I Produtividade do Capital = Lucratividade = Lucre#stimento Total

A abordagem sobre lucratividade geralmente examimedidas financeiras
designadas para avaliar o impacto de chdo-de-&alelativo a uma determinada situagéo. De
acordo com a literatura consultada, as métricasfieiras sdo direcionadas por custos e tém
tradicionalmente focado nas funcdes financeinaa eontabilidade de uma organizacao.

Dessa forma, o modelo com a qual a produtividaaeésurada determina o sentido
gue ela representa.

Severiano Filho (1998) referiu-se a uma abordager@nuca, agregada e indexada
acerca do processo de medicdo da produtividadenpodser usada para medir a mudanca de
produtividade de mao-de-obra, materiais, energjaipamento e capital, assim como o efeito
correspondente de cada um sobre a lucratividade.

Nesse sentido, para saber a propor¢cédo de aumerdonuicao da produtividade
global do processo produtivo, que transforma didatde de todos os recursos em produtos, é
necessario buscar um meio de combinar as prodatiggldos diversos recursos empregados
em uma Produtividade de Fator Total — TFP. Assiana ge calcular a produtividade global
da fabrica ou do departamento que fabrica varioduios, € igualmente necessario combinar
de algum modo suas TFP’individuais.

O indice que representa a produtividade de fattal &6 dado pelo rateio da
quantidade deoutput produzido por uma combinacdo representativa dasntgiades
diferentes de fatora@sput. Indicando a produtividade de fator total A, e oehida atividade

de producéo por B, chega-se a seguinte equacgao:
I A=V /WIXi

Wi = corresponde a algum peso de ponderacgdo pat®i.=n

Onde:

xi = quantidade de fatamputi

Para os dois tipos deputs por exemplo, capital (K) e trabalho (L), a equagéima

I A= V/(Wi x L +Wk x K) 1.2

pode ser dada por:
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Severiano Filho (1995) recorreu a Kendric paraieaplque o indice aritmético para
a taxa de crescimento da produtividade de fatat (o), do periodo-base zero para o periodo

1, pode ser expresso da seguinte forma:

I V =dA a= (VIVO)}(W1x L1+Wk x K1) ] +[(W1 xd.=WKk x Ko) |}
Onde:

dA =taxa de variacdo da produtividade de fatol tmien relacdo ao tempo

0 = periodo base

1 =periodo atual

Nessa abordagem a existéncia de alteracdo na piddde é definida como sendo
resultante da combinacdo de alteracdes de varidglasena rede de produtividade, que é um
sistema de interagbes, com seis pontos de inteffac@ como o sistema interativo.

Severiano Filho (1995) explicou a questdo dos ome interagcdo na rede de
produtividade fisica, mostrando os trés pontosddeutira triangular, que correspondem as
entradasifiput9 por unidades de saidas, para fatores como sal@n&o-de-obra), materiais
e ativo fixo. Esse ativo é comparado com a capdeidie producdo, para indicar o grau de
ocupacao ou ociosidade. Além disso, as trés lidhdigacao indicam as proporc¢des nas quais
estes sdo combinados.

Ainda sobre a dinamica do modelo de fator totatn€iao Ledo (2001) fez referéncia
as variacoes de lucratividade, definidas como latike total, que podem ser causadas por
interacdes entre o preco médio do produto, custt@rion total, percentagem utilizada da
capacidade, produtividade do investimento fixov(afixo/ativo total) e sua relacdo com o

ativo circulante. Esta abordagem resulta do segunudelo:

I Lucro / ativo total = (lucro/saidas x (saidas/atitaial)

Esta equacdo pode ser decomposta em outros citetostaque sao os indices de

controles gerenciais, os quais devem ser utilizadgsanejamento e avaliacdo da capacidade
administrativa da empresa. Dessa forma, os indemgdtantes da decomposi¢do da equacédo

produtividade o capital) x (alocacéao ¢ capital
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1.4 sao:

Onde:

Preco médio = Vendas / saida;

Custo unitario médio = Custo total / saidas;

Taxa de utilizacdo = Saidas / capacidade;
Produtividade do capital = Capacidade / ativo fixo;

Alocacéo do capital = Ativo fixo / ativo total.

De acordo com este modelo, para maximizar a lwidatie € necessario, além da
reducao de custos, observar as variagoes de prqgEsentagem de utilizacdo da capacidade
produtiva, uma vez que as variacdes de precodizagfio da capacidade podem neutralizar
0s ganhos esperados de lucratividade, resultaate=ddc&o de custos.

O modelo de Gold (1973) considera que as decis@eEngais, de um modo geral,
ndo podem estar baseadas apenas na minimizacasstde totais, frente & importancia da
taxa de retorno do capital. E necessario, poislisanaos efeitos reais ou esperados de
melhorias tecnoldgicas, e relaciona-los de alguonad a rede de produtividade de custos,
para que sejam analisados os efeitos na lucratigida

Enfim, com relagdo as métricas financeiras, o grovergumento para critica-las € o
de que as mesmas advém de sistemas contabeistgoeesatualizados, e além disso, como
no caso da produtividade, estas métricas ndo amasdos ativos intangiveis. Isto ocorre,
porque o investimento em ativos intangiveis ndoessariamente produzird beneficios

esperados, na 6tica dos administradores empresariai

* Modelo de metrificacdo de Young Son - IMPM —

Esse modelo teve sua origem na Escolaridama de Economia e Gestdo das
Organizagbes, que desenvolvia estudos voltados paealiacdo econdmica dos sistemas
avancados de producao, onde Son (1990) desenvaiweestudo que definiu um sistema de
custos para apoiar a analise dos sistemas avangadonanufatura.

Desse modo, o custo total de producdo em um anebsrgncado de manufatura
incluia os custos de produtividade, correspondesal® custos dos itens de entrada das
medidas convencionais de produtividade e aos cudtogjualidade e de flexibilidade,
compreendendo aos custos dos elementos de entemlanddidas de qualidade e de
flexibilidade.
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Esses trés grupos foram classificados pelo autordeas categorias: 0S custos
relativamente bem estruturados (RWSRelatively Well-Structured Co$te 0s custos
relativamente mal estruturados (RISRelativelylll- Structured Cos)s A diferenca entre
esses dois termos, bem-estruturados e nao esttosyraorrespondendo respectivamente a
programados e nao programados, reside no termati@inente”, para designar a idéia de
que a definicdo de tais custos € emergente e cdedioeestigacdes cientificas.

Os custos RWSC séo quantificaveis e envolvem el@seaangiveis do processo
produtivo, dai a denominacédo de custos bem-esadgr enquanto os custos RISC, apesar de
serem quantificveis, sao dificeis de ser definmméambito do sistema de produc¢éo, de modo
que normalmente ndo sdo controlados pela gesta@bilonA explicacdo para tal fato,
segundo a literatura, esta na "'ma estruturacaoSedesustos por falta de conhecimento ou
pela indisposicédo dos contadores para exploraollgma em profundidade.

Esse modelo, denominado de Medida de Desempenli@l@a Producédo — IMPM
(Integrated Manufacturing Performance Measumgrte do principio de que o somatério do
custo total de um sistema de producéo envolvdipy@s de custos: custos que séo claramente
relacionados a produtividade das operacdes; cds&iamente relacionados com a qualidade;
e custos orientados para a flexibilidade do sisteEsses custos, por sua vez, Sao

esquematizados na figura 6.

Figura 6 - Sistema de custos para analise de nanaf@ancada.

Input
Méo-qe-obra para Produtividade da méo-de-obra
Materlql y —>  Produtividade do material
CUSTO DE I\D/Ietpre.ma(;ao — Produt!v!dade do caplta_l

PRODUTIVIDADE aquina — Produt!v!dade da maquina

Ferramenta —>  Produtividade da ferramenta

Chdo-de-fabrica —-  Produtividade da planta

Software —  Produtividade do software

CUSTO _ :

DA CUSTO DE Prevencao — Qual!dade do processo
MANU- QUALIDADE Falha —> Qualidade do produto
FATURA

Set-up —  Flexibilidade do produto
Espera —  Flexibilidade do processo
CUSTO DE Ociosidade —  Flexibilidade da maquina
FLEXIBILIDADE | £q10que —  Flexibilidade da demanda

Fonte: Adaptado de Severiano Filho (1999).

Os custos relativamente bem estruturados (RWCSanirade itens denputs

tangiveis e referem-se aos custos de produtividaeegdo facilmente quantificaveis. Os
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elementos dos custos de produtividade incluem asivess mao-de-obra, material,

depreciacéo, ferramenta, chdo-de-fabrisafeware.

CP.1 - Os custos com a mao-de-olmaut para a produtividade da méao-de-obra correspondem a
custo do trabalho direto e indireto, que requeratigidades de producdo, incluindo salarios, encargo
vantagens, pois o0 operador no sistema de manufatarscada € multifuncional e, portanto, treinada pidar
com diferentes maquinas. Assim sendo, a remunem@gaperador deve levar em consideracéo divergas ta
de remuneracdo e vérios indicadores de producacaueatribuidas para cada maquina. Desse modasto cu
combinado da mao-de-obra corresponde ao inputgppradutividade do trabalho.

CP.2 - Os custos com material correspondem ao cosbbinado de todos os materiais utilizados na
producdo, inclusive os materiais diretos e indgetoos custos de ordenamento desse material. @ desses
recursos compreendemput para a produtividade do material.

CP.3 - Os custos com maquina sdo a contrapartideusi® da mao-de-obra em um ambiente de
elevada configuracao tecnolédgica. Para o calcubsaedeusto sdo considerados os itens de energiatenaao,
reparos, seguro e juros sobre o capital empatagwo€edimento de calculo envolve as seguintesweiggpara
se levantar os custos de uma méaquina por exempkgaina A: custo de energia da maquina A por umidkd
tempo; tempo total, em horas de maquina, da maquiraisto de manutengdo da maquina A, por unidade d
tempo; tempo total em horas de manutencao da m&dyiousto de reparo da maquina A por unidade mede
tempo total em horas de reparo, da maquina A;daxseguro; valor de compra da maquina A e taxa alatm
juros.

CP.4 - Chao-de-Fabrica diz respeito ao custo camngén manutencdo, reparos, seguro € juros sobre
capital, associados a planta de produgdo. Corrdspao espaco ocupado com as maquinas, equipantEntos
producdo, produtos em processo, estoque e espacapoib como cantinas e restaurantes. Esses crstos
ambientes de manufatura avancada tendem a seresegmarrelacédo a produgdo convencional, justificpats
arranjo celular que reduz os espacgos.

CP.5 - Custos com ferramentas estao ligados a evagad e reposicdo dos equipamentos, devido ao
uso e/ou perdas. A reposicdo regular de pecas uliraghquebras e/ou panes de ferramentas e maghbemas,
como a qualidade do processo, através de inspagdernpiva. Esse custo geralmente € determinada pela
variaveis: nimero de diferentes equipamentos; adssguipamento tipo X; nimero de equipamentosassdd
tipo X e o nimero de equipamentos quebrados doxipo

CP.6 -Softwareconsiste nos custos de manutencaosodtsvaresutilizados pelo sistema de producgéo,
como: sistema operacional (OS), equipamento derpmuagdo automatica (APT's), maquinas de comando
numérico, sistema de gerenciamento de base de {B#BMS), planejamento das necessidades de material
(MRP), tecnologia de producéo otimizada (OPT),esqtrtros.

CP.7 - Depreciacéo — é considerado elemento imperdo custo de manufatura, em virtude de as
novas tecnologias de producédo custarem caro. Qameds ao custo de reposicdo dos equipamentosatagtts
de producéo quando se tornam inlteis pelo uso puatempo. Deve também ser calculada a obsolescénci
mediante o progresso tecnolégico. A depreciacastitonum item denputda produtividade do capital.

CQ.1 - Prevencéo corresponde aos custos relacismadefeitos dos produtos acabados por meio de

checagem e corregéo de problemas de qualidadeonesso, antes da inspec¢éo final. Os seus valocesrdm
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de atividades de treinamento dos operadores, dog@e de consultoria de qualidade, teste de ldbooa
montagem e acompanhamento de graficos de contplecessos de qualidade.

CQ.2 - Falhas dizem respeito ao custo dos prodatebados que ndo atingiram o padrao de
qualidade desejado.Compreendem as despesas intemadesperdicio de material e retrabalho, despmsas
falhas externas, sobre reclamacdes e litigio, pagtofreposicdo de garantia e reparos de produtadviios.

CF.1- Set-upcusto relativo ao preparo das maquinas para easgadd processo produtivo. O método
para determinacdo desse custo consiste em: cusgt-de,por unidade de tempo para a maquina y; tempo total
do set-uppara a maquina y durante o horizonte de planejemen

CF.2 — Espera compreende o custo de oportunidageeghs que estdo esperando por servico, em
algum ponto de producao, podendo ser considerado casto de estoque. S&o fontes de espera: o divdete
e atraso do processo.

CF. 3 — Ociosidade ou sub-utilizacdo é um custmplertunidade associado a sub-utilizacdo dos
equipamentos de producédo. A reducdo dos custodiciggue os equipamentos estdo sendo bem utilizadn
maquinario é flexivel e definida como flexibilidada maquina ou do equipamento.

CF.4 — Estoque corresponde ao custo do estoquét@imuaem baixa de matérias- primas e produtos
acabados. Os produtos em processo devem ser dizaiddis no custo de espera. As reducdes nos cdstos
estoque provenientes de sua rotatividade é umases@d demanda interna para matérias-primas e tpodu
acabados. Em outros termos, o sistema de produgfio aelaptado a mudancas na taxa de demanda,
adaptabilidade definida como “flexibilidade da dewha’.

Com base nessas consideracfes, o Modelo de Dedsmnfdabal da Producao

estabelece a seguinte matriz de avaliagdo da [vmtade total:

Valor Total do Output

IMPM =

(CP +CQ + CF)

Onde:
CP é o custo da produtividade;
CQ é o custo da qualidade;

CF é o custo da flexibilidade.

De acordo com a abordagem apresentada, o custdegi@oducdo em um ambiente
avancado de manufatura inclui custos da produtidda qualidade e da flexibilidade. Das
discussoes realizadas sobre o modelo de Son, deprse que este modelo, comparado aos
demais, diferencia-se por sua visao sistémica @éendgenho global de uma organizacéo,
considerando uma rede de fatores que se interligaonsando efeitos parciais capazes de
interferir no resultado global. Representa tambéna unedida de eficacia do sistema de
producédo, devido a incorporar as variaveis quaidpdodutividade e flexibilidade, que sdo

relacionadas com a configuragéo tecnologica deraist
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 Medida de Produtividade Vetorial - SAPROV

O conceito de produtividade vetorial, defa operacionalmente como a relagao entre os
atributos gerados e os critérios observados nunctepso produtivo. Considera a
produtividade como a relacdo entre o que € geradaum sistema organizacional e o que
entra nesse sistema, ou seja, a relacdo entijgut total produzido e osnputs totais
requeridos, referindo-se ao conjunto de atributradps e critérios observados pelo sistema
organizacional em operagao.

Do ponto de vista tedrico, esse modelo pressupésteamento de varios vetores do
desempenho organizacional de uma empresa, emirméagbes: identificacdo, mensuracéo e
avaliacdo. Nesses termos, Severino Filho (1995)siderou que a produtividade € definida
operacionalmente como a relacao entre o que é@em@dum sistema organizacional e o que
entra nesse sistema, ou seja, a relacdo entijgut total produzido e osnputs totais

requeridos. Ver demonstrativo do calculo a seguir:

P1L | P2 | P3

ValordoOuput
IDTP

“ IDVMA =

Onde:
IDVMA — I'rjdice de desempenho vetorial de manufatura aadenc
IDTP - Indice de desempenho total em produailed

O output total produzido d@nputs totais requeridos ndo estdo limitados apenas as
guantidades fisicas e unidades produtivas, e simmaonjunto de atributos gerados e de
critérios observados pelo sistema organizacionabgenacao.

O modelo SAPROV tem como fundamento a Medida deeidpenho Global de
Producdo, e pressupbe o rastreamento de vetoredesEampenho operacional de uma
organizacdo em trés formas de investigacdo: idesmtdio, mensuracao e avaliagao. Incorpora
nos seus fundamentos tedricos os conceitos de gesém global da producdo, sistema de
manufatura avancada, desempenho total da qualidadempenho total da flexibilidade e
tecnologia avancada de manufatura. Para cada tmeogiesponde um principio SAPROV.

A estrutura técnica e procedimentos operacionasedenodelo compreendem duas

dimensdes: a dimenséao técnica e a dimensao ecamodrnicespondendo respectivamente as
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medidas de desempenho técnico e desempenho econd@sias dimensdes sao definidas

considerando os seguintes procedimentos:

» definicdo dos critérios de valor da manufaturaafi@aando os principios e técnicas empregados pelo
sistema produtivo;

» determinacdo de padrbes referenciais de desempeaiao cada critério de valor, a partir dos
critérios de exceléncia, baseado no principio daane@mento continuo;

» instrucdo de auditoria para avaliar o desempenhs duatérios de valor da manufatura,
compreendendo o levantamento dos parédmetros de vedpstrando o desempenho de cada um, e
comparando o resultado obtido com o resultado padedreferéncia. Em seguida, anotar a taxa de
produtividade obtida e a variacdo desta em relagaalor de referéncia;

e aplicacdo dos indicadores de base para a avalidgddesempenho técnico e econdmico da
manufatura. Indica os desempenhos numéricos da fatarau nas duas dimensdes: técnica e
econdmica, bem como os pontos fortes e fracosétaschs empregadas e fornece a base de dados

para o desempenho qualitativo da producéo.

a) Medidas de Desempenho Técnico

Essas medidas compreendem os indices de InducadP’rodutividade, da
Flexibilidade, da Qualidade e de Produtividade ¥atoEsses indices, com excec¢do do de
produtividade vetorial da manufatura avancada (IRYMitilizam medidas técnicas parciais
e correspondem a diferencas entre a produtividdaleejpda e a alcancada — indice de
inducdo da produtividade (lIP); entre a meta deekéxcia com relacdo a flexibilidade
planejada e a flexibilidade obtida — indice de g#tuda flexibilidade (lIF); e entre a meta de
exceléncia da qualidade programada e o nivel efatwte atingido — indice de inducao da
qualidade (11Q), respectivamente.

O indice de produtividade vetorial da manufaturangada € uma medida técnica
global e vetorial, que consiste em estabelecelagde entre a producao total efetiva e o
padrdo de exceléncia determinado para o sistengafpro — indice de produtividade vetorial

da manufatura avancada (IPVMA).
b) Medidas de Desempenho Econdmico
Semelhante ao que ocorre com as medidas de dedemnfBEmico, essas medidas

integram indices de desempenho total da produtieidaconémica, da flexibilidade e

gualidade. S&o medidas parciais de produtividada@muica com a finalidade de estabelecer
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a relacdo entre o resultado total da producdo @ist®s totais especificos de produtividade-
indice de Desempenho Total em Produtividade (IDWRljcar a relacéo entre o valor total da
producdo e os custos totais especificos da flékétoie — indice de Desempenho Total em
Flexibilidade (IDTF); consiste na relacdo entreesultado total da producdo com os custos
totais especificos de qualidade — indice de Desehmp&otal da Qualidade (IDTQ).

O indice de desempenho vetorial da manufatura adang IDVMA caracteriza-se
por ser uma medida de desempenho global e vettwiptodutividade econdmica, necessaria
para estabelecer a relacéo entre o valor totatathupdo e o montante dos custos requeridos.

Portanto, sdo estas as linhas basicas do modelval@acdo da produtividade-
SAPROV, onde sdo consideradas as dimensbes detipidade técnica e produtividade
econdmica, como modelo de desempenho da produgéstitaindo-se assim numa medida
global e vetorial da produtividade de um sistenualptivo.

Ressalta-se a contribuicdo desse modelo as medidastes da produtividade, ndo
s6 pela facilidade de aplicacdo, em face de didpoprocedimentos simples, quanto pelas
dimensdes técnica e econdmica que, apesar dasmdiéer nos conceitos e indicadores, estdo
inter-relacionadas. Nesta perspectiva, possilmlié@ompanhamento e medicédo das acbes que
ocorrem em nivel do ché&o-de-fabrica, através da soragdo do desempenho dos
equipamentos, setores, tarefas, equipe de tralmthoe a monetarizagdo dessas relacoes,
recursos e resultados. Assim, ambas estao diretdaenzara a eficiéncia técnica e econbmica
do sistema produtivo.

Desse modo foi realizada uma sintese das princiga@iss sobre o modelo de
avaliacdo de desempenho da produtividade - SAPR@Spirado no conceito de
produtividade vetorial, que possibilita rastrearasvetores do desempenho operacional de
umaorganizacao, e dotado de um referencial tednetmdoldgico capaz de envolver diversos
problemas de produtividade. Além disso, asseguinategyracdo das dimensdes técnica e
econdmica dos recursos produzidos e alocados. @udabticdo ao sistema de medidas de
avaliacdo da produtividade consiste em ser um roagi@icavel a qualquer tipo de empresa,
independente da sua natureza e configuracao, wrssistema onde o processo avaliativo é

dinamico e flexivel, permitindo ser ajustado e adelp em varios pontos de sua estrutura.
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2.3.5 A intangibilidade do conhecimento segundo as me&rie produtividade

As organizacbes estdo atravessando um momento dkngas que requer,
sobretudo, o uso do conhecimento acumulado e @&mndisacédo de experiéncias entre as
pessoas, aplicadas as atividades dos negocios.

Desse modo, o desafio é identificar o conhecimeatno ativo intangivel e avaliar
esse novo elemento, que, em grande quantidadelacita organizacao.

Nos ultimos tempos, pesquisadores vém desenvolveneimdologias sobre as
métricas de produtividade. Entretanto, ressenta-seséncia na literatura de métricas que
disponham de indicadores capazes de verificar @ciagfio entre produtividade e
conhecimento, visto as metodologias abordadas ngworém de um padrdo formal e
genericamente aceito o que dificulta a mensurag@oadivos do conhecimento ou ativos
intangiveis.

Além disso, na avaliacdo de Milone (2004), a cahtiule necessita passar por uma
reavaliacdo do atual balanco, dado que esta femtam#o tem a capacidade de refletir
corretamente a significativa parcela do valor dapresas. Para esse autor, o conhecimento
ou capital intelectual de uma empresa necessitardeelatério a parte, que possa evidenciar
esses componentes de valor.

E nesse contexto que o desenvolvimento de metddslatp avaliacdo devem ser
adaptadas as particularidades deste ativo. Algsinsl@s tém buscado padronizar e facilitar
esse tipo de avaliagdo nas empresas manufatureiasp o Balanced Scorecard
desenvolvido por Kaplan & Norton em 1992, Navegafkandia adotado por Edvisson &
Malone (1998), o monitor de ativos intangiveis, mlodde Sveiby (1998) e o modelo
representado por Probst, Raub & Romhardt (2002)¥imEnmodelos qualitativos de
mensuragdo do conhecimento organizacional. Estasdolegias ndo colocam o foco da
identificacdo dos impactos que o conhecimento exer@ produtividade industrial. Na
verdade, a avaliacdo dos intangiveis ainda seittdmaim assunto que néo foi resolvido.

As novas medidas, com excecao dos modelos de S&#PBOV, buscam mensurar
0 potencial de desempenho futuro das empresasdecadas assim, medidas de tendéncia,
ao contrério dos indicadores que constam nos baddimganceiros das empresas que tém foco
no desempenho passado.

Para Antunes (2007), o conhecimento existente ena wrganizacdo vem

impactando, sobremaneira, no seu valor, pois arraktacdo da aplicacdo desse recurso
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conduz a necessidade de desenvolvimento de novestégms, de nova filosofia de
administragéo e de novas formas de avaliagao @o galempresa.

Quantificar esse valor intangivel nos balancosirpatriais € um dos principais
desafios da atualidade, especialmente para as sasprgue dispdem de tecnologias
avancadas, uma vez que o mercado avalia que onpata intelectual de uma empresa vale
trés a quatro vezes o seu valor contabil.

Esses desafios manifestam-se, principalmente, dewd que as abordagens
consideram diversos vetores de desempenho orgamaaceunidos, de modo alinhado com
a estratégia corporativa, gerando assim, um camjdet indicadores que extrapolam as
medidas de desempenho com o enfoque em medidasdiras.

Portanto, sdo varias as tentativas de aferica@tiloss intangiveis, especialmente o
conhecimento das organizacdes, apesar da inteneliberdda de aproximacdo das
metodologias para mensura-lo. Uma das questbe®-@@a servir de suporte a avaliacdo do
desempenho dos processos produtivos industrimidpte conhecimento como recurso, esta
no conjunto adequado de indicadores vez que asdasdugeridas e até postas em pratica,
pelas metodologias referenciadas, buscam medirtengial de desempenho futuro das
empresas. Sao medidas consideradas de tendénciantaéio dos indicadores que constam
nos balancos financeiros das empresas que ténméodesempenho passado.

Tais medidas apresentam indicadores insuficientga ppoiar 0os processos de
medicdo da produtividade nos setores industrias, perspectiva de avaliacdo do

conhecimento organizacional.

2.3.6 LimitagOes e criticas as teorias de avaliggidesempenho produtivo estudadas

Esta secdo discute as evidéncias teoricas relas/émitacdes e inconsisténcias das
teorias de avaliacdo de desempenho produtivo etdeda luz de uma melhor forma de
atender as particularidades impostas pelas novaBgomcdes produtivas ditadas pelos
desafios relativos a importancia da variavel “caminento” nas organizacdes e sua influéncia
na produtividade.

Desse modo, empregaram-se trés modelos de avatiagdesempenho para estudar
a variavel “conhecimento” na determinacdo da prasttimm em empresas industriais: o
modelo classico de Produtividade de Fator Tota Bavos modelos de Son e SAPROV.

A produtividade de Fator Total - TFP constitui uces medidas tradicionais de
desempenho da manufatura, conhecidas como indesder produtividade, no entanto, vem
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se tornando ineficaz para traduzir o nivel de degssmo organizacional na atualidade, em
face de estar vinculada a um sistema contabil qon&rala basicamente apenas os elementos
tangiveis da estrutura de custos. Dessa formasgrarma medida que esta ligada diretamente
as informacdes contabeis, ndo retrata a realidad@ehsuracéo, além disso, os resultados
encontrados n&o séo suficientes nem precisos.

Soma-se a essa questdo a critica sobre a insgfi@os registros contabeis a
respeito da mensuracdo do conhecimento como attamgivel, que necessita ajustar-se a
medicdo de ativos fisicos e financeiros para aiagéd da produtividade. Pois, como o0s
sistemas contdbeis influenciam a maneira como @meensado o desempenho, afetam o
comportamento econdmico dos gerentes e investitoresercado.

De outra parte, essa medida, no tocante a avalidpgdonovos parametros de
desempenho da manufatura, tem sua base firmada ssbfatores fisicos da producéao e
custos operacionais desses fatores. Essa condmp@dei certas limitagcbes, como a
necessidade de utilizagdo de precos dos produtsumos e 0 ndo detalhamento das causas
das mudancas dos fatores conjunturais da econdbu#a critica se da em relacdo a
mensuracao do preco de certos fatores, como &qupamentos e mao-de-obra. Seria mais
facil e correto trabalhar com quantidade desseseaido que dimensionar o preco real destes.

Enfim, a analise baseada unicamente em preco catmodgregador € uma restricdo
importante, principalmente quando existe a necadsidle corregcdo dos valores no tempo,
pois variagdes monetarias podem representar ermmama variagdes na producao. Este fato
ainda é agravado quando se trata de uma anélipeiainonga.

Entretanto, a literatura apresenta alguns estusliréicoés empiricos que utilizaram
indicadores da TFP, como um valor agregado de iosurtendo o fator preco como
homogeneizador. Nesse caso, 0 ponto central dses@laseadas na produtividade de fator
total foi o de quantificar as alteracbes da pradilgide existentes ao longo do tempo e
verificar sua evolugao ou néo.

N&o obstante, existe convergéncia com foco naaria inadequacdo desse modelo
relacionada ao tratamento dos problemas especifib®s produtividade das novas
configuracdes produtivas — Tecnologias AvancadaMadeufaturas em AMT’s, a exemplo
dos valores agregados de qualidade e flexibilidedprodugcédo, como também as unidades de
valor doshardwarese softwaresncorporados nesses sistemas.

Essas observacfes sinalizaram para o entendimesgta rpesquisa sobre as
dificuldades de ordem tedrica e pratica para mamnsarconhecimento que influencia a

produtividade, uma vez que néo traduz o desempergamizacional; ndo retrata a realidade
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da mensuracdo; apresenta insuficiéncia de registwosabeis relativos ao conhecimento
organizacional; tem por base fatores fisicos ddyg@o e custos, e por fim, a impossibilidade
de ser utilizado em AMT'’s.

Os novos modelos de metrificacdo da produtividawiedelo de Son e SAPROV,
envolvem um conjunto de medidas de avaliacdo denuesnho produtivo que utilizam
indicadores de medidas tradicionais, relativasrs liisicos mensuraveis quantitativamente ou
financeiramente.

Por conseguinte essas medidas ndo sdo usuaissiteetds do desenvolvimento de
outras modalidades de indicadores, com possibésla® captar os aspectos intangiveis que
as medidas comuns nao alcangcam. Apesar de essetomattorporarem as dimensodes de
produtividade técnica, compreendendo os indices Irducdo da Produtividade, da
Flexibilidade, da Qualidade e da produtividade éatica, que envolve o indice de
Produtividade Vetorial e serem utilizadas em AMTS&p insuficientes para a medicao de
intangiveis, especialmente o conhecimento nas agies, haja vista depender da
codificacdo do acervo do capital intelectual, quevoéve habilidade, experiéncia,
conhecimento e informacao.

Além da ineficiéncia de aplicacdo dos novos modpéya mensurar a produtividade
com base no conhecimento, considerando aqui qudoo de mercado compreende o valor
contabil e o capital intelectual, o capital intéled inclui o valor contébil representado pelo
capital fisico e o capital monetario. O capitaklattual compreende o capital humano e
capital estrutural. O capital estrutural € compgettos capitais: capital de inovacéao, capital
de processos e capital de relagoes.

Essa taxonomia demonstrou que o capital inteleaiéal é formado apenas pela
diferenca do valor de mercado da empresa e seactegpvalor contabil, e sim, por varios
ativos intangiveis, tais como: marcas, patentescipalmente. Esse € um dos aspectos
limitantes que dificultam a mensuracdo dos ativotangiveis e principalmente do
conhecimento.

Nesse sentido, pesquisadores tém se pronuncidmbamrente sobre a identificacédo e
mensuracao do capital intelectual em uma empresagando inclusive os diversos modelos
que buscam mensura-lo, destacando a diferenca @naor de mercado e o valor contéabil
(abordagem considerada nesta pesquisa), razdocent®r de mercado e o valor contbil;
“Q” de Tobin; Navegador do Capital; Modelo de Edais & Malone (O caso da Skandia) e o
Modelo de Sveiby.



10¢

Esses modelos sinalizam para a preocupacao dosiggsores no sentido de definir
o caminho confiavel e verdadeiro para avaliar dtabjmtelectual. Entretanto, questiona-se, 0
porqué da nao inclusdo do capital intelectual rasahstracdes financeiras e até mesmo nos
sistemas de custos. Para Ferreira & Figueiredo6)2@3 contadores precisam inicialmente
identificar o capital intelectual para depois meado, pensando que esses valores devam ser
registrados em relagc&o ao custo para a formac&e dagpital intelectual.

Na verdade, além de os modelos IMPM e SAPROV (nowaslelos para
metrificacdo da produtividade), ndo serem eficenpara a medicdo do conhecimento
organizacional, um agravante € posto pela litesatgwe € a dificuldade de definicdo e pela
incerteza a respeito da mensuracao de seus valdeesstimacado de suas vidas Uteis.

Portanto, com base nas criticas e limitacdes datelo® discutidos, observou-se que
para uma melhor evidenciacdo, nas demonstracfasckiras, a respeito dos meétodos
adotados para a mensuracdo do conhecimento nagizaxg@es, entende-se que deverao
existir notas explicativas para que 0s agentegnogsee externos dessas possam obter
informacfes no sentido de uma melhor tomada des@imciPois o conhecimento pode ser

considerado um ativo da organizacao que proporsiantagem competitiva.

2.4 LimitagOes das abordagens existentes

Nesta secao, faz-se referéncia as limitacdes patés aos fundamentos teoricos da
pesquisa relacionados ao assunto em curso. Desi® m@dem-se algumas das principais
limitagcdes encontradas no decorrer da revisdodgidiica, na perspectiva de fazer mencgéo a
complexidade do assunto, ndo s6 em termos da téor@nhecimento, como da teoria da
produtividade.

O estudo das teorias do conhecimento e da prodatiei ressente-se de abordagens
que explicitem a importancia do conhecimento notedn organizacional, relativo a sua
existéncia, criagao, disseminacgdo, compartilhamasstim como a influéncia de medidas de
produtividade que considerem a variavel “conhectoienas empresas industriais, enfim,
subsidios teoricos que levem a refletir qual ossgnificado e importancia na produtividade
das organizagfes de negdcios.

Ocorre que, a cada dia, as organizacfes estaonolessalucoes inovadoras que
permitam desenvolver melhor seus sistemas atravésmhecimento suportado pelas novas

tecnologias de informacéo.
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Desse modo, as metodologias existentes sao irentks para tratar temas da nova
economia, como conhecimento e ambiente intangieidéia € superar tais problemas,
lancando méao das vantagens decorrentes de asfigenhss a criatividade e flexibilidade,
envolvendo perspectivas, experiéncias e habilidadesapital humano das empresas, em
consonancia com a visdo das estratégias de negdcio.

Sendo assim, pensou-se na revisdo dos modelosmeomsdbaseados nos fatores
tradicionais de producdo (méo-de-obra, matériagrarcapital) no sentido de incorporar o
conhecimento como fator da producdo econdémica. rhr mlesta perspectiva, buscou-se um
novo modelo de medicdo da produtividade que carigde para o sucesso da gestdo de
negoécios na sociedade do conhecimento, até mesracelpainar as distor¢bes provocadas
pela incorporacdo de valores, estratégias, vis@eepsos, tecnologias, enfim, competéncias
que estdo relacionadas as estruturas organizagi@nae combinam no processo € sao
convertidos em um bem ou servico.

Drucker (1988) destacou que a questdo centralgpar&cutivo moderno € ser capaz
de usar o conhecimento para criar novos bens &sserCom tal perspectiva, as questdes que
envolveram o interesse da presente pesquisa boseacampreensao desse conhecimento a
partir da abordagem de pessoas e processos. S&vas mais importantes das empresas.
Diante disso, enfatizaram-se as habilidades pessoaiformacdo de competéncias técnicas
profissionais, para responder por posi¢cdes comaitPara ser efetivo profissionalmente ou
pessoalmente, os individuos deverdo adquirir lEoles relacionadas a busca, analise,
validacéo, publicacéo e disseminacédo da informag#mconhecimento.

Portanto, ao lado das questdes sobre o estudo rifaela“conhecimento” na
determinacdo do valor da produtividade nas empresasufatureiras, ha questbes abertas
sobre a intangibilidade do conhecimento, os reggstontabeis-financeiros, a complexidade
dos conceitos de conhecimento e produtividade.tBidisso, faz-se necessaria a adequacao
de metodologias para aferir o conhecimento orgaiumpal, a gestdo eficiente das empresas
em operagles internas sobre criacédo, disseminag@mpartiihamento do conhecimento,
capacidades de responder as alteracbes do ambe&éentpestdes de estratégias e
competitividade, considerando a dinamica, a inzarte a diversidade do ambiente
organizacional.

Diante dessas consideragles, teve-se a nocdo déaresgto dos modelos de
avaliacdo de desempenho da produtividade que tém aglotados, face a necessidade da
mudanca de paradigmas no gerenciamento das orgdes&za partir da perspectiva do

conhecimento organizacional.
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Portanto, sdo essas questdes emergentes assoa@mdama do conhecimento e
produtividade nas empresas industriais e suasdagiles que caracterizaram os limites que
circunscreveram o estudo, estando associados @aaldéanabordar fenbmenos em formacao,
como sugere a propria proposta da pesquisa, coadaleomo limitante face aos modelos
tedricos e empiricos existentes sobre a avaliagidesempenho produtivo com base no

conhecimento.

2.4.1 Amplitude e generalizacbes dos modelos

A avaliacao realizada até o0 momento sobre os medkdaafericio do desempenho
do conhecimento e da produtividade tem demonstrdifiouldades de aplicagcdo nas
organizacdes industriais. Porém seu uso e suasngmltdades contribuem para o
encaminhamento de uma possivel solucao para esddemas.

Nesse sentido, as discussdes realizadaplano de idéias desenvolvidas a esse
respeito, nesta pesquisa, constituem generalizagdespoderdo alcancar outras areas de
conhecimento, consolidando um debate tedrico arsplbive conhecimento e produtividade,
que permita potencializar informacgfes precisasodmd simples e eficaz. Esta € uma das
formas de superar as dificuldades metodologicataa@mcontradas em diversos estudos sobre
conhecimento e produtividade, principalmente em tsatando do conhecimento
organizacional e sua influéncia na produtividade.

Com esta concepcdo, a metodologia utilizada nestealho para mensurar o
conhecimento organizacional vislumbrou algumas peetsvas que se encaminharam para
ajustar e desenvolver modelos que permitam avaganmpactos do conhecimento na
produtividade das empresas, na sua maior comphxidam termos de medicdo de
intangiveis.

Sem duvida o modelo de mensuracdo do conhecimergendolvido por Probst,
Raub & Romhardt permite uma visualizagcédo de comapsear a gestdo do conhecimento em
empresas. E importante e necesséaria a integragiioosoprocessos de mensuragdo dos
modelos desenvolvidos por Gold — TFP, Son — IMPMeeeriano Filho — SAPROV.

Esses modelos tanto do conhecimento como da pvathde combinam medidas
cldssicas com os novos modelos de avaliacdo emg8is e condi¢cdes diferentes, também
sugerem identificar as oportunidades de melhorsasipditando a medicdo do conhecimento e

da produtividade organizacional de maneira permtanen
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Trata-se de uma experiéncia que contribui paraatammais nitidos e aplicaveis os
formatos do conhecimento e da produtividade, ctoseelevantes e ainda carentes de mais
estudos para seu amplo entendimento e aplicacaodiferentes tipos de organizacdes
industriais, na perspectiva de responder, mesnughraente, aos desafios desta nova época e
obter consensos mais soélidos em relacédo ao assunto.

Constitui um modelo hibrido de mensuracéo do cdnfeto e da produtividade no
ambito do sistema produtivo e da construcdo de wdein de analise, que podera atribuir
melhor explicacdo para a influéncia da variavehtecimento” como recurso de entrada no
processo produtivo industrial.

Esse modelo ao longo do tempo podera evidenciattades das acbes saneadoras
ou de melhorias implementadas nas empresas. Senc@dtinformativo € vasto em termos
de oferta de oportunidades de reducéo de gastp@es face ao detalhamento da consolidada
abordagem tedrica da criagdo do conhecimento.

Entretanto, dada a amplitude desses novos parasligieatre os varios mecanismos
existentes, a Avaliacdo de Desempenho da Prodatigice do Conhecimento certamente
poderda apresentar maior eficiéncia e eficacia, elejge adequadamente adaptados as
particularidades e cultura das pessoas e das nagdes.

Diante dessas consideracées com foco na discugsab gpbre a amplitude dos
modelos referenciados, sabe-se que, embora demysaraente estabelecido, esses modelos
permitiram uma reflexdo consciente, muito além @jaeticdo sistematica de féormulas que
foram bem sucedidas em relacéo a estratégia deeagesiao administrativa.

Esta posi¢cdo, porém, pode e deve ser superadaopos estudos que alcancem a
otimizacdo de modelos, que visem sempre ao apeaf@ento e a inovacdo. Como resultado,
sera enriquecida a literatura técnica sobre o &ssoontribuicdo que este trabalho procurou

significar.

2.4.2 Caracterizagao e ineditismo do estudo

As crises internacionais, 0 aumento da competicio desenvolvimento da
tecnologia da informacdo conduziram as empresassealem uma diferenciacdo dos seus
concorrentes. A partir dai surgem as preocupacOegeeesses pelos ativos intangiveis,
realcando o problema do conhecimento e mensurasiesd

A andlise do tema a partir dessa possibilidadetivhj@ode conduzir a descobertas

de alternativas relativas as teorias do conhecimeatd produtividade e do conhecimento
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organizacional. Assim, a novidade do tema ndo ddixadas, devendo-se correlacionar a
originalidade com a relevancia que esta pesquisesapta para o0 momento histérico que
estdo atravessando os segmentos produtivos.

O carater inédito deste estudo, no entanto, difgese no contexto dos trabalhos
existentes relativos ao conhecimento geral, conietio organizacional e teoria da
produtividade, por usar uma metodologia de avatiagdesempenho até entdo ndo utilizada
para mensurar ativos intangiveis.

Assim, as contribuicbes deste estudo prendem-sentendimento dos meétodos
objetivos empregados nos sistemas de medicdo detpridade. Sobre esse ponto de vista,
medir a producdo e 0s insumos, de uma maneira,geralolve varias questdes,
principalmente quando se trata do recurso “conhatiai como um insumo do processo
produtivo.

As interpretacdes do significado dessa abordagédare so relacdo conhecimento e
produtividade demonstram e indicam a possibilidé&entendimento dos aspectos ainda nao
explorados sobre o tema nos estudos de metrificdggorodutividade em manufaturas de
tecnologias avancados.

Diante desta concepcao, entende-se que o estdd@adeacontribuiu para iniciar um
processo de preenchimento dessa lacuna. Assim, onesido encontrando Varios registros
na literatura que tratam do assunto, estes, néaraeterizaram como estudos inovadores que
pudessem abrir perspectivas a enfoques mais asatisistematicos dessa problematica.

Por conseguinte, torna-se necessario que a Urdaelssipromova estudos para dar
resposta aos setores produtivos da sociedade, emn@ue seu potencial no desenvolvimento
dos sistemas produtivos tém fins distintos. A Ursigade cria hovos conhecimentos e 0s
transmite, enquanto os sistemas produtivos tramsiior esses conhecimentos em produtos e
processos que contribuem com a sociedade.

Esta pesquisa se ligou a esse conteatopedida em que ofereceu alternativas para a
guestdo do conhecimento organizacional. Isso pao o reflexdo, quando associou novos
conceitos ao tema, e pela aplicacdo de uma mefgidolte avaliacdo de desempenho
produtivo capaz de contribuir para a mensuracasedagangivel, ou ainda, pelo sentido,
critico que emprestou a andlise das mudancas ataisigue levaram as empresas a fazer
frente a novos desafios de competitividade atrdwésquais estas poderiam sobreviver.

Finalmente, a relevancia do tema situou-se, partaambém dentro dos objetivos da
Universidade em dar respostas a demanda da soeigquad as questdes econbmicas e

sociais.
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2.4. 3 Consideracdes do capitulo

Neste capitulo, tratou-se respectivamente de nag@la® o0 sistema produtivo com
enfoque sobre os sistemas de tecnologias avangadasducao. Na seqiéncia realizaram-se
algumas abordagens e concepcdes sobre o termotipidade, estabelecendo um paralelo
entre os estagios de evolucdo dos conceitos deutpridhde e a discussdo sobre a
complexidade que tem o termo e sua relacdo deterdws objetivos que norteiam sua
aplicacdo no desenvolvimento de uma acdo. De faistamatica, discorreu-se na secdo
seguinte sobre as métricas de produtividade, coeferencial para mensuracdo do
conhecimento na determinacédo do valor da prodaiilédem organizacdes industriais diante
das novas configuracdes da economia, que exigeas d®lestimentos em conhecimento.
Nesse contexto, estabeleceram-se os critérios a@eagdo de desempenho produtivo, e os
modelos utilizados no estudo, que foram: Prodwnéde Fator Total, Modelo de Son e o
Modelo SAPROV, como metodologias capazes de modelacdes para a mensuracdo do
conhecimento organizacional.

Na secéo seguinte abordaram-se as limitacdesieasrés teorias de avaliagdo de
desempenho produtivo estudadas, fazendo-se alssdwireipais evidéncias relativas as
dificuldades de mensuracdo da produtividade nasasownfiguragcdes produtivas com base
no conhecimento. Desse modo, fez-se referénciamitagddes das abordagens existentes,
tanto relativas aos modelos de avaliacao classi@ss novos modelos, ressaltand@ags
encontrados na revisdo bibliogréfica.

Prosseguindo discorreu-se sobre a amplitude e gle@mdes dos modelos utilizados
no estudo, onde se assumiu uma postura de pendarraos de explicitar a abrangéncia e as
generalizacbes desses modelos, na perspectiva dir pplica-los em organizacbes de
conhecimento, ou seja de tecnologias avancadasdagao.

Finalmente, na caracterizacdo e ineditismo do estodscou-se fazer sobressair a
relevancia do tema e da pesquisa, destacandoaeebdga Universidade e sua relacdo com as
empresas no desenvolvimento de acdes voltadas gamiacdo e disseminacdo do
conhecimento, através principalmente da pesquisatral de um processo evolutivo sdcio-
politico-econémico da sociedade.



CAPITULO Il

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA INVESTIGACAO

O signo central da pesquisa € o0 questionamenterséico, critico e criativo, mas
a intervencdo competente na realidade, ou o didlogtco permanente com a
realidade em sentido tedrico e pratico.

Pedro Demo

Neste capitulo, apresenta-se o processo de opeafizagdo da pesquisa e 0 seu
desenvolvimento metodoldgico, constituindo uma éaqia de momentos percorrendo as
seguintes etapas: levantamento das fontes refer@uteobjeto da pesquisa; a atividade
envolvendo a préatica da pesquisa e da documentacgé@inalise dos dados e a construcdo do

raciocinio demonstrativo.

3.1 Configuracao da investigagao

A propositura da pesquisa em questdo caractereqosser um estudo de carater
explicativo vez que o modelo conceitual consistiu @plicar a interface conhecimento e
produtividade, estruturado no capitulo de (Fundaosemedricos) selecionado ao longo da
revisdo bibliogréfica. Com isso, utilizou-se a alamem hipotético-dedutiva, face a percepcéo
da lacuna existente nos quadros conceituais deénefa sobre o tema, acerca do qual
formularam-se as hipoteses basicas e secundassgagiaveis da pesquisa.

Como método de procedimento recorreu-se ao ested@ado, tipo histérico-
organizacional que se caracteriza pelo interesse@recer a organizagdo adotando-se a
pesquisa direta e documental, praticas de anaéseodteudo além de entrevistas semi-
estruturadas para coleta de dados.

A pesquisa empirica foi realizada em trés unidauwhsstriais, sendo uma do setor de
alimentos, e duas do setor de calcados, localizadas$srande Jodo Pessoa-PB, o que
possibilitou usar diferentes fontes de evidéncias o/istas a compreensdo da realidade

investigada, e assim, atingir a generalizacdodadianalitica desejada.
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3.1.1 Hipoteses

Essas hipoteses nortearam a questdo que origimvestigacao, e foram alicercadas
em conhecimentos tedricos e empiricos com vistestar a sua comprovacao mediante os
procedimentos apropriados.

A resposta consistiu em confirmar, de forma pard¢ahl, ou até mesmo negar as
hipoteses determinadas para esta pesquisa tais como

» Hpy= A variavel “conhecimento” provoca modificacfes nesultado prodrumétrico das Empresas
do Setor Industrial;

e« H; = A variavel “conhecimento” € um recurso de entradarelacdo da produtividade das
empresas, bem como indutora de competitividade;

» H, = as escolas classicas de avaliacdo da produd&idpresentam limitagbes no que diz respeito

a aferi¢éo correta do desempenho produmétricordpsesas industriais.

3.1.2 Caracterizagdo das variaveis da investigacéo

As variaveis definidas para o estudo sédo apresasitsggundo a mesma estrutura

dentro de cada categoria. Nesta ldgica, foramadadi as seguintes:

Quadro 8 - Variaveis da pesquisa

Variaveis da Investigacao Vetores de Anélise

V1 - Identificacao

V2 — Aquisicéo

V3 — Desenvolvimento
Conhecimento como V4 — Disseminacao
recursos de entrada V5 — Utilizacéo

V6 — Retencéo

V7 — Avaliagcéo
Medicao V1 — Modelo de produtividade de fator total — TFP
da V2 — Modelo de produtividade global — IMPM
produtividade V3 — Modelo de produtividade vetorial - SAPROV

Fonte: Elaboracao propria, 2006

A operacionalizagdo das variaveis e seus respsctatores de analise deu-se
mediante a tentativa de alinhar as medidas deag@alido conhecimento com as medidas de

produtividade, de acordo com o marco teorico carfgrno capitulo II.
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Para fins de determinacédo dessas medidas foramadts os modelos PPR (Probst,
Raub & Romhardt, 2002) para mensuragcdo do conhatoimé&axa de TFP (Gold, 1973 &
Kendrick, 1984); Taxa de IMPM (Son, 1987) e a Td@dDVMA (Severiano Filho, 1995).

Conforme examinado na literatura, os indices dogletos de avaliacdo da
produtividade possuem forte base contabil, vis® g0 calculados tomando como referéncia
as demonstracgoes financeiras da contabilidadestescu

Assim sendo, utilizaram-se parcialmente estes roedehra fazer a correlacdo das
medidas de avaliagdo do conhecimento com as medelas/aliacdo da produtividade no
sentido de caracterizar a possivel relacdo do cimketo com a produtividade das empresas
industriais. Para tanto, considerou-se o conhedoneoomo recurso de entrada
principalmente, e, sobretudo, aqueles identificatmsindicadores dos modelos de avaliacao
da produtividade como elementos néo contabilizgoele sistema de contabilidade das
entidades participantes da pesquisa.

Na sequéncia, a segunda variavel “Medicédo da Pradadle” foi operacionalizada
com o objetivo de confrontar os indicadores efetigate medidos e controlados pelas
empresas que guardaram relacdo com a variavel éconknto”. Tal procedimento permitiu
a checagem das medicdes realizadas sobre os wrgengas entidades estudadas.

Para o levantamento das fontes e documentos, eeesera pesquisa bibliografica no
ambito da reflexdo tedrica e a pesquisaline por meio do acesso a banco de dados
cientificos com registros de dissertacdes e tesémndidas além, do correio eletronico e
comunicacao viee-mail com pesquisadores que tém trabalhos na area dweaorento
organizacional. Realizou-se ungarimpagem sobretudo de informacdes da area aceaémi
através das bibliotecas das grandes universidaésnais que colocam fontes bibliograficas
a partir dos seus acervos documentais.

Essas fontes e documentos foram explorados duvad#eenvolvimento da atividade
investigativa permitindo assim instrumentalizar m®cessos especificos da pesquisa e
contribuir para a consecuc¢ao dos objetivos formadad
E importante ressaltar que a técnica utilizada toonde entrevistas semi-estruturadas, cujo
roteiro caracterizou-se como um direcionador daspast do processo, mantendo a
flexibilidade necesséaria metodologicamente para #ps de pesquisa. O protocolo seguiu a
mesma orientacdo dos modelos de avaliacdo de desbmpdo conhecimento e da
produtividade. Foi composto por 20 afirmativas,dee” correspondentes a avaliacdo do
conhecimento, e 13 a avaliacdo da produtividade ®das as questdes cabia a possibilidade

da colocacao de outros comentarios.
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Entretanto, reconhecendo que se tratavand tema complexo como o0 proposto no
levantamento, estabeleceu-se um dialogo de coafiancolaboracdo com os entrevistados
para com 0s temas tratados na pesquisa.

Os sujeitos da pesquisa foram trés: gerentes eomdise com formacbes e
experiéncias funcionais capazes de atender asmia@dres solicitadas nas trés unidades
industriais. Antecedendo as entrevistas, submeteuggotocolo a um pré-teste entrevistando
um gerente de cada organizagao para testar asldi#fttes de obtencdo de dados necessarios
para a realizacdo da pesquisa, assim como pa@nEsiem algumas questdes, possibilitando
ajustes e a validagao.

Assim, a partir desses ajustes do protocolo, inis® a realizacdo das entrevistas.
Estas tiveram como respondentes ou informantesfisgimnais responsaveis pelos
Departamentos de Producdo, Contabilidade, Qualidad&eréncia de Tecnologia de
Informacdo - TI. Nao foi requisitada a identificacgpessoal. Apenas solicitou-se a
qualificacdo profissional, firmando-se o compromiste omissdao da Raz&do Social das
organizacoes.

Nas entrevistas, buscou-se otimizar o tempo detamdio aproximadamente 45
minutos e em dias diferentes para cada entreviggadéuncdo da disponibilidade de tempo
destes, uma vez que estavam expostos a um ritnti@liEdho que nem sempre permitia a
execucéao de atividades extras.

O tempo de permanéncia nas empresas também fanatksta visitas técnicas,
observacdes e consultas aos seus documentos esasivdormais com funcionarias do setor
de Recursos Humanos buscando-se evidéncias sobmasos em estudo e provendo
informacdes adicionais sobre o problema da pesqOsaados foram obtidos em 4 meses, de
maio a agosto de 2006. Devido a natureza estratéde algumas informacbes, as
organizacdes receberam as denominacoedatrifacturingCasel (MC-1), Manufacturing
Case2 (MC-2) eManufacturingCase3 (MC-3).

O protocolo (Apéndice 1) foi estruturado na esamalikert ou escala somatoria,
contendo trés blocos tematicos constituidos por sgnia de informacdes relacionadas com o
objeto pesquisado, solicitando-se ao participante cjassificasse as opcdes de respostas
conforme uma série graduada de itens em que extemauas reacdes escolhendo 1 dentre
0s pontos da escala. Esta teve a pontuagdo maxirb@ gontos, e a minima de 10 pontos,

conforme o quadro a segquir:
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Quadro 9 - Classificacdo dos graus de concord@&nagaseus respectivos intervalos,
conforme foram organizados os resultados da pesquis

Grau de concordancia Intervalo

alto grau de concordancia 4.0-5.0

Bloco I médio grau de concordancia 3.0-3.9
baixo grau de concordancia 1.0-2.9

Grau de concordancia Intervalo

alto grau de concordancia 4.0-5.0

Bloco Il médio grau de concordancia 3.0-3.9
baixo grau de concordancia 1.0-2.9

Fonte: Elaboragao pig@2006.

Os dados referentes ao protocolo, Bloco |, cormd@o a caracterizacdo das
unidades industriais o Bloco Il e Bloco lll, tradar respectivamente da aplicagcdo do modelo
de avaliagdo do conhecimento nas organizagOesesligdo e avaliacdo da produtividade das
empresas.

Na analise e interpretacdo dos dados e informagéalizou-se a organizacao
selecéo, codificagéo e tabulacdo dos dados. A magio e selecdo consistiram no exame
minucioso deles com o objetivo de detectar infoeacconfusas ou incompletas. Na
codificacéo realizou-se a classificacdo e agrup&ongor empresas. Na tabulacdo utilizou-se
o Software Social Packdge for Social Scierc®PSS, versao 11.0.

No tratamento dos dados recorreu-se a estatistBzitiva usando a média e desvio
padrdo por afirmativas das questdes. Em seguidag@ea-se a analise individualizada, e em
grupo, da avaliacdo das medidas de desempenhamteamento e da produtividade, em que
se consideraram as pontuacfes de 1 a 5, da escdlkeait, conforme a frequéncia das
respostas para cada uma afirmativa e o respectso, romo indicativas das atitudes e
opinides dos entrevistados em relagdo ao problgnesentado.

ApoOs os calculos e a tabulacdo das respostas,mileter-se o ponto meédio do

intervalo de classe, utilizando-se a seguinte féamu

Limite inferior + Limite superio=1+5=3,0

2 2

Desse modo, o nivel de intensidade positiva aia@ e 5) neutra (3) e negativa (1
e 2) das respostas em relacéo a atitude ou opiogigerentes.

Assim os valores das médias (centréides) maioregywais a 4 indicaram forte
presenca de procedimentos de avaliacdo de desemgerdonhecimento e da produtividade

na empresa. Valores menores que 3 indicaram asidexia de medidas de desempenho.



114

Neste sentido, a média final foi obtida somanda-s&dia de desempenho de cada afirmativa
e dividindo-a pelo numero de afirmativas, obtenskira, a média final de cada questao.

A andlise e interpretacdo dos dados e informa¢ées,a abordagem orientada para a
tentativa de evidenciar a relacdo entre a varidsehhecimento” e a produtividade das
empresas industriais como forma de responder daugmna de pesquisa. O tratamento dos
dados foi qualiquantitativo, descritivo, considelana metodologia de estudo de caso
multiplo. Em seguida fizeram-se as correlacdoeseems entendimentos dos gerentes
informantes com os referenciais teoricos.

Na representacdo desses dados, foram utilizadadrapjatabelas e graficos para
auxiliar na visualizacao e interpretacao das inégdes. Tais informacgdes e conclusdes foram
inseridas no trabalho, considerando-se que asveossionclusdes sdo passiveis de serem

superadas por futuras pesquisas.

3.1.3 Discusséao sobre a validade e confiabilidadeesquisa

Devido o protocolo que orientou as entrevistagdsultado de uma extensa reviséo
bibliografica, este fato contribuiu para aumentaakdade construida e satisfeita do contetdo
das questdes.

Além disso, pode-se especular que os informanteereem a um grupo de
empresas que buscam aprimoramento de seus furiomnBesse modo, a qualidade das
respostas correspondeu a capacidade esperadaceeniiento destes. De outra parte, a
amostra foi representativa do universo das empmrsaSrande Jodo Pessoa-PB, que estao
investindo em tecnologia, inovacgéo, aprendizageaueacao.

Contudo, alguns fatores parecem ter influenciadgatvamente a validade do
estudo. Esses fatores estdo relacionados com eatisidgde da administracdo do
conhecimento o que provavelmente tera interferia® nespostas com maior precisao pelos
informantes. Verificou-se que o conhecimento taftidento, postura, atitude e experiéncias
vividas) que integra repositérios de conhecimeréodificil de se identificar através de
entrevistas. O contrario do que ocorre com asgaiilo conhecimento explicito, codificado,
observavel e transmissivel existente nas empresas.

Entretanto, a confiabilidade da pesquisa foi veaifia a partir das analises
estatisticas cujos resultados demonstraram queststgo pode indicar caminhos na busca de
um padrdo para determinar o valor da variavel “esithento” na produtividade das

organizacdes industriais brasileiras. Portanto,sicema-se que esta pesquisa atendeu a
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proposta central, identificada pelos objetivos ¢ pmodelo tedérico que fundamentou a

pesquisa.

3.1.4 Consideracdes do capitulo

Neste capitulo, realizou-se a configuracdo da pesgcaracterizando cada momento
de execucdo e sua respectiva descricdo, mostrandtui@za, tipo de pesquisa e os métodos
orientados para a obtencdo e analise dos dadosi@sapi

Dessa forma, explicitaram-se com detalhe os prowmuos realizados durante o
processo da investigacdo nas unidades industri@@slMMC-2, MC-3, pressupondo um

entendimento metodoldgico, capaz de percepcaontm éstudado.
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CAPITULO IV

4. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS DA INVESTIG ACAO

N&o sao os objetivos que levam a empresa até dadeie sdo as pessoas.

Jack Welch

Este capitulo tem por objetivo apresentar os reado#t da pesquisa, em que se
procurou tratar da relacdo dinamica entre a vdri@enhecimento” e a produtividade em
unidades industriais. Para tanto, a referéncia mrapdessa relacdo foi demonstrada pela
aplicacdo dos modelos de avaliacdo de desempenbonti@cimento e da produtividade em
trés organizacdes industriais, individualizande@®o forma de reforcar a representatividade

de cada uma no contexto da pesquisa, conforme armsgnadro10.

Quadro 10 Amostras das empresas

Empresas Setor
MC -1 Alimentos
MC - 2 Calcados esportivos
MC - 3 Calcados esportivos

Fonte: Elaboracao prop2iz06.

Os resultados apresentados referem-se aos pris@piaracteristicas das empresas
pesquisadas constando da caracterizacdo do quadcwrial, nivel de escolaridade dos
funcionéarios, mercado de atuacao, tendéncias eselos negoécios e aplicacdo das medidas
de avaliacdo do conhecimento e da produtividadse€sesultados referem-se ao bloco de

questdes do instrumento de pesquisa, (Apéndice A).

4.1.Manufacturing Caséd (MC-1)

A instituicdo que deu origem ao grupo empresamaljaal pertence a MC-1, se
instalou no Estado da Paraiba na década de 2@ramrgb atividades fabris no mercado de
alimentos. Na década seguinte se consolidou naioema&nufatureiro paraibano através da

expansao do negécio.
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Desse modo, em 1951 foi fundada a MC-1, na Grande Pessoa-PB, como uma
instituicdo de capital nacional e tornou-se umandas destacadas no mercado de alimentos.
Na sua trajetoria passou por varias configuracdesloago dos 56 anos de historia,
acompanhando e contribuindo para as transformagfegporadas pela politica e economia
brasileira, sempre com a visdo de oportunidadegpacidade de implantar novos projetos em
segmentos de mercado especificos e associadarmasirps iniciativas da criagdo de um

mercado para seus produtos.

4.1.1 Caracterizacao do quadro funcional

O quadro de pessoal da unidade produtiva foi caiaaio tomando-se como
parametro o numero de funcionarios por setor elasdade. Esta instituicdo manteve na
época da pesquisa o exercicio de 2005 um percemdudll,3 % dos funcionarios no setor
administrativo, 13,3% no setor comercial e 75,48/6etor operacional. Essa estruturagdo em
grupos funcionais considerou a manutencdo e ewolug competéncias em areas de
conhecimentos especificas, sendo cada uma defgmsadbilidade de um gerente, conforme

demonstra a tabela a seguir.

Quadro 11 - Quadro Funcional MC1

Setores %
Administrativo 11,3
Comercial 13,3
Operacional 75,4
Total 100,0

Fonte: Elaboracao propria, 2006.

De acordo com os dados da pesquisa, verificou-sesignificativo percentual de
funcionarios no setor operacional caracterizandmmpessibilidade de contribuicdo com os
objetivos da empresa que consiste em promover #incan melhoria do processo de
manufatura, garantindo assim uma sélida posicduercado.

Por conseguinte, esse quadro de funcionarios tertrilmoido para a obtencéo da
reducdo de custos e das atividades ndo agregaderaalor e melhoria da qualidade, ao
mesmo tempo que tem potencializado o desempenhicdaéecondmico da empresa.

Nessa logica, a estratégia da empresa consiste aimipar a produgdo, avancar
para novos mercados, com insercdo de novos produtms/acdo em seus processos fabris e

escoamento da producao.
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4.1.2 Nivel de escolaridade dos funcionéarios

O nivel de escolaridade da MC-1 é algo que despedtencdo. Observa-se, pelo
quadro seguinte, que aproximadamente 50% dos fufrtos do setor operacional, ou seja da
producdo, demonstraram ter nivel de escolaridadgleto. Seguindo-se os funcionarios do
setor comercial, enquanto um percentual poucofgigtivo dos funcionérios tem formacgéo

em nivel de graduacéo e pos-graduacéo como demangtradro a seguir:

Quadro 12 - Distribuicdo por Grau de Escolaridade

Niveis %
1° Grau completo 50,0
2° Grau completo 40,0
Superior 5,0
Especializacéo 5,0
Total 100,0

Fonte: Elaboragéo propria, 2006.

Esses niveis de escolarizagdo ainda nao contribo@nsua plenitude para as
iniciativas relacionadas as diretrizes de instidnalizacdo do conhecimento na organizacao,
considerando o seu horizonte de resultados e degesfeducacionais por pessoal qualificado
diante da introducdo de inovagBes tecnoldgicasesadas para melhores habilidades e
competéncias em niveis individual e social, asgimana vida profissional e pessoal.

Tal perfil conduz a uma visdo das necessidadeethamento, desenvolvimento das
pessoas Nos processos operacionais e iniciativapr@adizado, como forma de promover
mudancas na cultura da empresa. Destarte, a mhatireal oportunidade de ensino-
aprendizado e experiéncia, os trabalhadores dosesetperacional e administrativo possam
descobrir que o desenvolvimento profissional depatalseu proprio interesse e dedicacéo ao
ponto de que tal conhecimento deva retornar ps&kem forma de resultados.

N&o existe nesta unidade produtiva uma politicenébrpara facilitar e reger os
processos do conhecimento. Algumas praticas egiidalk a area de recursos humanos, cuja
iniciativa nasce na diretoria que determina e &iganetas e prazos para as atividades a serem
desenvolvidas com o objetivo de gerar maior predidade e bons negdcios.

Sabe-se que os ativos mais importantes na atualideduma organizacdo, sao as
habilidades e a aprendizagem acumulada por sea®fidmios. Por isso, é viavel intensificar
a formacdo do profissional independente do nivekapmelhor desempenho de suas

competéncias.
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De certa forma essa manufatura j4 tem o conhecimeamo importante diferencial
na composicao dos seus produtos e servi¢os. Poofistatou-se que ainda € baixo o nivel de
profissionais com formacéo em nivel superior e@egraduacdo no seu quadro funcional.

Essa é uma preocupacao da geréncia de talentpsnsasel pelo desenvolvimento
de praticas de gestédo de pessoas que de certatEmiafluenciado nas questdes relativas ao
conhecimento na instituicdo a partir das atividatkereinamentos técnicos.

Por outro lado cultiva o comprometimento das pessoan a empresa, enfatizando
atividades esportivas como forma de desenvolver paitica de responsabilidade social,
com reflexos sobre sua imagem, tendo a preocupag&oo atendimento das necessidades
dos clientes, mantendo-os como foco essencial dga@d. Verificou-se que é tendéncia da
MC1 motivar seus funcionarios procurando atendeas soecessidades como meio de
impulsionar a participagdo em grupos, e desenvoluamtrabalho que proporcione bons
resultados.

Portanto, ficou constatado que ainda ndo existéesagistematicas para viabilizacdo
de eventos relacionados ao conhecimento organizotogerenciamento dos seus processos

nessa unidade produtiva.
4.1.3 Mercado de atuacgao

A participacao desta empresa é significativa na@uwa paraibana, com capacidade
de atuacdo no mercado local, regional, abrangesmaidbdm mercados internacionais como

Estados Unidos e Bolivia com indices de aproximaxtaen10%.

Quadro 13- Mercado de atuacéo

Niveis %
Mercado local 40,0
Mercado regional 30,0
Mercado nacional 20,0
Mercados internacionais 10,0
Total 100,0

Fonte: Elaboracéo propria, 2006.

Esses dados representam a participacdo da MC-Jlereado, difundindo a cada dia
mais a sua marca e fortalecendo a lideranca demgmrincipal do negdcio, valendo-se de
vendas e marketing além de atividades de apoio Sguee identificadas, e monitoradas
centralmente. Essa unidade produtiva tem um sggifio potencial para maximizar a

produtividade e melhorar a qualidade dos produtosa vez que utiliza técnicas de
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manufatura avangada mesmo de forma isolada. Ao mémmpo em que vem mantendo em
atividade uma ampla rede de distribuicdo de vaedpcado e grandes redes com filiais em
varias cidades da regido e nas principais captassleiras. O grupo expandiu-se para outros
setores de atividades e dispde de uma estruturasti@e vinculadas a segmentos de empresas
de outras atividades comerciais.

O seu sistema produtivo de um modo geral opera&asobmenda, com um volume
de producdo ou tipo de producdo repetitiva em Joesnonstrando sincronizacdo entre
producdo e encomenda. Neste caso, as maquinagafarpadas para operar, em media,
uma semana e sao re-programadas para a produg@deatelotes. Essa produgéo em lotes na
literatura japonesa passou a ser vista como um oanvnho rumo ao sistemaast-in-time
Além disso, segundo a tecnologia de producdo erageggo sistema é focalizado no
processo, em virtude de ser uma producado intertaiten repetitiva. Tal constatacdo e
legitimada também pelo fato de a unidade produpik@duzir para estoque dos produtos
acabados em torno de uma semana a quinze diazerad®s até sua distribui¢ao.

Cada linha de producéo é configurada para procdssamminado produto. As linhas
de produtos caracterizam-se por uma variedade ged@itos diferentes e com producéo de
baixo volume. Tem linha de producédo controladakamban,apesar de utilizar planejamento
e controle da producéo — PCP informatizado, uttimabém algumas técnicas de manufatura
avancadas, como: Manufatytsst-in-time Manufatura Flexivel, Manufatura Controlada por
Kanbane Manufatura programada com MRP (Capitulo II)).

As tecnologias incorporadas no processo produiivstam do Sistema Flexivel de
Manufatura (FMS), Desenho Assistido por ComputadGAR), Manufatura Assistida por
Computador (CAM), Engenharia Assistida por CompotaCAE) e Maquina de Controle
Numeérico Computadorizado, além das Maquinas derGlenhNumeérico (CN) e Automacao
de Escritério (AO). Pelo que foi possivel entendedio existe integracdo entre essas
tecnologias, assim como entre as fungdes orgaoizaisi (CIM), gerenciamento, marketing,
engenharia e producdo. Existem na empresa alg@oiisds de gerenciamento da producao
como: MRP, MRP II, OPT e Manufatura Celular enue@s, que tém seus principios levados
em consideracdo e adaptados para as necessidaelepisa. Em geral sdo tecnologias que
definem o gerenciamento da manufatura em conjuwno @ estabelecimento e execugao das
metas de qualidade e de produtividade.

Portanto, a configuracao tecnoldgica do sistemdytineo da MC1 inclui modernas
técnicas de producdo cujo desempenho em termogadeitpidade e qualidade de seus

produtos vem sendo um dos seus objetivos estratégic
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Inserida no Sistema Toyota de Producdo essa unjgadieitiva fabrica de acordo
com o pedido da marca. Isso demonstra a capacakadeendimento da demanda por suas
linhas de produtos.

Desse modo, 0 processo produtivo apresenta asnsegwaracteristicas sintetizadas

na tabela seguinte.

Quadro 14 - Caracteristicas do processo produtivo

Niveis 2004 2005
PCP informatizado X X
Manutengao Preventiva
Sistema de Controle Kanban
Processo sob Encomenda
Sistema de Qualidade
Manufatura Assistida por Computador
Méaquina de Controle Numérico
Sistema Flexivel de Manufatura
Desenho Assistido por Computador
Inspecao final 100% X X

Fonte: Elaboracéo propria, 2006.

><><><><><><><><
><><><><><><><><

Percebe-se que o conjunto dessas caracteristioasogsduns para o exercicio de
2004 e 2005 podendo-se inferir que a MC1 esta perinando para racionalizar os processos
operacionais promovendo o desenvolvimento orgamwi@ak e sua importancia para o
desempenho e competitividade. S&o iniciativasyé@srale investimentos ou acdes e recursos
vinculados a estas iniciativas.

O processo gerencial da MC1 apresentctaisticas do modekop-downestudado
por Nonaka & Takeuchi (1997) por apresentar umaiest hierarquica classica em forma de
piramide e concebe o0 conhecimento dentro das pir&spe de processamento de
informacdes. Além disso, percebe-se que as relagdesstabelecem por meio dos altos
gerentes que administram as interfaces do processoivel da empresgaersusgerentes
médios e gerentes médiearsusfuncionarios da linha de frente. O conhecimestmaulado
é explicito: existe banco de dados computadorizadsomunicacado € realizada por meio de
ordens e instrucdes tendo como ponto fraco a dépera da alta geréncia.

Esse modelo, no tocante a criacdo do conhecimestojite apenas a conversao
parcial da combinacéo para a internalizacéo. Eamttet nesse ambiente, foram identificadas
algumas estratégias voltadas para mudancas. Taégss sdo: a criagdo de conceito
inovador, a tendéncia da alta geréncia como mengara individuos com iniciativa que
levem ao desenvolvimento de novas idéias e foAdks nas suas intuicbes, bem como, a

capacidade de manutencdo e de desenvolvimentowis monhecimentos a partir da rede
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interna e externa de funcionérios, através demségale informacéo, da cultura e de projetos
de pesquisa e desenvolvimento utilizados no apamento da empresa.

Por fim, verificou-se em relacéo ao processo géakgoe a MC1, apesar de ter uma
estrutura tradicional, transmite uma imagem pasitiefinindo politicas e orientacdes ligadas

ao modelo de gestao orientado as competénciasra sesenvolvidas na instituicao.

4.1.4 Tendéncias recentes dos negocios

As novas oportunidades na MC-1 estédo orientadasgarovacao e para as vendas,
mantendo uma tradicdo de que durante oito anosseeno considerada pela pesquisa Abras/
AC Nielsen, como lider de vendas no Nordeste napsimipal linha de producdo de
alimentos. Com isso ela vem investindo em marketingropaganda que no periodo de
2004/2005, atingiram a ordem de 3 milhdes com ntiaugke aproximadamente 115 milhdes
com propaganda.

De outra parte, vem dando énfase a contratdadehinsing atualmente com quatro
contratos, para cuja viabilizacao foi realizadanalise da situacado do negdcio considerando a
evolucdo do faturamento, crescimento, nivel dedlegm adotado, capacidade de producéo,
mix de produtos, propaganda, estrutura organizatian processos além de avaliar
oportunidades, ameacas, pontos fortes e fracoenfdrto dessas informacdes e a avaliagao
dos resultados conduzem a empresa a tomar a delds@m plano consistente de expansao
desses contratos.

Outra tendéncia significativa da empresa consisgeimvestimentos em convencoes,
feiras de negocios, visando melhorar a produtivedad eficiéncia competitiva do ponto de
vista quantitativo e qualitativo da producéo, faseexigéncias de mercado.

A MC-1 mantém foco no setor de planejamento e dedemento - P&D, cujo
objetivo é o de garantir estudos e mecanismos @sserpara 0s negoécios na linha de
produtos alimentares. Este setor esté alinhadoacarea de engenharia e desenvolvimento na
perspectiva do gerenciamento de produtos de gdaljdam vistas a minimizar os riscos de
contaminacgéao e garantir producdo adequada ao consumano.

Portanto, a principal tendéncia da MC-1 consisteneimimizar os problemas de
qualidade, reduzir os custos com a mao-de-obrangeb/er novas tecnologias, pesquisar
produto do seu concorrente e por fim ouvir seuswondores para melhorar sua performance

empresarial. Estas tendéncias séo reflexos dafidoda empresa, que consiste na geracéo de
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valor, melhoria do clima organizacional, e incoggdio de uma cultura permanente de

inovacao.
4.1.5 Medidas de avaliagao de desempenho do conéein e da produtividade

Existe uma preocupacdo das organizacbes em medultados sob varias
perspectivas: financeiras, operacionais e este#gge aquisicdo de conhecimento. No
presente trabalho, o enfoque voltou-se mais pr@este para as perspectivas operacionais e
de aquisicdo de conhecimento, uma vez que se pgertegxaminar a interface da variavel

“conhecimento” com a produtividade.
4.1.5.1 Medidas de avaliacdo de desempenho do ciomdreto

Nos ultimos anos, as pesquisas vém ressaltandgearspectiva estratégica baseada
em recursos, cuja abordagem sugere que a vantagepetitiva de uma empresa € originada
de seu conhecimento. Deve-se ressaltar que asizagaes industriais estdo adotando novas
estruturas operacionais e praticas de organizagdcatdalho com o objetivo de superar os
limites & inovacdo, aprendizado e a geracdo de snaamhecimentos. Diante dessa
perspectiva, os esfor¢cos recentes de mensuracdesdidados, vém ocorrendo de varias
formas, especificamente sobre as dimensdes doaktapielectual. (EDVINSSOM &
MALONE, 1997).

Nesse nivel de discusséo, buscou-se avaliar o gesdim da MC-1 com relacéo a
mensuracdo da varidvel “conhecimento” na perspectie determinar seu valor na
produtividade da empresa. Trata-se de caractedgatendéncias que levem a perceber
possibilidades de essa variavel interferir na ptivdlade da empresa. Para tanto os dados
foram analisados de acordo com a estatistica tleacrutilizando-se as médias e desvio
padrao.

A tabela a seguir sumariza as principais obseescgbbre a mensuracdo do
conhecimento na MC-1.

Tabela 3 Resultados gerais sobre a avaliagdo de desemperdambdecimento

2004 2005
Questdes N°. R V. Min. V. Max M D.P. N°. R V. Min. V. Max M D.P.
Q-1 3 1 5 1.67 1.15 3 1 5 1.67 1.15
Q-2 3 1 5 2.33 0.58 3 1 5 1.67 1.15
Q-3 3 1 5 3.67 0.58 3 1 5 1.67 0.58
Q-4 3 1 5 3.33 1.53 3 1 5 3.33 1.15
Q-5 3 1 5 4.00 1.00 3 1 5 2.67 2.08
Q-6 3 1 5 2.67 1.53 3 1 5 3.00 2.00
Q-7 3 1 5 2.33 1.15 3 1 5 1.33 0.58

Fonte: Elaboracéo propria, 2006.
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Legenda:

Q = Questdes

N° R = Numero de Respostas
V.Min = Valor Minimo

V. Max = Valor M&ximo

M = Média

D.p. = Desvio Padréo

Pelos resultados apresentados, constatou-se queercgpcao dos informantes, de
modo geral, a MC-1 nao relune principios e caratiess das empresas da Sociedade do
Conhecimento, conforme aborda a literatura.

As afirmativas das questbes apresentaram valoresordantes relativos a
identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento, reteng&@valiacdo do conhecimento. Enquanto
isso, os valores meédios no mesmo periodo obtiveraspostas neutras, ou seja, 0S
informantes n&o emitiram opinides. De outra pame, valores discordantes foram
estatisticamente representativos. Resta lembraesges resultados, de acordo com a posigao
dos gerentes entrevistados apresentou variabilidaslepinides, com concepcdes divergentes
sobre as questdes, porém mesmo assim, manifestarssanso a respeito do resultado a que
chegaram sobre a mensuracédo destes vetores deanali

Acredita-se que a explicacdo esta na administrdg@dC1 que deveria estrutura-la
por processos e com visdo sistematica que conss#erseus funcionarios segundo as
habilidades, estimulando a inovagcédo, compartilhamedn conhecimento e sua retencéo, ou
seja, gerir e partilhar o conhecimento.

Por esta razao a identificacdo das necessidadgsedasas do seu quadro funcional
acontece através de situacdes emergenciais no pesem de suas atividades. E nessa
perspectiva que sdo estabelecidas as parceriaaquasicao de conhecimento.

Percebeu-se assim que o conhecimento ainda é pmesente na cabeca das
pessoas, faltando critério definido para deixaindgrmacdes disponiveis na memoéria da
empresa ou em repositorios outros de conhecimdPbo. conseguinte, as sugestdes e
procedimentos ndo sdo sistematizados, ja que moeosem muitos registros, sendo a maior
parte da troca de informacdes informais.

No entanto, registrou-se a existéncia de algunsaos de parcerias para aquisicao
de conhecimentos técnico-cientificos, com inst@ieg; de Ensino e Pesquisa, a exemplo da
Universidade Federal da Paraiba, através do Depamta de Engenharia de Alimentos,

Centros de Tecnologias, consultoria. Esse fato tapgara uma melhor percepcédo e
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entendimento dos administradores quanto a impoaéhe conhecimento no contexto da
empresa que representam.

N&o obstante, a MC-1 ter um setor de tecnologiaindarmacdo - Tl com
responsabilidade formal pela gestdo operacionalinflamacao disponibilizando-as aos
demais setores e usuarios, contudo, verificou-seegge processo ainda ndo esta estruturado
principalmente para facilitar a aplicacao de algunédrica.

Com isso, pensa-se que essa unidade produtiva afmlgalgou a posicdo de uma
organizacdo que aprende, criando as infra-estautwl@ producdo do conhecimento,
argumento sustentado pelo perfil das respostagserespectivas variacoes.

Portanto, a Tl fornece suporte segundo padroesegmmentos e prioridades em
nivel dehardware, softwareque motiva as iniciativas do conhecimento na esgrAlém
disso, é destinada a proporcionar um ambiente gregyae valor a organizacdo melhorando o
desempenho nos processos produtivos, na fabrieagés produtos, com base também no
uso de P&D nos seus segmentos operacionais e athaivios.

Todavia, devem existir outros fatores, além dacdifiade de definir propriamente os
graus de concordancia. Esse aspecto conduz aoelesiaiento de davidas sobre os
procedimentos da MC1 quanto ao sistema de avalidgabesempenho de suas agles. Essa
falta de conexao entre as agcdes de monitoramengéagdeesa e o desempenho funcional dos
informantes, talvez os tenha levado a ambigiidadbse o tipo e a extensédo das agbes que
envolvem o conhecimento na empresa. Pois sabe-serketingde inovacéo e tecnologia,
assim como abordagens estratégicas da MC-1 naaesieiuma descoberta importante e
revoluciondaria que proporcione vantagens compatstirelacionadas a obtengdo de lucros e
produtividade.

Por essas razdes, supde-se que os resultadostésedeavaliacdo do conhecimento
na MC-1, no periodo de 2004/2005, sao proveniafgagspostas que foram condicionadas a
capacidade de uso do conhecimento explicitamente gi@nder as exigéncias das tarefas
atuais.

De outra parte verificou-se que as praticas de @idtracdo do conhecimento como:
aprendizagem organizaciondbenchmarking, coachinggestdo de relacionamentos com
clientes, memoria organizacional, portais do comhecto, normatizacdo e padronizacao,
gestao de marcas e patentes tém forte presengaemegtesa sob diversos aspectos. Porém de
forma assistematica em termos de gestdo do conbéettmorganizacional.

Por conseguinte, pdde-se concluir que na memagenaracional regular da empresa

estdo enquadrados os relatos de experiénciaszZadali pela preservacdo do conhecimento
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tacito e explicito manifestado em rotinas, normpatentes e demais documentos da
organizacdo. Isso vem confirmar o que a literatgt@ discutindo, sobre a dificuldade de
mensurar o0s ativos intangiveis do conhecimentogptarem associados a valores subjetivos
da unidade produtiva mesmo existindo na literametodologias para mensurar esses
valores.

No gréafico a seguir, visualizam-se os resultadoarglados sobre a avaliacdo de

desempenho do conhecimento.

Gréfico 1 — Resultados gerais da avatiatgidesempenho do conhecimento

W 2004

W 2005
4,00

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

De acordo com os resultados materializados nocgra@ftima, inerentes a avaliacdo
do conhecimento na MC-1 no periodo de 2004/20@bufievidente que as respostas foram
condicionadas a capacidade de uso do conhecimento.

Na verdade, tudo leva a crer que as questdesvedas respostas discordantes néo
estavam condizendo com a realidade da empresaarbuosse explicacdes adicionais em
documentos, conversas informais com funcionariegistros de dados referentes as
observacdes nas entrevistsi¢e. Essa foi uma forma de recorrer a uma base de dagez
de desmistificar a falta de informacdo sobre a mdocia da variavel “conhecimento” na
empresa e sua mensuragao.

Na concepcao dos entrevistados, as competéncerscess da MC1 estdo orientadas
para o desenvolvimento do conhecimento coletivos@a, para o conjunto dexow-how
coletivo que é também tacito, associado a prdtcaabalho, entendendo-se dessa forma que
nela possivelmente sao desenvolvidos processos mendizagem resultantes do
conhecimento tacito entre as pessoas, principagymrtmeio da observacao, da intuicdo e da

pratica. Esse processo podera conduzir a uma érpe&xricompartilhada e ao mesmo tempo
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proporciona informacéo util, possivelmente coninblo para o desenvolvimento de uma
vantagem competitiva sustentavel & empresa.

Assim, para quantificar a interface conhecimenfoaautividade, e conferir se esta
variavel mensura o valor do conhecimento na preiatde, a MC-1 precisa ter clareza de
proposito, nivel de estrutura do conhecimento, dwbtgias de avaliacdo e o
desenvolvimento de uma cultura que possibilite @gse de procedimento. Além disso,
mudar o sistema contabil e criar uma contabilidpd&pria, do capital intelectual e do
conhecimento, comecando a medir o valor daquiloocq@ um faz e do conhecimento como
insumo de entrada no processo produtivo, poisag&elentre conhecimento e produtividade é
a chave do sucesso de qualquer empresa (DAVENPORRBSAK 1998).

De um modo geral, conclui-se que a analise da ap&di de desempenho do
conhecimento, no escopo e impacto dos temas dissytioi limitada a questdes situacionais
com repercussao nas suas respostas. Esse fat desaque realmente a empresa néo utiliza

medidas capazes de mensurar ativos do conhecimento.

Tabela 4 - Perfil das respostas sobre avaliac@®sempenho do
conhecimento medido pelos centroides.

Questdes 2004 2005 Variacao 2004-2005
Q-1 1.67 1.67 -0.00
Q-2 2.33 1.67 -0.66
Q-3 3.67 2.00 -1.67
Q-4 3.33 3.33 -0.00
Q-5 4.00 2.67 -1.33
Q-6 2.67 3.00 0.33
Q-7 2.33 1.33 -1.00

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

A variacdo das medidas de praticas orientadas gamhecimento organizacional
no periodo estudado, definidos pelos centréideposicao critica de cada uma das questdes,
apresenta respostas distintas. Comparando o ma$l respostas sobre as medidas do
conhecimento ressalta-se o alto grau de discord&mh relacdo as praticas associadas ao
conhecimento organizacional.

Acerca de uma viséo geral sobre a variacdo daesespno periodo base, constatou-
se que estatisticamente as variacbes sdo poucticsiivas, ou Seja, negativas para as
guestdes 2, 4, 5 e 7, sendo positivas apenas paiestio 6.

Portanto, verifica-se que ndo houve evolugdo nodésonétricas na avaliacdo do
conhecimento no periodo. Ressalta-se que apenassidq 6 demonstrou aplicacdo de

medidas na suas acdes de retencédo do conhecimmatiezando segundo as respostas para a
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possibilidade de desenvolvimento e interacdo ddh@mento nessa unidade produtiva.
Acredita-se que esse fato esteja vinculado a atia de parcerias e aliangas estratégicas
relacionadas as politicas e praticas de melhosaogaracdes e atividades dos funcionarios e
ao sistema de valores e cultura para promocaoesmbenho inovativo da empresa.

No tocante as questdes 1 e 4 ndo ocorreu variagientificacdo e disseminacéo do
conhecimento, 0 que revelou a inexisténcia degagsistematicas e intencionais no uso do
conhecimento na empresa, onde quer que seja, pmna@osar 0 seu aprendizado e
performance. Diante da variacdo negativa no perisdpde-se que esteja relacionada ao
desenvolvimento de diversas categorias de pratinagas delas dificeis de se observar e

manipular até por aqueles que a utilizam.

Grafico 2 - Perfil das respostas sobre avaliacdaledempenho do conhecimento

medido pelos centroides.
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Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

Diante deste perfil, pode-se concluir que a vatigs@nhecimento” esta presente na

mente das pessoas da MC-1, mas ainda n&o se eneonforma estruturada, documentada e
avaliada. Existennsights experiéncias e observagdes que sdo compartillpmta®dos da
empresa. Ao que parece, hdo € comum medir ou naelbaalor do capital do conhecimento,
tratando-o como ativo real como qualquer outroaperecer em seus balancos. Entretanto, os
gerentes informantes demonstraram que estdo adotamsfbrcos para aplicar esse
conhecimento a situagao real da empresa.

Conforme foi observado, o conhecimentitdddos gerentes informantes deveria ser

compartilhado numa atmosfera de alta confianca. psssibilitaria sincronizar suas idéias e
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criar uma interacdo entre o entendimento das gee®00S Novos conceitos, expondo suas
opinides por meio de métodos de raciocinio para @s®es novos conceitos fossem

justificados de acordo com os valores organizagomavisao do conhecimento, a estratégia
de negdcios, 0s custos, e o retorno de investimagritie criticas construtivas e julgamentos
Severos.

Assim, considerando as limitagbes impostas porsasseunstancias e pelos valores
vigentes da unidade produtiva em foco, de suatégteacorporativa, tornaram-se 0s temas
discutidos restritos, em que ficou evidente a fagtade de mal-entendido quanto ao parecer
inadequado no caso da discordancia que foi acemtegathprometendo o desenvolvimento de
iniciativas do conhecimento existentes na MC1.

Com efeito, deduz-se a complexidade que € mensgrativos intangiveis, como
coloca a literatura sobre o assunto, dentre et@mbecimento organizacional, diante de seus
varios tipos e formas como dados de entrada e medtitnadas pelos gestores como agentes
transformadores tendo como resultado os novos fwedlEvidencia-se assim que o0
conhecimento organizacional assume varias fornwaénpa criacdo de novos conhecimentos
comeca com o conhecimento tacito individual, ddcilitransmissdo aos outros. Esse
conhecimento tem sido pouco utilizado pela unidadelutiva em questéo, vez que todo o
processo de criagdo desse conhecimento dependerelgtey sensiveis e conscientes, que
estimulem o desenvolvimento de um contexto propiciambiente de trabalho, para que esse
se mantenha em constante evolucdo. Contudo, o ciomdr@o esta disseminado, nas pessoas,
por meio de registro dos comunicados internos, eadmps de aviso, documentos e relatorio,

de forma explicita e por fim contido nas a¢c6esaséhes de cada formato tacito.

4.1.5.2 Medidas de avaliacdo de desempenho datpriodde

Para mensurar a produtividade considerando a indlaé&la variavel “conhecimento”
fez-se uso de modelos de avaliagdo da produtividadator total —TFP, produtividade global
— IMPM e produtividade vetorial — SAPROV, fazendalmhamento dos indicadores desses
modelos com os indicadores relativos a variavehbezimento”.

O modelo TFP tem a funcdo de produgcdo que repegesEmho 0S iNSUMOS Sao
combinados para gerar produtos, avaliando dessaaforrendimento fisico da manufatura.
Seus indicadores sao capital imobilizado, matéiimgy trabalho e informacdes refletindo a
utilizacdo eficiente de insumos, e é consideradcessirio para avaliar o desempenho

econdmico da organizagao.
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Esse modelo foi usado na MC1 para mensurar noatapibbilizado custos com
patentes e direitos autorais, combinando na redeprddutividade os custos com o
conhecimento. Na verdade se desconhecem os praa@dsnde mensuracéo, por ela usados,
relativos a variavel “conhecimento” como recursedgada no processo produtivo.

Na unidade produtiva em gquestéo, aismdla produtividade de fator total - TFP foi
realizada, na perspectiva de identificar a utifmacdesse modelo de avaliagdo da
produtividade e dos indicadores alinhados com dieomento organizacional, constantes nas

guestdes 8, 9 e 10.

Tabela 5 — Avaliacado de desempenho da produtividadator total — TFP

o 2004 2005
Quizsiles Média Desvio Padrdo Média Desvio Padrdo
Q-8 4.00 1.00 2.67 1.53
Q-9 4.00 1.00 3.33 2.08
Q-10 3.57 1.15 3.00 2.00

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Esses dados confirmaram valores positivos no eierdé 2004 nas questdes 8 e 9,
conforme a pontuacdo média de 4.00, para um deadi@o de 1.00 demonstrando com isso,
possibilidades de consenso nas respostas. Oseemntambas as questdes concordaram que
as medidas realizadas na empresa utilizam indieadtet produtividade de fator total. Esse
grau de concordancia vem confirmar que na MC-1usifivadas medidas fisicas, deduzindo-
se que a empresa ndo mensura elementos subjetivegja intangiveis, nas suas estruturas
de negocios industriais. A questédo 9, pelo resojtathntém as mesmas medidas, enquanto
gue na questdo 10, os gerentes informantes n&oiramitopinides, constatando-se
divergéncias nos entendimentos, principalmente alttgpde vista conceitual, de como o
modelo TFP é operacionalizado. Também n&o reafizacamentarios em torno das
metodologias desenvolvidas pela empresa para narssielementos tangiveis e intangiveis
que tenham alguma relacdo com o conhecimento. lesee que os indices relativos as
posicoes dos gerentes sao por demais significatigeando a crer que existe similaridade
nos indicadores utilizados nos sistemas de medg#®sdo semelhantes aos do modelo em
pauta, divergindo na questdo de ndo agrega-los amotelo especifico para medir a
produtividade.

Neste sentido, registra-se no periodo de refer€digaordancia na questdo 8 da
forma como o modelo TFP pode ser utilizado, paiatrae de uma realidade que poderia

resultar em respostas negativas para os padr@sptasa.
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Mesmo assim, 0s gerentes tiveram consciéncia de nguexercicio de 2004
utilizaram alguns parametros de medicéo de indiemdque sdo comuns com os indicadores
de medidas fisicas da producdo. Suas posi¢ces lavsmpor que permanecem 0S Mesmos
parametros de medidas, ou de outra parte, estagenele novos indicadores, nao
contemplados pelos modelos propostos. O mesmo emsortom as questbes 9 e 10.
Considera-se estranha, também a omissdo dos inftesnguanto a essas questdes. Porém
entende-se que por motivos de conveniéncias dacitegptaram pela incerteza.

Portanto, no periodo em questdo, os valores camdgptes as questdes 8, 9, 10,
caracterizaram variacdo meédia, pouco pronunciadategmos de avanco das medidas,
incorporando os ativos do conhecimento em relagi@esiodo de 2005. Além disso, as
pontuacbes do desvio padrdo apontam divergénciacodeepcdes entre 0s gerentes
informantes, deduzindo-se que as questdes condesdamsultaram da similaridade de
indicadores como mao-de-obra e capital principatmgmorém, do ponto de vista formal a
MC-1 utiliza medidas técnicas e medidas financeiNs alinhamento dos indicadores do
conhecimento dos modelos propostos, para verifat@r que ponto esse conjunto de
indicadores contribuiria para se mensurar o impdctaonhecimento na produtividade da
empresa, ndo se percebeu qualquer alteracdo. Patém, das restricdbes impostas pela
dificuldade de exposicdo das metodologias utilizageela empresa para medir suas
atividades, esse método padece de algumas limitagéen se analisar organizagbes que
utilizam configuracdes tecnoldgicas produtivas nmods.

Dessa forma, o modelo TFP apresenta-se inadequasicsituacbes em que se
desejou determinar o valor da variavel “conhecimiemta produtividade, uma vez que a

empresa em foco desconsidera este conceito nasa\alas;0es

Grafico 3 — Avaliacdo de desempenho da produtileédie fator total - TFP
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Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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Como esta visualizado no grafico, pode-se concloin a aplicacdo desse modelo
que, 16,7% das respostas foram discordantes, 50/@%h neutras e 33,3% corresponderam a
valores concordantes, com uma variabilidade deprétacOes dos gerentes para as questodes,
o que demonstrou fortes evidéncias de que algudsdogm de medidas utilizados sao
compativeis com o modelo em questdo na sua ag@mleom o modelo de desempenho e
avaliagao do conhecimento da MC1.

Percebe-se uma lacuna a ser preenchida entre @s sisfematicas relacionadas a
interface do conhecimento com a produtividade, ctgsultados sejam relevantes e ligados a
eficiéncia do modelo, do funcionério e da proddiide.

No tocante a aplicacdo do modelo de produtividddbad) da producéo - IMPM,
constatou-se que de um modo geral no periodo ecns$i8o as questdes 12 e 13 tém em
comum indicadores que se alinham aos indicadoress§a mensurados na MC-1, mesmo
com procedimentos diferentes, porém os graus deoodéincia os tornam significativos,

conforme demonstra a tabela a sequir:

Tabela 6 - Avaliacdo de desempenho de produtividéadsal —IMPM

Questdes 2004 2005
Média Desvio Padrao Média Desvio Padrao
Q-11 3.67 0.58 3.67 2.31
Q-12 4.00 0.00 2.67 1.53
Q-13 4.33 1.15 3.00 1.73
Q-14 3.67 1.15 3.00 2.00
Q-15 3.00 0.00 2.33 1.15

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

De acordo com esses dados, permanece a tendénciamdenaior grau de
concordancia por parte dos gerentes informantes gmrquestdes 12 e 14 no exercicio de
2004, existindo uma correlacdo negativa em relagdoexercicio de 2005, através da
discordancia e das respostas neutras. E imporemiender que as médias altas est&o
relacionadas as atividades que na MC-1 sao mermsuedxemplo das medidas de mao-de-
obra, maquinas, materiasftwares principalmente.

Neste contexto, as médias foram consideradas \@assitgeraram desvio padrao

baixo com pontuacdo que demonstra uniformidadeasg®stas.
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Gréfico 4 - Avaliagdo de desempenho da produtivadgidbal —IMPM

m 2004

W 2005

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Como se visualiza no grafico, as questdes disctedam sem opinido, foram mais
frequentes no exercicio de 2005. Pela posicdordogmantes a respeito dessas questdes, ha
possibilidades de estarem condicionadas a opeadizagdo do modelo que rompe com a
visao tradicional de separacdo entre custos dieetodiretos de fabricacao, resultando numa
métrica global para o desempenho na utilizacdo ndateriais, o que para eles tornou-se
confusa sua aplicag&o por contrariar o sistemaetidas adotado. Entretanto, igual situacao
ocorreu em relagdo a 2004, em que a média dasigeekt, 14 e 15, respectivamente, variou
entre 3.00 e 3.67 pontos evidenciando a ausén@aid@des dos gerentes informantes no que
diz respeito as afirmativas das questdes que inelssio relacionadas com as atividades de
producédo, e constituem os indicadores necessé&ai@sque 0s objetivos propostos por uma
manufatura sejam atingidos, tais como: qualidaégijbilidade, produtividade, configuracao
tecnolégica da manufatura, recursos, processo®duims. Estes indicadores sugerem um
contexto analitico formado por aspectos que samds®somo 0 conhecimento que agrega
valor ao produto. Isso conduz ao entendimento deaincerteza e a duvida sobre essas
respostas, caracterizam a auséncia do desenvolaindenuma visdo holistica na unidade
produtiva industrial e de como tem cumprimento suatas na hierarquia da estratégia geral.
Entretanto, uma outra interpretacdo pode ser athmiflrata-se do desconhecimento dos
principios gerais que guiam a operacionalizacdanddelo. Em outras palavras, a duvida
parece consistir em saber se a aplicacdo do maamrl@auta condiz com 0s objetivos
estratégicos da empresa, e se os funcionarios festdl@arizados com suas bases conceituais.

No que diz respeito ao modelo de produtividadenasdte SAPROV, este considera

a competéncia tecnoldgica da producdo de bendyjesvos de exceléncia das organizactes
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industriais, a configuragcdo organizacional e a in@nwia da tecnologia avancada de
producdo. Nessa linha de analise, na MC1 obtews-seguintes resultados:

Tabela 7 — Avaliacado de desempenho de produtividattgial - SAPROV

Questdes 2004 2005
Média Desvio-Padrao Média Desvio-Padrao
Q-16 3.33 1.53 4.67 0.58
Q-17 2.67 1.53 1.33 0.58
Q-18 4.33 0.58 1.67 1.15
Q-19 4.67 0.58 2.67 1.53

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Na aplicacdo desse modelo os valores médios sadictjvos para as questdes
discordantes e concordantes. A questdo 16 no eiedd 2004 ndo foi reconhecida pelos
gerentes como compativel com alguma métrica utidizaor eles, levando-os a optarem pela
indecisdo. Entende-se que tenha havido incerteaagante a adequacdo e eficacia do
modelo na MC1, a julgar pela dificuldade de chegaaeum consenso sobre a posi¢cao a ser
tomada com relacéo a questdo, como evidencia éodgmdrao.

No entanto, no exercicio de 2005 esta questdo eacetalores concordantes
significativos com média de 4.67 e um desvio-padpde atesta a unanimidade da posicao
dos gerentes. Acredita-se que tenham sido estadadecritérios para mensurar o nivel de
exceléncia da empresa, cujos esforcos foram daosgihra reforcar os investimentos em
termos avancados da producao e pacotes de gest@bjgtivam melhores solucdes frente as
transformacdes que tém-se verificado no contextmpetitivo promovido pelo cenario
mundial.

Assim ocorreram novos entendimentos sobre a ques@amesmo tempo que
mudaram os indicadores da empresa sobre os csitddoexceléncia, possibilitando uma
comparacao entre os indicadores do modelo aplieadoindicadores proprios da empresa.

Com relacédo a questdo 17 no periodo de referécoienam valores discordantes,
com variadas interpretacoes por partes dos gereitebave para o entendimento dessas
discordancias é que possivelmente ndo tenhamdxiitieracdes nos indicadores de medicao
da empresa nem procedimentos especificos capazegerde novas implementacdes no
periodo.

Considerando esses resultados, observou-se qudo dsvexigéncias do mercado, a
empresa esta orientando suas ac¢des para mudamngas ca@nfiguracdo organizacional, com a

incluséo de novas técnicas gerenciais e utilizdedecnologias avancadas de producédo. Com
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isso, confere ousadia a forma de explorar seuscimgodesafiando os concorrentes com
produtos e idéias inovadoras.

Nessa logica, as questdes 18 e 19 no exercici®@ &ingiram um significativo
nivel de concordancia, com médias de 4.33 e 4.6dhtAncao dessa pontuacao e aceitacao
sem discussdo dos gerentes, constatada pelo gesli@e, foi justificada por meio da
similaridade da filosofia do programa que guardat@® comuns com aspectos gerais dos
objetivos da MC-1.Todavia, consideraram que oscadbres relativos a tecnologia se
alinham com os indicadores proprios da organizagddgcante a mensuracao e avaliacdo das
acdes orientadas para as praticas desenvolvidaséhaas de trabalho, na producdo das
maquinas e equipamentos, no processo produtivquakdade, na quantidade das entradas,
na inspecéao, nas rotinas de uma planta indusaightividades da administracdo da producéo.
Esses elementos integram os critérios de valoratiupdo no modelo SAPROV.

Porém no exercicio de 2005 essas questdes recelvatares discordantes com
médias inferiores, de 1.67 e 2.67 e divergénciaentendimento sobre a questdo. Segundo os
gerentes informaram, os métodos de mensuracéo lecéa da tecnologia da empresa
passaram por uma revisdo e foram criados novosaddies que associam a tecnologia,

inovacao e tecnologia da informacéo, mudando camrsggmente os indicadores.

Gréfico 5 - Avaliagdo de desempenho de produtivddastorial - SAPROV
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Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Numa visdo de conjunto, percebeu-se que 57,1%edp®stas foram discordantes,
14,3% apresentaram valores que demonstraram al&b@inido dos gerentes informantes, e
28,6% concordaram que existe algum critério ncesiat de medicdo utilizado capaz de
construir umlink da variavel “conhecimento” com a produtividade. &udanto, acredita-se

que deve ser algum critério sigiloso, por ndo referem nos seus discursos sobre as
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informacgBes pertinentes ao tema em questdo. Poodiroiaram com a condi¢cdo de o

conhecimento ser um recurso de entrada no propesdotivo.

Tabela 8 - Avaliacdo de desempenho dos modelosadpls — TFP, IMPM e SAPROV

2004 2005
Média Desvio Padréo Média Desvio Padréo
Q-20 3.33 0.58 2.67 1.53
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Questdes

Considerando a importancia dos modelos de deserapéerfP, IMPM e SAPROV ,
aplicados no sentido de melhorar a performancenageional, o resultado do periodo
atingiu os intervalos de 2.0 a 3.9, ou seja, caraet discordancia e neutralidade com valores
do desvio-padréao indicando respectivamente consdasopinides e opinides divergentes
sobre os modelos de avaliagdo da produtividadadagior eles. Com isso tentaram justificar
suas posicoes, alegando tratar-se de modelosocdéassinovos, porém desconhecidos, e que
sdo aplicados em industrias de grande porte posupes estrutura organizacional e
configurac6es tecnoldgicas compativeis com os auftices desses modelos. De outra parte,
admitiram que a MC1 nao dispde de critérios dervddomanufatura avancada, constituindo
assim, a necessidade de estudo e reflexdo sobrencmelos, seus principios, e 0
estabelecimento de indicadores especificos de gesdm que permitam avaliar tanto os
ativos tangiveis como os ativos intangiveis na esgr

Por fim, a partir das analises e discussdes prddszobre a aplicacdo dos modelos
de avaliacdo da produtividade, associadas as @r€sy empiricas realizadas, chegou-se a
conclusédo de que as medidas de desempenho utdipata MC-1 referem-se a indicadores
tipicos dos ambientes convencionais de produca@u® impossibilita aferir os reais
beneficios resultantes das técnicas de manufataregada.

A industria em questdo mede alguns atributos asdosias técnicas de manufatura
avancada como taxa de produtos defeituosos, rectanmdos clientes e taxa de retrabalho,
mas, mesmo assim, percebe-se pouca sintonia ens@ ae técnicas de manufatura avangada
e suas respectivas medidas de desempenho.

Desse modo, ndo existem na MC1 medidas de prodatigicapazes de determinar o
valor da variavel “conhecimento” como recurso ddragta no processo produtivo, e
estabeleca o valor dos ativos intangiveis (capitmhano, capital da informacdo e capital

organizacional), no sentido de mobilizar e sustenin processo de mudanca consistente
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dentro dos padrdes de crescimento sustentado eiad@&iac de valor para 0s acionistas e
stakeholders.

Tabela 9 - Perfil das respostas sobre avaliac@eskempenho da produtividade

medido por seus centréides

Questdes 2004 2005 Variacdo 2004 -2005
Q-8 4.00 2.67 -1.33
Q-9 4.00 3.33 - 0,67
Q-10 3.67 3.00 -0.67
Q-11 3.67 3.67 -0.00
Q-12 4.00 2.67 -1.33
Q-13 4.33 3.00 -1.33
Q-14 3.67 3.00 -0.67
Q-15 3.00 2.33 - 0,67
Q-16 3.33 4.67 1.34
Q-17 2.67 1.33 -1.34
Q-18 4.33 1.67 -2.66
Q-19 4.67 2.67 -2.00
Q-20 3.33 2.67 -0.66

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

A variacé@o entre os exercicios de 2004 e 2005 sataealiacdo da produtividade
demonstrou diferencas estatisticamente signifiaatigm termos de a organizacdo néo ter
evoluido nas suas acdes referentes a medicao datiprdade, mostrando-se irrelevantes
para as conclusfes da pesquisa.

Observou-se que ndo houve mudancas nos padroesm$einacdo, uma vez que 0s
valores foram negativos, para todas as questdesegoecao da questdo 16 que atingiu 1.33
positivo, por tratar de aspectos da filosofia dadelo SAPROV, que consiste em utilizar a
competéncia tecnoldgica para a producdo de beg$veas e intangiveis. Nesse sentido, a
empresa vem tendo a preocupacdo de avaliar osscosto tecnologias de producgéao e de
comunicacao para a producdo de bens tangiveisidda dos entrevistados, essa tendéncia
esta atrelada a forma como as competéncias tedccasddda industria em pauta contribuem
para a inovacao. Nesta perspectiva pretendem §i@-a chegue a um grau de eficiéncia no
sentido de fazer emergir novos principios da eifficédustrial. Se bem que essa competéncia
compreende um conjunto de conhecimentos e pragigaspermitem através de constantes
melhorias alcancar performances superiores a decegicorrentes. Trata-se assim, de utilizar

as capacidades tecnoldgicas da empresa.
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Grafico 6 - Perfil das respostas sobre avaliacadedempenho da produtividade
medido por seus centréides
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Fonte: Pesquisa de campo, 2006

Os modelos TFP, IMPM e SAPROV, medidos por seupem®os centroides,
associados as observacOes empiricas realizadasnsiearam que as medidas realizadas pela
MC1 possivelmente ndo contemplam os indicadores thoslelos de avaliacdo de
desempenho da produtividade em analise. Integrasimnaindicadores tipicos de ambientes
convencionais de producdo, o que impossibilitairafer reais beneficios do uso de algumas
técnicas de manufatura avangada, inviabilizandacipalmente a aplicacdo dos modelos em
apreco.

Diante disso nao foi possivel examinar o alinhamelais indicadores da medida de
avaliacdo do conhecimento com os indicadores daelo® de avaliagdo da produtividade, o
que impossibilita aferir os reais beneficios results da aplicacdo dos modelos IMPM e
SAPROV. Todavia, o alinhamento dos indicadores ddida de avaliacdo do conhecimento
com os indicadores dos modelos de avaliacdo daupivathde — TFP, IMPM e SAPROV
contribuiu para lancar luzes sobre a sistematizalg@lgumas medidas de iniciativas do
conhecimento interno e externo da empresa reladésneom as métricas de produtividade.
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4.2 Manufacturing Case 2M{C-2)

A forca historica do grupo ao qual pertence engodgeto de estudo, firmou-se no
mercado paraibano com empresas de marcas querbaseeceléncia na gestdo dos negdécios
e produtos com maior valor agregado.

A histéria do grupo teve inicio no Estado de Saald?ano ano de 1907, por
investidores de origem britanica. A partir de 19%8as acfes sao listadas em Bolsa de
Valores. Na década de 30 a 70 a empresa comeg@andi seus negocios instalando novas
plantas industriais e diversificando suas linhaprdeutos.

Esse processo de nacionalizacdo do capital compdetonos anos 80 com a
implantacéo de unidades industriais nos Estadd$odi®, Sul e Nordeste, inclusive no Estado
da Paraiba. Assim, ha 26 anos o grupo instalou remd8® Jodo Pessoa-PB a planta,
dedicando-se a producao de calgados esportivos.

Na década de 90 do século passado, o grupo enfreifiouldades por ter uma
estrutura hierarquizada, orientada para a prodagé@o para o mercado e auséncia de acdes
voltadas para a competitividade para atuar no mercmterno. Estas dificuldades
estenderam-se as demais unidades fabris, inclesilC-2. Porém, apdés esse periodo,
comecaram a ocorrer mudangas onde a regra consistigue fosse mantido tudo que
agregasse valor e o restante cortado. Com issonuiram os niveis hierarquicos e as
unidades produtivas se tornaram mais enxutas, colnjetivo de maximizar os lucros.

Essa reestruturacao teve por finalidade mudar sliarg de produgdo em massa,
para uma cultura de mercado e marcas, 0 que propotco credenciamento para obtencao
de licenca internacional de duas marcas. Assiramgsesas chegaram a adeséo do nivel 1 de
Governanca Corporativa da Bovespa, posicdo estadguoenstrou a transparéncia e o
respeito para com o mercado.

Nesse sentido, comegaram a galgar sucesso nosggeg@@uas marcas alavancaram
novos mercados, gracas as estratégias mercada@ogg@ssivas e preocupadas com a
lideranca, projecdo de sua visdo e valores na edecde novos produtos, processos,
conhecimento, producdo e negocios. Para tanto,gegpe na Paraiba estd organizado nos
seguintes segmentos: sede, fabricas matrizeslidesaté

A MC-2 pertence a mesma estrutura administrativgrdpo, porém atua de forma
independente, como fabrica matriz buscando sinengfiee 0s negdcios, com a mesma Visao

do grupo, que consiste em desenvolver e comemigfirodutos inovadores de alto valor
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percebido, com qualidade e rentabilidade, criandlorvpara os acionistas e funcionarios,
fornecedores e clientes, atuando com responsatelidacial e ambiental. Com isso, obter a
fidelidade dos consumidores as suas marcas, par dainovacdo, qualidade e vanguarda
dos produtos e servicos.

Seus produtos resultam de estratégias orientadaspgxpansdo, moda e exploragdo
de novas oportunidades de consumo. A gestdo dasasnaa MC-2 foi consolidada para
aproveitar algumas vantagens como: sinergias emuas e desenvolvimento, politicas
comerciais e de suprimentos, e logistica de disgdw. Nesta unidade industrial séo
fabricadas duas linhas principais de produtos. ingra conserva a marca de calcados
esportivos desde 1934 e seu foco de consumo é e, \gtrocinando inclusive atletas
medalha de ouro da Paraiba na olimpiada de Atenas.

Desse produto foram lancados 39 modelos com desiaapa a linhaystem3.000
pela sofisticacdo da tecnologia desenvolvida coap@o de centros de pesquisa nacional e
internacional. A segunda marca produzida ness&étambém lancou 39 modelos, em que
foi usada tecnologia de ponta no tocante ao amuoréeto e estabilidade aplicada a chuteiras
para varios tipos de esportes. A importancia degsautos no mercado vem a cada dia se
ampliando, com participacdo em pontos de vendas nodires, que mantém em suas vitrines

produtos de maior valor agregado.

4.2.1 Caracterizacao do quadro funcional

O quadro funcional da indastria no pesi@mn analise tem 75.4% concentrados no
setor operacional, sendo 11.3% do setor adminigir& 13.3% no setor comercial. Esse
perfil apresenta uma tendéncia comum as unidadehifivas. No entanto, a MC2 revela a
importancia da conexdo desse quadro funcional cora estrutura que busca a eficiéncia
coletiva em suas diversas formas de atuacao dadinkin funcdo de sua relagdo com o
mercado, procurando oferecer a seus clientes medutvadores.

Quadfm-1Quadro funcional da MC-2

Setores %
Administrativo 18.3
Comercial 27.4
Operacional 54.3
Total 100.0

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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Nesse sentido, a MC2 tem buscado investir em P & eDna formagédo das
competéncias do individuo, categorizando-as em etdnpias técnicas, sociais e de
negocios. Por conseguinte, sao valorizados o agoislta Direcdo, a cultura organizacional
com o entendimento de que todo o processo de ddsangnto das pessoas que integram o
seu quadro profissional deve estar alinhado a igéfindas estratégias de negécio e
competéncias da unidade produtiva.

A percepcéao da eficiéncia coletiva baseia-se naait@gao gerencial, tecnoldgica e
operacional ao mesmo tempo que apresenta modejesido moderno, e participacao dos

empregados em grupos de melhoria

4.2.2 Nivel de escolaridade dos funcionarios

Para a MC-2 a educacdo corporativa € prioridadecipalmente em se tratando da
capacitacao técnica. Esta empresa desenvolve ggajeteducacdo em nivel de 1° e 2° graus
para seus integrantes que ainda néo tém essa fwnta@m como programas de educacéo e
esportes na comunidade em que esta localizada néa pladustrial. Conforme pode ser
observado, no quadro seguinte, o maior indice deagdo entre o pessoal de quadro
funcional corresponde, ao nivel de 2° grau, segusedo do nivel superior.

Quadro 16 - Grau de escolaridade

Formacéo %
1° grau completo 20.0
1° grau incompleto 10.0
2° grau completo 35.7
Superior 24.3
Especializacédo 10.0
Total 100.0

Fonte: Pesquisaal@mo, 2006.

A andlise dos dados permitiu constatar fortes sidai efeitos positivos em relacéo
ao conhecimento organizacional, cujo indicativostste no significado percentual de 35.7%
dos funcionarios tem o segundo grau e 24.3% o siweérior que. Porém o percentual de
20% para o 1° grau completo vem comprovar a infliZéque tem o desenvolvimento de
projetos em educacgdo corporativa formal, funcionand espa¢co da unidade industrial
integrando assim as praticas adotadas para disserninconhecimento, favorecendo o

nivelamento basico do setor em termos da educac@ammental e técnica.
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Os demais indices confirmam a preocupac¢do da M@Ractormacao e qualificacdo
do pessoal, realizando parcerias com escritoriosodsultoria externa, como as instituicdes
SESI, SENAI e SEBRAE, e com instituicdes de pesgeisdesenvolvimento - P&D e as
universidades em areas técnicas.

Esse aspecto estd alinhado com a formacdo de squapacitadas para atender as
demandas resultantes da adocdo de novas préticascigés, melhoria do desempenho
administrativo e comercial da empresa no que tasggeas funcionais.

Portanto, constatou-se que em relacdo a formacé&o ggquadros funcionais da
empresa existe uma politica de recrutamento e&®elgas exigéncias séo reflexos das novas
concepcgdes por que passam as organizacdes noet@cesdpostas rapidas, solucdes coletivas

e aprendizado continuo que possibilita novas opmtadles para a gestdo do conhecimento.
4.2.3 Mercado de atuacgao
Essa empresa configura-se como um setor de s@vaBcimportancia no contexto

econdbmico do Estado da Paraiba. De acordo com dss dia pesquisa, a participacdo no

mercado paraibano, nacional, e internacional émétada pela producéo e vendas do setor.

Quadro 17 - Mercado de atuacgéo

Niveis %
Mercado local 10,0
Mercado regional 40,0
Mercado nacional 40,0
Mercados internacionais 10,0
Total 100,0

Fonte: Elaboracéo propria, 2006.

A participacdo dessa unidade produtiva é importambe mercado nacional
principalmente no Sudeste, Centro-Oeste e Nortewarpercentual de 40,0%. De um modo
geral ela vem conquistando mercados a cada didigonibilizar novos produtos em curto
espaco de tempo, devido as exigéncias dos clientpslas inovacdes tecnologicas que
conferem outro ritmo a vida atil dos produtos.

O sistema produtivo da MC2 utiliza tecnologias etémas-primas diversas, cuja
configuracdo responde as exigéncias dindmicas doan@ Isso acontece pela densidade e
competéncia tecnolégica com a aplicacdo de técnitmasgerenciamento dos sistemas
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produtivos e operagdes. Estas técnicas fazem testsino de recursos computacionais, como
Projeto Assistido por Computador - CAD, Engenh@ailiada por Computador — CAE,
Manufatura Auxiliada por Computador - CAM, Manufatintegrada por Computador - CIM,
Comando Numeérico - CNC, IntercAmbio Eletrénico ded@s - EDI, Sistema Flexivel de
Manufatura - FMS, Planejamento das Necessidadedatieriais - MRP, Planejamento dos
Recursos de Manufatura - MRP Il, Célula FlexivelMianufatura - FMC e Tecnologia de
Producdo Otimizada - OPT. Contudo, outras técrnieasrganizacdo e gestao dos sistemas
produtivos estdo associadas a metas de qualidaaaletividade, comojust-in-time - JIT,
Cartbes para Puxar a Producéo - KANBAN, Manufa@ehular - MC, Controle de Qualidade
Total - TQC e Gestao da Qualidade Total - TQM.

A producdo é formada por um conjunto de 10 céldasmontagem que estdo
agrupadas em sete familias tecnologicas. O procksptanejamento da producéo — PCP tem
inicio a partir da previsdo de vendas, pois é qouaadengenharia industrial realiza o
planejamento da capacidade de produgdo. A progémala producdo é realizada
diariamente, porém a programacao de necessidadenatkyiais é realizada através de
software ApdOs a programacao, as ordens sao repassadasnpacdtwareque gera a ordem
de fabricagédo para os setores competentes. Essasamyiliza um sistema enxuto, com uma
estrutura de producao que permite fabricar prodptabonizados para estoque, segundo a
especificacdo do cliente. Desse modo, 0 processtufivo € continuo, repetitivo em massa e
repetitivo em lote. Nessa logica, a base da pradut® empresa esta relacionada ao
paradigma de melhoria dos fluxos dos processos.

A inovacdo tecnoldgica em processo proporcionouosiométodos, envolvendo
mudancas nas maquinas, nos equipamentos e na zagaEmi da producdo. E também
realizada a manutencao preventiva - MPT, com otigbjele maximizar as disponibilidades
dos equipamentos para operacdes em condicOesagauequadas e seguras.

O controle de qualidade é realizado de forma inerdgal, através de um continuo
processo de aperfeicoamento, sendo o Controleiéigtat— CEP utilizado para os produtos
fabricados.

Portanto, o sistema de producéo incorpora novasliagias e um sistema gerencial
capaz de realizar a programacgéao de todos os recdasempresa, bem como estoques de cada
uma das areas e com técnicas de gerenciamentstei®as produtivos com vistas a producao
de bens com elevado grau de desempenho, utilizaedologias déardwares esoftware e
funcionarios polivalentes. Dessa forma apresentte ftendéncia a atingir os modernos

sistemas de manufatura.
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Quadro 18 - Caracteristicas do processo produtivo

Varidveis 2004 2005
PCP Informatizado X X
Sistema de Controle Kanban X X
Maquina de Controle Numérico X X
Sistema Flexivel de Manufatura X X
Desenho Assistido por Computador X X
Inspecgao X X
Processo em Lotes X X
Manutencao X X

Fonte: Pesquisa de campo, 2006

Todas as organizagcfes, em geral, caracterizamragm estrutura interna que lhes
possibilite garantir a coordenacdo e a integradd®m.MC-2 a estrutura organizacional
apresenta-se horizontalizada, enfatizando assimpartancia de competéncias, presumindo
reconhecer a inteligéncia e 0 conhecimento comwostiresponsaveis pelo seu
desenvolvimento.

Desse modo, caracteriza-se por apresentar os seguiiveis funcionais, constando
do gerente de fabrica, secretaria e as gerénciagrdemédio e suas respectivas hierarquias.
Com este modelo a alta gerencia articula a visé@ @ampresa, enquanto os demais niveis
como mediadores entre 0 conhecimento tacito dagat@&ncia e dos funcionarios, tornando-o
explicito e incorporando as novas tecnologias, ytasle programas.

O processo gerencial da MC-2 tem uma estruturgesfe para a aquisicéo, retencao
e exploracdo do conhecimento e inovacdo constaetemodelo de geréncia éraddle-up-
dow parecendo ser o mais apropriado, por desenvoletsesafiadoras que estdo além da
sua capacidade. Isso significa que o seu perfildatés novas exigéncias de mercado, uma
vez que busca flexibilidade, melhoria continua i&icia no processo, por meio de
profissionais treinados, motivados e multiqualifica. Tem uma filosofia que é ser inovadora
e fornecedora preferencial de seus clientes, com cmtura cuja visdo € sustentada por
valores relacionados aos clientes, aos acionifiasjonarios e a comunidade da qual faz
parte pela localizacdo da planta. Hoje € consideuada industria de marca trabalhando mais
voltada a definicdo de estratégias de médio e Igmgro, preocupada com a lideranca, no
sentido de projetar a visdo e o0s valores na execugh novos produtos, processos,
conhecimento e negocios.

Nessa logica, a sua missao e visao consistem emnserorganizacdo global, de
marcas desejadas em artigos esportivos e atuaresponsabilidade social e ambiental, ética,
respeito as pessoas e inovagdo. A satisfacdo daesiroédores e 0 comprometimento guiam

suas atividades, fundamentam suas acfes e defewemado de ser e dos seus funcionarios,
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priorizando a integridade, honestidade, transp@éacatitude positiva na aplicacdo das

politicas internas e externas no cumprimento das@mpreendendo desde a qualidade dos
relacionamentos, o investimento na qualidade de,wid desenvolvimento das pessoas, 0
reconhecimento pelo desempenho profissional, e¢épeito a0 meio ambiente.

Com isso, obter a fidelidade dos consumidores des suarcas, por meio da
inovacéo, valor, qualidade e vanguarda dos prodetsgervicos. O compromisso com 0s
objetivos e formas de trabalhar. Estes valoresoes®pressos na gestdo de seus
colaboradores, como nas ac¢des sociais dirigidasnamidade onde esta localizada.

Na busca pela competitividade, a MC2 privilegiaompeténcia, com o intuito de
preparar seus funcionarios para 0s novos tempas €80, supde-se a existéncia de trés
enfoques no contexto atual: o enfoque do conhedoremo recurso de producédo; o enfoque
do gerenciamento da fabrica que visa incrementangetitividade e, por fim, o enfoque que
se preocupa com a sua eficiéncia e eficacia.

Ressaltem-se ainda a valorizacdo do talento inaiwid a sinergia do trabalho em
equipe como condicdo indispensavel para criar umtegto capaz de apoiar 0
desenvolvimento e a construcdo do conhecimentopiggamdo o aprendizado coletivo
continuo em todos os niveis da fabrica.

Com relacdo a inovacdo, essa empresa tem a seguedeupacdo: segundo 0s
gerentes entrevistados: “é preciso pensar sem, garamovacao e na fabricacdo”. Por isso,
utiliza suas capacidades e recursos para desenvaves produtos, formas de trabalho e
tecnologias para melhor atender as demandas de@asismidores.

Por conseguinte, desenvolve praticas de admingsiralp conhecimento que sao
disseminadas pela fabrica e voltadas para a apbcdgQ conhecimento, identificando-se as
seguintes: aprendizagem organizaciori@nchmarking, coachingeducacéo corporativa,
comunicacao institucional, gestdo de marcas e fEateninteligéncia competitiva,
relacionamento com os clientes, melhores préatim@snoria organizacional, normatizacao e
padronizacdo, e portais corporativos. Essas psatcmam consideradas por um dos gerentes
de nivel médio em suas observacfes acerca dospiome caracteristicas da empresa como
um diferencial na composicado dos seus produtoswi;ss. Essas praticas ndo estdo ainda
estruturadas formalmente dentro dos principios dstd@ do conhecimento, apesar, da
empresa sempre inovar e ter iniciado o enxugam@ateua estrutura, com poucos niveis,
organizacdo do trabalho em torno de equipes, f@widlo a coordenagcdo, comunicacao e a
cooperacao entre grupos, além da formacdo eduehcerprofissional do seu quadro

funcional. Esses fatores séo valorizados atualnmeitetecido empresarial como suporte de
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conhecimento. Isso significa que as equipes fazem da abordagem de aprendizagem,
adquirindo informagbes e conhecimento, dentro a ttas fronteiras da empresa conforme
que Almeida (2007) chamou de estilos de aprendmages atende as pessoas e as exigéncias

de mercado.

4.2.4 Tendéncias recentes dos negocios

A empresa reconhece que sua maior fonte de rermvacatualidade sdo as pessoas
motivadas e alinhadas com os seus valores, radaogpal vem desenvolvendo praticas
consideradas essenciais para sua cultura. Aléro, dissgsao de futuro consiste na capacidade
de interpretacdo dos acontecimentos passados, uld@ngas que estdo ocorrendo e o0 que
podera acontecer no seu ambiente competitivo.restdtado € obtido considerando a melhor
exploracdo da atratividade do mercado atual egsftwrco para reduzir as forgas competitivas
no negaocio.

Com esse pensamento, 0S gestores e a equipe gérpossivelmente terdo a
preocupacado de combinar o capital financeiro cooamtal intelectual, na perspectiva de
promover melhoria continua do atual nivel de desmin@. Todavia, essa estratégia so €
viavel se 0s concorrentes ndo conseguirem repnodagivantagens competitivas nem
imitarem o seu valor.

Nessa logica, o desafio da MC-2 é crescer, masaresm rentabilidade explorando
o potencial que ainda tem o mercado brasileiroyando e criando novas marcas e novos
produtos para ampliar o portfélio de produtos gaehém sinergia. Desse modo, definir
estratégias de médio e longo prazo e também crescemercado externo, primando pela
antecipacdo de tendéncias e aplicacdo de tecnslogiagestdo de pessoas, processos,
produtos e servicos, focados em modernidade, geranodutividade, competitividade e
ganho de participacdo nesse mercado.

Com base nesses principios, a MC-2 ainda pensaaenmltos evolutivos rumo a
exceléncia, atuando como implementadora de estuatégpresarial consistente em termos de

qualidade, de modo que corresponda ao nivel dec@tpa de seus clientes.

4.2.5 Medidas de avaliagao do conhecimento e diupvidade

Os resultados da aplicagdo dos modelos de avalidgd@onhecimento e da
produtividade testados nessa planta industrial detraram que as iniciativas integrantes dos
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modelos e indicadores usados sédo consideradositraa@is por serem basicamente fatores
econdmicos, financeiros e fisicos.

Atualmente, apesar das mudancas organizacionai€2 pdde ser considerada de
tecnologia avancada, mas mensurar o conhecimergoodatividade ainda € um desafio que
os valores intangiveis tém que enfrentar para covaprsua efetiva importancia no cenério
corporativo. O conhecimento, que é um recurso imeisndo é compreendido, classificado e

mensurado de forma objetiva por essa unidade pvadut

4.2.5.1 Medidas de avaliagcao de desempenho do ciomdreo

Os resultados sobre a medicdo e avaliagdo do domtr@o na MC-2 estdo
vinculados a aprendizagem organizacional, as ca@npets das pessoas, bem como a
disponibilidade do conhecimento adequado, quarmiale este possa ser aplicado. Assim, no
periodo correspondente ao exercicio de 2004 e 2@0Fossivel observar os seguintes
resultados sobre as medidas das acfes gerenabzadas na empresa sobre a identificacéo,
aquisicao, desenvolvimento, utilizacdo do conheptmeretencéo, avaliacdo e disseminacgao
do conhecimento.

De conformidade com os dados da tabela no periedefdréncia, deve-se ressaltar
que houve uma variacdo significativa com relac@afegicio das agbes orientadas para o

conhecimento, do exercicio de 2004 para o exerdii@005.

Tabela 10 - Resultados Gerais da Avaliacdo do Gomeato

Questdes 2004 2005
N.R V.Mn  V.Mx M D.P | NR V.Mn V.Ma M DP
Q-1 3 1 5 1,33 0,58 3 1 5 1,67 1,15
Q-2 3 1 5 2,67 0,58 3 1 5 3,67 0,58
Q-3 3 1 5 3,67 0,58 3 1 5 4,67 0,58
Q-4 3 1 5 3,33 0,58 3 1 5 4,00 1,00
Q-5 3 1 5 3,00 1,73 3 1 5 2,33 2,31
Q-6 3 1 5 3,67 0,58 3 1 5 2,33 0,58
Q-7 3 1 5 3,67 1,15 3 1 5 1,33 0,58

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Observe-se que os valores médios discordantes fasagmificantes estatisticamente
no periodo de 2004, sendo evidenciadas no mesniodpea auséncia de opinides dos
gerentes sobre o fato das questdes de 3 a 7 m@oat valores concordantes. A explicacdo
para esse fato estd nas controvertidas concepcdeterdimentos sobre as dificuldades em

concordar com os indicadores apresentados pelolondéeavaliacdo, quando as métricas
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desenvolvidas por eles ndo contemplam sistematit@mecdes gerenciais pertinentes as
afirmacgdes requeridas pelas questdes.

Isso vem confirmar a auséncia de padres para mansu capacidade do
conhecimento que envolve todos os setores da sigacde valor. Além disto, 0os gerentes
informantes consideraram ser dificil vincular umntliecimento especifico a resultados,
guando a empresa ndo dispbe de um método paraogeanhecimento e estruturad-lo em
termos do seu aprendizado organizacional, que é@arais conceitual e abstrato, sendo
necessaria uma cultura da empresa que possilBligsse tipo de discussao sem restricoes.

Entretanto, sabe-se que essa unidade produtivacteno prioridade a inovagéo
tecnologica dos seus processos e produtos, desenywbgramas de educacao corporativa,
P&D interno, parcerias com Escolas Profissiondiswersidades, acdes que sdo compativeis
para maximizar o seu conhecimento. Todavia, egggsaobviamente implicam custos, que
por sua vez sdo mensurados como despesas admivaste&ndo como investimentos no seu
capital humano.

Nesse sentido, embora os valores relativos asgess@os gerentes sobre as questdes
demonstrem desconhecimento sobre as acdes, e uensagente na avaliacdo dessas acdes
a variavel “conhecimento”, os informantes justifama suas posi¢cdes moderadas sobre as
questbes, alegando n&do existir na empresa aindae@uypacdo em administrar seu
conhecimento. O que existe é gestdo dos sistemasnfdemacdes e de mudanca
organizacional, quando necessarias boas praticgesi@o dos recursos humanos, ou seja, a
empresa ja dispde de uma cultura voltada para lvecimento.

Todavia, no exercicio de 2005 os gerentes inforesameconheceram que esta
existindo uma melhor sintonia nos processos do emntento quanto ao desempenho das
acOes e praticas desenvolvidas.

Numa visdo generalista, foi possivel observar gquguastdes 1, 5, 6 e 7 alcancaram
valores médios inferiores e discordantes, com eirteantos variados sobre a medi¢cdo da
identificacédo, utilizagao, retengéo e avaliagacalthecimento.

Contudo, as médias das questdes 3 e 4 foram ca@mtesj com uma pontuacéo de
4.00 a 4.67 pontos. Esses valores, de acordo cogerestes, estdo compativeis com suas
acdes gerenciais, cujas tendéncias sdo materiadizailavés de um portfolio contendo os
dados resultantes do monitoramento e do desempel@ssas atividades, em que
consideraram uma infra-estrutura capaz de incor@wanalises avaliativas dessas acgoes, a
ponto de ter subsidio a disposicdo para discutipadisicas e processos de conhecimentos

formais que sédo desenvolvidos, priorizando a ajgagdm organizacional continua. Dentre
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esses conhecimentos esta a educagdo corporatheaésatde programas educacionais
desenvolvidos em parcerias com as escolas muriaipastaduais para a pratica de esporte,
cujas acdes estratégicas sao delineadas pelatagiie leva o nome da marca pertencente
ao grupo, e implementa suas acdes de responsdpilsaial nas comunidades em que estao
localizadas na Grande Jo&o Pessoa, aumentanddce el Desenvolvimento Humano -
IDH. Além disso, o desenvolvimento tecnologico coonma cultura de atitude empresarial
calcada na formacéo e contratacdo de profissiamaiseu segmento de mercado, como
resultado tanto da maturacdo como da definicaculatégias.

Nesse pensamento, e considerando os novos modédrsi@ncias de negdcios, a
MC-2 reconhece o conhecimento interno e externgimasomo 0s indicadores capazes de
mensurar a importancia do capital humano e da apacelade e uso do conhecimento como
um fator de producéo. Mas esse fato ndo referenajlicacdo de métricas para avaliar esse
ativo intangivel.

Segundo os gerentes informantes, esse procedinmegoa formas que resultam de
mudancas cognitivas e comportamentais, que focaliaa atitudes e a compreensédo dos
objetivos organizacionais. Este € um desafio quea ge necessidade de atualizacdo
permanente dos funcionarios nos diversos niverateicos, com exigéncias de informacgdes
diferenciadas e inovadoras.

Assim, a MC2 tem se empenhado em promover nacesd@acao corporativa, mas
a participacao em foruns, feira de negocios nagamaternacionais, utilizacado deftwares
interativos,internet, intranet participacdo em congressos, simp0sios. Sao vEmesos e
mecanismos com o propdsito de trocar conhecimetdoRos e explicitos, além da
informacédo de banco de dados utilizados como d&pims de conhecimento, codificados e
gue podem ser reutilizados conforme as necessidadesincionarios.

Por fim, quanto as questdes do conhecimento, ai@@sgonfirmou que no periodo
de 2004 n&o existiu essa preocupagéo, enquant@@sa2MC-2 demonstrou maior interesse,
diante da busca de novos fatores de eficiéncia padesenvolvimento de produtos e
processos, necessarios numa economia global psogregente competitiva e continuamente
dinamica.

Sobre os resultados gerais da avaliacdo do conéetmno grafico seguinte
apresenta a estrutura da MC2 segundo dados daigeesqu
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Grafico 7 - Resultados Gerais da Avaliacao do Contento

2004
m 2005

Fonte: Pesquisa de car@p66.

Estes resultados reforcam, de um lado, a convicdéo que a variavel
“conhecimento”, embora a MC-2 nao tenha demonstsmilanensurada, apresentou valores
elevados do ponto de vista dos graus de concomldAcredita-se ter encontrado fortes
indicios na pesquisa que corroboraram, em granabdmeas suposicoes da possibilidade
gue tem essa variavel de determinar o valor dayiredade.

Foi possivel comparar o grau geral de concordangigperiodo, com relagcdo as
praticas gerenciais sobre mensuracao e avaliacdord@cimento. Desse modo, o0s resultados
foram avaliados considerando os niveis gerais dpostas e seus respectivos graus de
concordancia. O baixo grau de concordancia comarigdal ou inferior a 3, médio grau de 3
a 4 e concordante de 4 a 5.

A seguir, ressalta-se uma analise mais integradsed das respostas no que tange

as questdes e sua variacdo no periodo pesquisado.

Tabela 11 - Perfil das respostas sobre avaliac@ieskempenho do conhecimento medido por
seus respectivos centréides

Questdes 2004 2005 Variacdo 2004-2005
Q-1 1.33 1.67 0.34
Q-2 2.67 3.67 1.00
Q-3 3.67 4.67 1.00
Q-4 3.33 4.00 0.67
Q-5 3.00 2.33 -0.67
Q-6 3.67 2.33 -1.34
Q-7 3.67 1.33 -2.34

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Verifica-se, de acordo com os dados, que houvegéwi positiva no periodo, para as

guestdes 1, 2, 3, 4 com valores 0.34. 1.00, 1@6& e negativa nas questdes 5, 6 e 7, cujos
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valores sdo: -0.67, -1.34 e -2.34, respectivamdrggsalta-se que é possivel ter acontecido
mudancas no centro das estratégias da fabrica, entids de considerar a variavel
“conhecimento” como elemento decisivo para alcamfmiéncia e eficacia na solucédo de
problemas, assim como no entendimento dos seusrg@este que uma empresa compete com
base nos seus ativos intelectuais. Em consonaoiciaa®pinido de Lara (2001), organizagbes
gue adotam uma abordagem estratégica na gest&uw dastal intelectual, tém oportunidade
de melhorar suas posi¢cdes no mercado. Por issceéagorganizacdo deve “aprender a
aprender”, fortalecendo a cultura interna e failito o compartilhamento de novas idéias e
experiéncias para alavancar melhores préticasmasele encontrar solu¢cdes melhores para
seus clientes.

Como pode-se observar, os dados do periodo aralssdue utilizacdo, retencao e
avaliacdo do conhecimento nas questdes 5, 6 e 3trano um resultado aparentemente
contraditério a discussdo anterior, quando os ¢eseimformantes afirmaram que a MC-2
dissemina o conhecimento através da aplicacdo d@t&cas que envolvem ferramentas de
utilizacdo e retencdo do conhecimento, exemplo akfglio, banco de dadodnternet
intranet tendo assim correlacdo positiva no periodo. Cantad médias no periodo néo
sustentam tais afirmacdes.

Conforme se verifica no gréfico, os valores regais procedentes da avaliacdo do
conhecimento na empresa atingiram um percentual &% no tocante a avaliacdo positiva.
Contudo, 48,9% das questdes demonstraram ndodefdacmudancas no sistema métrico da
empresa.

Gréfico 8 - Perfil das respostas sobre avaliacadedempenho do conhecimento medido por

seus centroides
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Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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De acordo com essas informacgdes, confirma-se &ypagdo da organiza¢cdo com a
identificacdo das experiéncias e habilidades das dancionarios. Apesar de adquirir
conhecimento na medida em que tenha necessidades. évidente o0 armazenamento de
dados e informagbes em memorias especificas na ME% processo requer selecdo de
conhecimento para suprir as necessidades de unemtebnterno e externo. Dentro desse
principio configura-se um importante elemento nachuda gestdo do conhecimento na
organizacao.

Por conseguinte, a variagdo negativa caracterieoexatamente pela auséncia de
métricas com indicadores que contemplassem a disaei®o do conhecimento, pratica de

utilizacdo do conhecimento e retencdo desse canbatd na empresa.

4.2.5.2 Medidas de avaliacdo de desempenho datpriodde

As metodologias aplicadas a avaliacdo de desempimipoodutividade, TFP, IMPM
e SAPROV, nesta pesquisa, tiveram suas questobsaalas em grupo segundo os modelos
apresentados, tratando-se de afirmativas de q@egti@eintegram o mesmo modelo.

A abordagem que sugere a produtividade total — Tikdicando saidas totais em
relacdo a entradas totais, mede a lucratividadeefay produtividade do capital. Desse modo,
os esforgos para aumentar a lucratividade ndossenem a reducéo de custos.

Esta abordagem é importante para introduzir a géstmsobre o desempenho da MC-
2, considerada nesta pesquisa como contendo paecitd sistemas avancados de producao.

Esse desempenho no que diz respeito a produtividasensurado considerando a
produtividade total, estando de um modo geral doltpara a avaliagdo dos rendimentos
fisicos, tanto no tocante ao nivel da produtivid@daica dos recursos, como ao seu nivel da
produtividade econdmica. Todavia, esse modelo gadeclimitacbes, sobretudo quanto a
mensuracdo e avaliacdo da produtividade nessa sapvesto as novas configuracdes

produtivas, uma vez que estabelece parametros didasendo disponiveis nessa abordagem.

Tabela 12 - Avaliacdo de desempenho da produtieidadator total - TFP

) 2004 2005
QEEes Média D.P. Média D.P.
8 4.67 0.58 3.00 173
9 4.33 1.15 4.67 0.58
10 1.67 1.15 3.67 0.58

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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De acordo com os dados acima referenciados, pencsbenos resultados médias
elevadas no periodo de referéncia da pesquisan@kse que as questdes 8 e 9 no ano de
2004 receberam pontuacdes elevadas significandoomtdncia, porém com uma média
negativa para a questao 10.

Ficou evidenciado pelo resultado pertinente a es%ss

cicio que a MC-2 mede

algumas variaveis que se alinham com as iniciatilas medidas de produtividade
organizacional no periodo analisado. Os informantescordaram em uma média de 4.67
para a questdo 8 com um desvio-padrao de 0.58ificigmlo que as opinides foram

consensuais, assim como as respostas confirmagaau ae concordancia.

Todavia, na questdao 9, a média de 4.33 é repréisanti grau de concordancia,
porém pelo desvio padrdo as concepcdes foram @intrg em torno da interpretacdo que
cada um fez com relacdo ao enquadramento desséonmadgistema de meétricas.

Pelos resultados da pesquisa no periodo em qudsigmyssivel entender que as
respostas concordantes guardam alguma similaridade os fundamentos das medidas
realizadas na empresa. Essa pontuacdo elevada sgpdeclativa a alta produtividade
decorrente das técnicas gerenciais e do processauttenacao industrial. Porém, as
informacgdes que possibilitam essa confirmacéo aémf disponibilizadas. Os gerentes tém a
percepcao de que esse modelo teria que sofrea@tss segundo a realidade da empresa. De
certa forma j& € uma possibilidade da existéncipalgos comuns entre esses elementos e
alguns componentes que se incorporam as rotinasiaegionais, as maquinas, ao capital
intelectual, estabelecendo assim conexdo diretaaativos intelectuais e os resultados da
empresa, apesar de nao terem concordado com &aquest talvez por desconhecerem a
operacionalizacdo e os fundamentos tedrico-coraisitlio modelo de TFP. Supde-se essa
possibilidade pela divergéncia de opinides, cugviepadrao é de 1.15.

Assim, no modelo TFP foi possivel identificar fenentas de mensuracdo da
produtividade, que possivelmente devem contribamapnaximizar o valor econémico, vez
que a criacao de valor est4 associada as vantagenpetitivas sobre as quais a empresa tem

dominio e dependem de suas competéncias essenciais.
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Gréfico 9 — Avaliacdo de desempenho da produtiwadifator total — TFP
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Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Portanto, os resultados acima apresentados, mdatv2004, a MC-2 trata das
ferramentas de mensuracdo do desempenho da pidddéwor meio de medidas financeiras
tradicionais, que tém possibilitado identificar aig/os intangiveis do conhecimento como,
por exemplo, patentes, marcas e direitos autarestitos na rubrica do capital imobilizado,
para orientar 0s gerentes e 0s executivos no gamento de negdcios voltados para a
geracao de valor econdmico para 0s acionistas.

No que se refere ao periodo de 2005, deve-se ta@ssakxisténcia de respostas
variadas relacionadas as questdes 8 e 10, com sné€ia.00, e um desvio-padrao 1.73,
constatando-se concepcoOes discrepantes sobre radiem@to da questédo, indicando que os
gerentes possuem opinides divergentes.

A questdo 9 registra concordancia significativa periodo (2004 e 2005),
possivelmente por constar indicadores comuns alisadbs na empresa, que permitem aos
gerentes monitorarem e ajustarem a implementac@stdatégia e, se necessario, efetuarem
mudancgas.

Neste sentido, 0 modelo TFP é inconsistente emrnoedesempenho da méo-de-
obra sem considerar aspectos importantes relacsraa ambiente da producdo, a exemplo
da qualificacdo, motivacdo, conhecimento dos furaiios do setor operacional da empresa,
conversa informal com relacdo a satisfacdo comessltados da empresa, remuneracao,
realizacdo na execucao das tarefas, enfim; estessp@ctos considerados estratégicos para a
sobrevivéncia da empresa no seu mercado.

Portanto, ficou claro que na empresa ainda ndo adwadas medidas de

produtividade que estabelecam a relagdo do conkatintom a produtividade e venham
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contribuir para o alcance dos objetivos estraté&gido conhecimento e da produtividade.
Também ndo foi possivel com aplicacdo do modelo eRtificar o conhecimento nos
processos e dimensdes das operacdes que pudessecu® as medidas de desempenho da
produtividade da empresa.

O modelo de desempenho da produtividade globalRPMMesulta da interagéo das
diversas agOes organizacionais em termos de pvatade e as variacdes na lucratividade
proveniente dos melhoramentos de produtividaderfrocados.

Desse modo, é possivel mensurar o desempenhaeimaiprodutivo atraves de uma
Unica medida de avaliacdo que relacione, ao mesmpd, o valor da producéo realizada e os
custos para realizacdo. Na MC2 obteve-se 0 segaisidtado conforme a tabela a seguir.

Tabela 13 — Avaliacdo de desempenho de produtigigaabal — IMPM

N 2004 2005

Quesiless Média DP. Média DP.
011 3.00 1.00 4.67 0.58
0-12 433 115 3.00 1.75
0-13 3.33 0.58 1.67 115
0-14 3.67 3.67 3.00 0.58
0-15 3.67 0.58 3.00 115

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

A pesquisa sobre a mensuracdo da produtividadeaaplb o modelo IMPM no
periodo de 2004, causou perplexidade em termogdepruma vez que as afirmativas das
questbes 11, 13, 14 e 15 ndo obtiveram respostambiosmantes no periodo de 2004. As
médias caracterizam pontuagfes que na escala et ISBo consideradas sem opinido,
contudo, o desvio padrdo das questbes 11 e 1l2amdalvidas que se manifestaram na
auséncia de informacdo, mesmo que inconsistenta. @oa meédia de 4.33, confirmando a
concordancia dos gerentes no periodo sobre a pksile das acdes gerenciais de medicao
da produtividade na empresa néo foi possivel deafimis os custos dos elementos tangiveis e
intangiveis sdo mensurados, vez que nao utilizamdaelo IMPM.

De acordo com estes resultados, supde-se que aemiesem respostas tiveram
como justificativa o desconhecimento dos postulaedscos de base do modelo, dificultando
qualquer abordagem a seu respeito. Para os infeemaeste modelo ndo corresponde as
necessidades de acompanhamento e controle, na samgrer trazer modificagbes nos

mecanismos e gestao de custos.
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Gréfico 10 - Avaliagdo de desempenho de produttlédgiobal — IMPM
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Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

No exercicio de 2005, observa-se que a questaprésentou concordancia positiva,
com uma média de 4.67, demonstrando que no peaietapresa evoluiu para a categoria de
empresa moderna. Sua maior preocupacdo com a apmliflexibilidade e produtividade
tornou-se presente. Os informantes foram unanimasssoas opinides quanto ao éxito da
empresa esta associado a fatores como a capadieadsolucdo dos problemas estratégicos
e com a maior produtividade. De outra parte, astGas 12, 14 e 15 obtiveram valores que
corresponderam a auséncia de opinido, ou sejagm@ntgs ndo se pronunciarem sobre o
assunto. Na questdo 13 discordaram, muito embaoteaite tratado sobre o uso de critérios
para a avaliacdo do desempenho da produtividadg€dade-obra, maquinaseftwares

Constatou-se que essa percepcao nampativel com o esforco empreendido para
se discutir e desenvolver novos critérios de megrmara a aplicacdo de formas mais ousadas
de implementar medidas numa organizacao.

Acrescentemos, todavia, queyig-2 utiliza medidas convencionais de medicéo da
produtividade, cujos indicadores sao pares de deslparoduzidos, pessoas, hora, lucro bruto
por par e lucro bruto por mao-de-obra. Por outdo J@s indicadores de qualidade mensuram
retrabalho de corte, costura, indicadores inutliimano processo e o indice de ndo qualidade.

Em relacaa flexibilidade, mensura o indice de estoque, vatocapital imobilizado
em processo e em espera e o0 valor do capital irpatdd atual e esperado. Com isso, néo
significa que o modelo IMPM seja compativel com ealidade da empresa, conforme
Severiano Filho (1998), por ser uma expressao gkster do desempenho dos sistemas de

producao que utilizam tecnologia avancada.
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Sabe-se da dificuldade de quantificar a produtdlédam ambientes que utilizam
sistemas de manufatura avancada, por sua estrd¢uustos ndo contemplar elementos
intangiveis, especialmente o conhecimento orgaiozak Mesmo assim, buscou-se aplicar o
sistema de avaliacdo da produtividade vetorial @anmanufatura avancada - SAPROV,
considerando que neste modelo a produtividade éndiefa como a relacdo entre o que é
gerado pelo sistema organizacional e o que enssersstema. Com base nessa concepg¢ao, o
conhecimento pode ser considerado um insumo imperteo processo produtivo.

Na MC-2 néo séo realizadas avaliacbes da prodatieidque possam ajustar 0s
indicadores desse modelo aos padrdes organizasidaampresa, con®possivel observar
na tabela 17 os resultados do periodo analisado.

Tabela 14 — Avaliacdo de desempenho de produtigigiatbrial - SAPROV

Questdes = e T AU
Média D.P. Média D.P.
Q-16 2.67 0.58 3.67 1.15
Q-17 3.00 1.73 2.33 0.58
Q-18 1.67 1.15 1.67 1.15
Q-19 3.67 1.15 2.33 2.31

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

De acordo com os resultados da pesquisa, as qeesddd 8 e 20, na opinido dos
informantes, ndo sdo mensuradas neste modelo. Rasdaoqual no exercicio de 2004
discordaram das afirmativas nas questbes signd@adesconhecimento do modelo
SAPROV. Este fato teve influéncia nas médias, caam de 1.67 a 2.67, e um desvio-
padrdo entre 0.58 a 1.15, representando na suarianadvidas e incertezas quanto a
capacidade operacional desse modelo na empresaestig. Constatou-se assim que existe
na empresa uma demanda em torno de técnicas ddatmauvavancada, sugerindo existir
uma rotina de modernizacdo tecnolégica do setodupinm, principalmente. Contudo, do
ponto de vista da configuragdo organizacional gedeologias avancadas, ela ainda néao
atingiu esse estagio, mas prima pelos objetivosexigeléncia. Com isso, os valores
registrados representam o quanto 0s gerentes sderados nas suas manifestacbes de
opinides sobre os critérios de avaliacdo vetorial ptodutividade, possivelmente por
desconhecerem os resultados das aplicacbes dodosalie avaliagdo da produtividade -
TFP, IMPM e SAPROQOV, para melhoria continua da pennce da empresa.

Portanto, o0 modelo SAPROV caracteriza-se por sea ferramenta gerencial que
apresenta dificuldades para sua implantacéo ecdada resultados na MC-2. Pensou-se na
possibilidade de este modelo trazer algum resulp@ata a empresa, com base no conjunto de
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indicadores quantitativos e qualitativos que sggulserem apropriados para medir 0 seu
sucesso.

Grafico 11 — Avaliacdo de desempenho de produtilddeetorial - SAPROV

W 2004
W 2005

Fonte: Pesquisa de car@p66.

Quanto a aplicacdo desse modelo na empresa endoue2t5% das respostas foram
discordantes, enquanto 37.5 foram sem opinido, aenwnstra o gréafico. Isso significa que
0s gerentes desconhecem as potencialidades do anedglor ele assentar também na
substituicdo da estratégia convencional da empradional além da sua carga de densidade
e competéncia tecnoldgica utilizada para producao.

Sobre acdes relacionadas as quesifes 19 os informantes assumiram posiCao
neutra com média de 3.00 pontos e o desvio-padi@) dignificando que nem concordam
nem discordam. Todavia colocaram que buscam adtéle exceléncia porém, sem utilizar os
critérios de avaliagdo do sistema SAPROV. Ficowgfvel que os gerentes tém nocdo da
importancia da tecnologia na definicdo do sisteisiad de producao.

Portanto, o modelo SAPROV caractesegor ser uma ferramenta gerencial que
apresenta dificuldades para sua implantacéo ecdada resultados na MC-2. Pensou-se na
possibilidade de esse modelo trazer algum resufiaclba empresa, com base no conjunto de
indicadores quantitativos e qualitativos que sggulserem apropriados para medir 0 sucesso
da empresa em questdo. Assim, ndo se registroemnodp em foco concordancia com a
possibilidade de aplicacdo do modelo. Ficou evidelicque a avaliagdo de desempenho da
MC-2 permanece utilizando ainda padrdes convengpm@m énfase nos resultados do
trabalho, objetivando a definicdo de politicas @&sage desenvolvimento do capital humano.

Dessa forma, vem monitorando sistematicamente dupwidade na busca dos
resultados pretendidos, que sejam competitivos accado, especialmente com relacdo a
custos, qualidade e funcgdo, através de novas égitratde producdo. Todavia, pode-se
argumentar que o aspecto critico e limitante sobreritérios de avaliagdo dos modelos e de
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mensuracao e avaliacdo na MC-2, esta na sua condézddo integrar o perfil das AMT’s,
mesmo tendo a preocupacdo em desenvolver novasldgas de produto e processo,
investindo em P&D, em TI, mas ndo esta ainda adkwo ponto de vista do seu
desenvolvimento para aplica-lo adequando as neleeles reais do conhecimento e da
produtividade.

Desta forma, a avaliacdo do resultado da aplicalg#o modelos TFP, IMPM, e

SAPROV aplicados na empresa em questao, estatzadtes na tabela seguinte.

Tabela 15 - Avaliacdo de Desempenho dos Modelos#gds - TFP, IMPM e

SAPRQOV
N 2004 2005
Quizsiles Média DP. Média D.P.
0-20 1.67 1.15 4.67 0.58

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Os dados em analise confirmam que os modelos dpicao periodo em questéao
apresentaram baixo grau de discordancia no exerdé&ci2004, sobre a possivel aplicacdo de
critérios envolvendo esses modelos na empresamPRuaréxercicio de 2005 foi registrado um
possivel alinhamento dos indicadores dos modelbsadps, com os critérios utilizados por
eles para avaliagdo da produtividade

Tendo em conta os modelos de mensuracdo e avalidad@rodutividade,

evidenciou-se no periodo a seguinte variacao:

Tabela 16 — Perfil das respostas sobre a aval@e@esempenho da produtividade
medido por seus respectivos centroides

Questbes 2004 2005 Variacdo 2004-2005
Q-8 4.67 3.00 -1.67
Q-9 4.33 4.67 0.34
Q-10 1.67 3.67 2.00
Q-11 3.00 4.67 1.67
Q-12 4.33 3.00 -1.33
Q-13 3.33 1.67 -1.66
Q-14 3.67 3.00 -0.67
Q-15 3.67 1.67 -2.00
Q-16 2.67 3.00 0,33
Q-17 3.00 3.00 0.00
Q-18 1.67 1.67 0.00
Q-19 3.67 2.33 -1.34
Q-20 1.67 4.67 3.00

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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Numa visdo geral sobre avaliacdo de desempenhoodatpvidade, observa-se que
61,5% das respostas foram negativas, correspondendoestdes 8, 12, 13, 14, 15, 17 e 19,
significando que ndo apresentaram mudancas nagasételacionadas ao armazenamento do
conhecimento, nos custos com 0s elementos tangiviaeiangiveis e nos custos referentes a
mao-de-obra, méquina software Permanecendo a mesma configuracdo tecnoldgica e
medidas de processos e produtos. Também ndo hocanacdo sobre os critérios de
exceléncia.

Sendo assim, os dados demonstraram que permane@sma configuracdo do
sistema de producéo, e as mesmas especificacoes.

Por conseguinte, 38,5% das questdes indicaramc@asapositivas no periodo em
analise com respeito a medida de capital imobitizadatéria-prima e trabalho, mudanca da
produtividade e na qualidade e flexibilidade. Bsecentual correspondeu as questbes 9, 10,
11, 16 e 20. Foi verificado que alguns critériosafio estabelecidos para mensurar a
competéncia tecnoldgica na producdo de bens tasgivpossivelmente intangiveis. Com
efeito, permaneceram os mesmos padrdes e critéiizados nos processos de desempenho
geral da empresa.

Supbe-se que o modelo TFP foi utilizado nas métreabre a performance da
empresa, uma vez que néo foi constatado, de acord®s gerentes a utilizagdo dos modelos
IMPM e SAPROV, apesar de a empresa dispor de akuaacteristicas de empresa com
tecnologias avancadas.

As variagfes negativas, sem duvida estas estaa$omaatriz dos modelos testados
na empresa. Supde-se que essa condicdo decormalgisfo privilegiada sobre as acgoes
desenvolvidas no exercicio de 2004 quanto as vagass que envolvem as questdes, como
seja: entendimento dos informantes, a aplicacdonddelo considerado seus fundamentos
sem altera-los. Alem disso, consideram-se tambérpoasibilidades de alinhamentos de
processos que vém dando certo.

No entanto a variacao positiva confere realmenistiexalguma correlacéo entre o
conhecimento e a produtividade da empresa, porénfion@ossivel verificar se altera ou nao
o valor da produtividade.

O grafico, a seguir, sintetiza asrdifgas nas variagées que constam na tabela acima,
confirmando o impacto positivo com relacdo a vaaga produtividade na empresa a luz do

alinhamento com os modelos de avaliacdo de desémmenconhecimento organizacional.
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Grafico 12 - Perfil das respostas sobre a avalideddesempenho de produtividade
medido por seus centréides
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Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Esses dados confirmam um impacto positivo com &elag variagdo da
produtividade da empresa a luz do alinhamento comadelos de avaliacdo de desempenho
do conhecimento organizacional. Dessa forma, ctmste uma variagcdo positiva no
periodo, levando-se em consideracdo as meédiasedpsstas, como elementos definidores
das questdes que alinham o conhecimento a prodiadiei

Como se pode observar, parece existir articulagéoe eo conhecimento e a
produtividade, mas néo € suficiente para se jujgantitativamente essa interface devido as
duas questdes: a MC-2 ndo mensura isoladamentehecmento como insumo do processo
produtivo. De outra parte, ndo foi possivel detaemiesse valor mediante a falta de
disponibilidade por parte da empresa dos resultqdastitativos, registrados em documentos
considerados restritos a Gestao Superior.

Comparando estes resultados de acordo com as t@&spe8-se que 0S principais
elementos considerados estédo relacionados comicalajitlade dos modelos que enfocam
aspectos econdomicos e financeiros, como o capiabilizado, aspectos relacionados com
medidas globais de produtividade (qualidade, fiéigdde e produtividade), aspectos
voltados para competéncia tecnoldgica. Por fim,asj®ctos relacionados ao melhoramento
de performance da empresa, 0 que colabora pararsditar na influéncia que tem o
conhecimento organizacional na produtividade daresap

Aparentemente, os elementos que integram o peaBl i@spostas negativas sao

considerados bem menos relevantes com relacdo ssmgenho analisado no periodo de
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2005. Este fato destaca a necessidade de se caact® periodo da pesquisa aqueles
elementos que seriam, de certa forma, mais congstpara a avaliacdo da produtividade.

Constata-se que esta empresa tem uma tendénci@ ppoazo em tornar-se uma
empresa de conhecimento, pelas praticas e iniagtvientadas para privilegiar os capitais do
conhecimento: capital humano, estrutural e de ic@lamento.

Do que foi exposto, conclui-se que os modelos @ddiapdo do conhecimento e da
produtividade ndo foram considerados essenciags peformantes para mensurar o valor do
conhecimento na produtividade dessa empresa. Mesomsiderando suas iniciativas
orientadas para a criacdo, disseminagéo e sogatizzo conhecimento nos diferentes niveis,
mesmo assim, as praticas de conhecimento deset@®lvido sinalizam sua influéncia na
produtividade da empresa.

Portanto, a variacdo positiva confere realmentstiexalguma correlacdo entre o
conhecimento e a produtividade na empresa, porénfion@dossivel verificar se altera ou nao

o valor da produtividade.

4.3 Manufacturing Case @gMC-3)

A unidade produtiva industrial em questdo pertemesn grupo sediado no Sul do
pais e instalou-se na Grande Jodo Pessoa em 1886 pkanta de fabrica-matriz concentra
suas atividades de compra, venadayketing producéo, propaganda e o centro administrativo
geral. Dedica-se a producdo de artigos esportivoeera se destacando no panorama
econbmico local pela propria dindmica, buscandoqemtar competitividade para seus
produtos.

O cenério globalizado e de crescente competitigdadch conduzido esta empresa a
rever seus paradigmas de gestdo introduzindo nonicas de aprendizagem alinhadas a
principios e idéias inovadoras, procurando respoadedemandas do ambiente externo na
producdo do conhecimento.

Nessa empresa, a aquisicdo de conhecimento cordpréambém a contratacdo de
pessoas qualificadas para os niveis de alta e ngmli@dncia no sentido de que seja
desenvolvida uma boa visao sobre o cliente: safisfaprodutividade e qualidade dos
produtos e servicos oferecidos. O resultado éegnalizacdo do desenvolvimento de valores

e habilidades necesséarios ao cumprimento da missitoicional.
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4.3.1 Caracterizagao do Quadro Funcional
O grupo empresarial que integra a MC-3, na Paradb organizado em trés
segmentos: sede, fabrica matriz e satélites. Sadrgufuncional compreende os setores

administrativo, comercial e operacional, conforma#ida o quadro abaixo.

Quadro 19 — Quadro Funcional 2004/2005

Setores 2004 2005
Ne. % Ne. %
Administrativo 291 17,3 291 16,3
Comercial 5 0,3 5 0,3
Operacional 1.384 82,4 1.487 83,4
Total 1.680 100,0 1.783 100,0

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

No exercicio de 2004, o setor administrativo da reisg apresentou um percentual
de 17,3% de pessoas. No setor comercial 0,3% etoo gperacional 82,4%. Em 2005 os
percentuais variam com excecdo do setor comemdmalsetor operacional registra-se um
indice de 83,4%, acontecendo um aumento de 1,0%eriodo, segundo os informantes

devido ao crescimento da produgéo.

4.3.2. Nivel de escolaridade dos funcionarios

De acordo com o nivel de escolagdaohcional, o quadro a seguir demonstra 0s

niveis de formacgéo educacional compreendo enssiody&uperior e especializacao:

Quadro 20 — Grau de Escolaridade

Niveis 2004 2005
1° Grau Completo 60% 60%
2° Grau Completo 34% 34%
Superior 5% 5%
Especializacdo 1% 1%
Total 100% 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Este quadro revela que, em termos de formacédosprafial dos funcionarios, néao
ocorreram modificacbes, nem alteracdo no quadroidoal. Isso significa que ndo houve

interferéncia no resultado relativo ao grau de lesiciade durante o exercicio de 2004 a 2005.
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Ressalta-se que essa empresa acompanha a tendésnaamais analisadas em termos de
desenvolvimento das habilidades dos funcionariosgramas de treinamentos técnicos e
educacionais. Constatou-se que essa unidade praddiustrial apresenta um indice elevado
de funcionarios que cursaram no exercicio 2004/20@8sino fundamental cujo percentual
foi de 60%. Enquanto que os funcionarios do seggmdo atingiram um percentual de 35%.
Isso ocorre em geral nas industrias da Grande Bedsoa devido a existéncia de valorizagédo
do ensino de primeiro grau em detrimento do seggndo e do nivel superior nos quadros
funcionais. Essa visdo materializa-se na leitura goadros de distribuicdo por grau de
escolaridade dos funcionarios nas manufaturasembtgtnvestigagéao.

Por conseguinte, resta lembrar que a MC3 tem pasceom instituicbes formadoras
de mao-de-obra, a exemplo do SENAI, SESI e a Usivade Federal da Paraiba, para
qualificacdo dos gerentes, principalmente em curdes Pds-Graduacdo em nivel de
Especializacdo. Nesse contexto, reconhece seuntgerque a educacdo na sociedade do
conhecimento recupera posi¢ao estratégia e a citiviatle da unidade produtiva industrial.

4.3.3 Mercado de Atuacao

A MC-3 tem um mercado segmentado com participagi@roducdo nacional de
58%, e no mercado internacional de 42%, e ndonformado o mercado local e regional.
Seus produtos sdo exportados para paises que amtegr Mercado Comum Europeu
(Portugal, Espanha e Italia) e o mercado da AmeatiwaSul, para os paises, Argentina,
Venezuela e Chile.
Quadro 21 - Mercado de atuagéo

Niveis %
Mercado local -
Mercado regional -
Mercado nacional 58,0

Mercados internacionais 42,0
Total 100,0

Fonte: Elaboracao prépria, 2006.

A empresa em questdo tem como principios forneweracdo e performance em
artigos esportivos, valorizando o atleta que ex@stecada um. Para tanto seu objetivo é ser
uma das cinco maiores empresas internacionaistigesaesportivos, ancoradas em produtos
tecnoldgicos e inovadores voltados para a perfocmabentro dessa Otica, prioriza valores

como: inovacao, agilidade, qualidade, ética, oientucro.
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O sistema produtivo caracteriza-se por ter um ppsmerodutivo identificado ou
seja, intermitente (repetitivo em lote). A basepdaducdo da empresa esta relacionada ao
paradigma da melhoria das operac¢des individuaigieocaracteriza o nivel de conhecimento
da tarefa necessitando que o trabalhador sejaateriite. Apresenta urfayout celular,
resultado da implantacdo da técnjoat-in-time que intensificou o controle do ritmo do
processo de fabricacdo e do volume de producédo-rmamifaturados. A programacéo da
producao € realizada diariamente, e suas infornsag@e repassadas para software que
gera as ordens de fabricacdo para o setor. Asslimlea produtos caracterizam-se pela
variedade de marcas, desde cal¢cado a fabricaddolate

Na sua producdo, utilizam-se sistemas automatizamos técnicas de manufatura
avancadas, tais como: Manufatura JIT, Manufatuexit#tl e Manufatura Controlada por
Kanban, além da Manufatura Programada com MRP.

A empresa inova tecnologicamente no processo, esvodb mudancas nas maquinas
e equipamentos, assim como nha organizacao produtiViazando praticas de conhecimento
para integrar as diversas areas entre si e entkeoses e fornecedores. Essas praticas estao
orientadas para o desenvolvimento de acdes dechpagem organizacionabenchmarking,
coaching comunicacgéo institucional, educacdo, gestdao de awaec patentes, gestdo de
relacionamento com o0s clientes, inteligéncia coitipgt memoria organizacional,
normatizacao e padronizagao e portais corporativos.

Ha um completo apoio da alta geréncia para a egd@@ destas atividades e para o
envolvimento das pessoas fazendo com que o seuogiuenxtional tenha pleno entendimento
dos negécios e do posicionamento estratégico daresmp Frente a tal constatacdo
identificaram-se algumas iniciativas relacionadas diretrizes de institucionalizagcdo do
conhecimento definidas a partir de programas, coooore com 0s da area de tecnologia, da
informacdo e de melhoria da qualidade atuando denafoplanejada com objetivos
parcialmente estabelecidos e com base na visaafdtunegocio. Essas iniciativas e praticas
sdo desenvolvidas considerando o horizonte detae®sl da empresa e seus objetivos.
Resultam, portanto, da visibilidade dos adminigirasl quanto a implementacdo de uma
politica administrativa alinhada com a estratégi@ihpresa.

Entretanto, ndo vem ocorrendo na empresa a medd@o processos do
conhecimento organizacional nem foi evidenciadardgativa de organizagcdo de uma pauta
que reuna elementos de analise e atributos par@rapoincorporacdo da “variavel”

conhecimento na mensuracao da sua produtividade.
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Na visdo dos informantes, existem iniciativas daabre a criagdo, disseminacao e
socializacdo do conhecimento na empresa, citands-seodificacbes no sistema produtivo
com a incorporacao de técnicas avancadas queifitanmso ritmo de trabalho, como o JIT e
Kanbam, condicdo que, de acordo com a literatuaxjmiza a produtividade. A implantacéo
de células de producgdo tem conduzido as pessoadviglag a atingir um bom desempenho
individual e a consciéncia de colaboracdo. Alémsaestécnicas fizeram referéncia as
tecnologias incorporadas ao processo produtivo,oconBistema Flexivel de Manufatura
(FMS), Desenho Assistido por Computador (CAD), Matwra Assistida por Computador
(CAM), além das maquinas de controle numeérico cdagmrizado.

A MC-3 dispde de tecnologias incorporadas ao psmesodutivo, como o Sistema
Flexivel de Manufatura (FMS), Desenho Assistido @wmputador (CAD), Manufatura
Assistida por Computador (CAM), além das maquireasahtrole numérico computadorizado
nas linhas de producdo. Existe ainda a automacdesdetorio, e algumas técnicas de
gerenciamento da producdo como MRP, MRP I, OPTamWhtura Celular. Nesta visao
apenas as técnicas avancadas constituem conhegiment

Dentro desse contexto, as pessoas sdo agentes ddiyarocesso, e tém condicbes
internas de usar seu conhecimento tacito, exteéidoi e compartilha-lo com colegas de
trabalho e chefias. Entretanto, a empresa ndo wmt@a de gestdo organizacional do
conhecimento capaz de transform&-lo numa ferramgmi@poio a sua rotina de trabalho, ao
ponto de gerar resultados e valor agregado pargeesa, € a0 mesmo tempo, estabelecer um
sistema de avaliacdo e mensuracao que seja calastriinplementado no sentido de analisar
seus resultados a partir do uso do conhecimento c@ourso de entrada no processo
produtivo e agregado a producdo. Nesse ambito, presian passaria a monitorar o
desempenho e a natureza do conhecimento que ioiuea produtividade.

Apoiada nos resultados desse procedimento, a eapresaria formas de criar o
conhecimento indicado na literatura por Nonaka &elehi (1997) sobre o modelo de
criacdo do conhecimento, com vistas a maximizarodytividade e a competitividade. De
outra parte, removeria 0s obstaculos causados gmlado conhecimento, como base
necessaria para dar margem a que aconteca umanambi@voravel ao aprendizado e a
inovacdo. Respaldada em cooperagdo, confianca etivals) comuns para a conquista e
preservacdo da autonomia como elementos favora@veigministracdo do conhecimento
organizacional na MC3, ou seja, € preciso que hea reconstrucdo da identidade
organizacional baseada em uma nova estrutura, viela estratégica e novos padrdes de

comportamento.



Quadro 22 - Caracteristicas do processo produtivo

Varidveis 2004 2005
PCP informatizado
Manutencéo Preventiva
Sistema de Controle Kanbam
Manufatura Assistida por Computador
Méaquina de Controle Numérico
Desenho Assistido por Computador
Desempenho Final
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

<

X X e x X
<

X X x X

Em linhas gerais, sdo estas as caracteristicasigai® do processo produtivo da
empresa em questdo. Ressalta-se o papel da teenal@ncada no processo produtivo nas
linhas de produtos esportivos, contribuindo pagaracéo de tecnologias que atendam a essas
demandas.

Quanto ao processo gerencial, existe uma idengicacom o modeldotton-up
estudado por Nonaka & Takeuchi (1997) devido aslicées capacitadoras para a criagdo de
novos conhecimentos. Essas condigcbes sdo percamdesmportamento dos gerentes, no
tipo de conhecimento, acumulacdo e conversdo. Dess®, 0 papel da alta geréncia de
patrocinadora/mentora, e o papel da geréncia d mi&dio como autdnoma autbnoma,
Possibilita a conversdo do conhecimento da spa@#o para a externalizagéo,
armazenamento do conhecimento personificado neitha, e 0 conhecimento acumulado, é
o tacito. Apesar de que, na estrutura fabril, n&ste uma estrutura organizacional
formalizada para atender a administracdo do comfetd, visto que sua estrutura esta
organizada de acordo com a natureza das atividades.

Assim sendo, percebeu-se que o0 ponto fraco datégirada empresa € a
conceitualizacdo de uma visao sobre o tipo de comiemto que deve ser desenvolvido e a

operacionalizacdo desse conhecimento em um sigferaacial.
4.3.4 Tendéncias recentes dos negocios
As transformacfes que estdo ocorrendo sdo detatasnpelas imposi¢cées do

mercado ou pela necessidade de dinamizar seu ambdenorganizacoes estao reavaliando a

utilizag&o dos seus recursos.
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Nessa a légica, a MC-3 estad concentrando seu fobeoe so individuo na sua
capacidade de criar novas idéias e generalizéelasgmpresa. Desse modo, vem modelando
novos padrdes culturais, através de estratégiasidscna maximizacao de lucros, investindo
em clientes, na sociedade, em processos e pessoas,forma de alcancar um paradigma
empresarial auto-sustentado. Para isso, conta camciativa de aplicar uma tecnologia
sécio-cultural complexa e avancada. Essa iniciatera reforcar o processo de formacéo da
cultura organizacional com modelos de gestdo @ikrst para ostakeholdersnternos e
externos. Com isso, vem adotando e implementandoedos e técnicas que valorizam a
informagédo e o conhecimento, enfatizando as Novasndiogias de Informacdo e
Comunicagédo, como instrumentos potencializadoredratsas informacionais e apoio ao
conhecimento organizacional. No entanto, ndo sadas expectativas relativas a integracao
do conhecimento com a produtividade, como elemesritral do novo paradigma produtivo e
resultante de um processo de evolucado produtivasgueransforma de operacional para
intelectual, onde a inovacéo e a criatividade postair na promocao do desenvolvimento e
competitividade da empresa. Trata-se de uma cotvpiEde assegurada a partir da
combinacéo dos fatores humanos e tecnologico$aalos e sinérgicos, visando a um melhor
processo e resultados diferenciados rumo a pradatie.

Esta linha de pensamento € traduzida pala literatarconhecimento organizacional,
gue coloca diversas abordagens relacionando o cioméreto organizacional, tecnologias e
pessoas. Nesse sentido, a empresa vem buscande temrelogias, novosoftwares
computadores e outras formas de expandir as cagschumanas na geracdo de melhores
resultados de produtividade.

Essas capacidades, se bem direcionadas, poderstouaoa base de uma relacdo do
conhecimento com a produtividade. Porém, é respditsale da empresa que se baseia na
gestdo por competéncias, transformar o conhecingmiadividuo em propriedade coletiva

da instituigao.

4.3.5 Medidas de avaliacdo do conhecimento e diupvidade

Considerando que o hiato entre as dimensdes teGiqaaticas sao significativas
guando se pensa em mensurar 0s ativos intangiweisodhecimento, a literatura esta
desenvolvendo varias ferramentas analiticas quenpager utilizadas, mesmo sem analises
profundas, constituido apenas fd@meworke mecanismo de controle dos processos de um

sistema e sua adaptacdo aos sistemas produtivos.
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Atualmente a competitividade associada ao avansdetaologias tem contribuido
para a modernizacdo dos sistemas produtivos, prggsupde a necessidade e a reformulacdo
do sistema de avaliagdo do desempenho operaciemabdo a incorporar critérios de valor e
producdo. E com esta orientacéo que as empresasgmeter a visualizacio das interligacbes

entre o conhecimento e a produtividade, agregandosimodelos e mensura-los.

4.3.5.1 Medidas de avaliacao de desempenho deecionénto

As iniciativas de mensuracdo do conhecimento orgamnal vém sendo uma
preocupacado por parte dos profissionais, pesquisade administradores empresariais
provocadas pela lacuna existente entre o valor&esmo de uma empresa e seu valor
contabil. Essa diferenca de valor vem crescenddueigéio da importancia assumida pelos
ativos intangiveis em relacdo aos ativos tangiveisomposicao patrimonial.

Nesse cenario os gerentes da MC3 foram unanimesatamn da complexidade de se
estabelecer medidas para avaliar a interferénciacaolohecimento na produtividade,
principalmente através dos modelos propostos ngupes diante da incerteza sobre a
mensuracao de seus valores Além disso, ainda gdreealor dos beneficios futuros a serem
recebidos pela empresa. Nessa perspectiva apresentaesultado da pesquisa realizada na

empresa MC3.

Tabela 17 — Resultados Gerais da Avaliagcao do Gimleato

Questdes 2004 2005
N.R_V.Min. V.Max. M _ DP. |[N.R_V.Min. V.Max. M _ D.P.
Q-1 3 1 5 167 115 3 1 5 167 058
Q-2 3 1 5 200  1.00 3 1 5 267 058
Q-3 3 1 5 233 115 3 1 5 333 153
Q-4 3 1 5 233 115 3 1 5 367 058
Q-5 3 1 5 300  1.00 3 1 5 433 058
Q-6 3 1 5 333 153 3 1 5 400  1.00
Q-7 3 1 5 333 153 3 1 5 167 115

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Acerca dos resultados da pesquisa sobre o conh&oeravés da aplicacdo do
modelo PRR, nesta empresa foi observado que asdgeek, 2, 3 e 4 no periodo de 2004
corresponderam a pontuacao negativa. Isso signmjtieaos gerentes informantes discordaram
do desenvolvimento de acfes gerenciais orientagi@smedicdo do conhecimento interno e
externo da empresa.

Assim, os valores médios dessas questdes, no @retel 2004, estdo entre 1.67 a

2.33 pontos. Registra-se a preocupacdo dos gersolee a semelhanca conceitual das
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questdes que levou a fragmentacdo dos seus modwmesndar e agir, ocasionando inclusive
divergéncias quanto a estruturacéo das opinides.

Contudo, na MC-3 os gerentes informantes modelaespostas com valores, em
que as meédias ficaram entre 3.00 e 3.33 pontospmEnando seu comportamento de davida
quando atribuiram respostas divergentes com didiimtos daqueles pensados e vinculados
em partes, ao grau de articulagdo de seus mecanengestdo, em responder as imposicoes
de suas capacidades intelectuais que atuam cotras fara gerar mudancas sociais, e de
paradigmas na empresa. Visdo que nao foi consiaepatbs gerentes, caracterizando a
contradicdo dos seus principios, etapa criticaimtaspretacdes da intencdo organizacional
quanto & mensuragdo dos conhecimentos e suasidadess

De um modo geral, essas trés questdes ndo esciarec®bre a existéncia de
medidas néo financeiras na empresa, inclusive aoma tentativa de quebrar esses vieses
entre os relatdrios financeiros e a realidade d@ade a respeito de custo, qualidade e tempo
para realizar as atividades organizacionais.

Em que pese o exercicio de 2005, torna-se opodasiacar graus de discordancias,
relativas as questdes 1, 2 e 7. Isso significaaguMi€-3 ndo mede as praticas de identificacao,
aquisicdo e avaliacdo do conhecimento retido naresap Além disso, ndo opinaram sobre
disseminacédo e desenvolvimento do conhecimentoavimdnas questdes 4 e 5 os gerentes
consideraram que desenvolvem acdes de utilizagéterecdo do conhecimento. Esta é uma
maneira de transpor os limites da empresa, ndaapensentido de obter conhecimento, mas
também de reté-lo e utiliza-lo em situacdes novas.

Desse ponto de vista, em todas as questdes axistionsensos e divergéncias
quanto a mensuragao das atividades da empresdyemio uma discussao sobre alguns dos
desafios e abordagens tedricas, além da importdodiama para a empresa.

Comparando os resultados gerais sobre a mensutagd&mnhecimento, foi possivel

observar os seguintes resultados, demonstradas giafico a seguir:
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Gréfico 13 - Resultados Gerais da Avaliacdo demegsnho do Conhecimento

m 2004
| 2005

8] 1 2 2 4 b}

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Esses resultados sugerem que a posicao dos genemb@sanalise simples enseja
substanciais, mudancas de cultura organizacional, sentido amplo de conhecer e
desenvolver este desafio, ajudando a empresa @@@mfuais as ferramentas que melhor se
adaptam as suas atividades. Essa é uma manerendpdr os limites da empresa, ndo apenas
no sentido de obter conhecimento, mas também ééaet utiliza-lo em situacdes novas.

Considerando essa aspecto, as questdes aprese@msensos e divergéncias quanto
a mensuracao das atividades da empresa, envoluemaldiscusséo sobre alguns dos desafios
e abordagens tedricas, pouco comuns para os geiafdanantes, por tratar-se de modelos
de avaliacdo de desempenho desconhecido por etes ed®PR, e 0 modelo de Nonaka &
Takeuchi sobre a criacdo do conhecimento. Poréndeidiaram de atribuir significativo valor
ao tema estudado, além da sua importancia paremssgas administrativas da empresa.

Comparando os resultados gerais sobre a avalia;destmpenho do conhecimento,

medido pelos centroides, foi possivel observaegsistes resultados:

Tabela 18 — Perfil das respostas sobre a aval@E@iesempenho do conhecimento medido
por seus respectivos centroides

Questdes 2004 2005 Variacdo 2004-2005
Q-1 1.67 1.67 0.00
Q-2 2.00 2.67 -0.33
Q-3 2.33 1.67 -0.66
Q-4 2.33 0,00 -2.33
Q-5 3.00 3.33 0.33
Q-6 3.33 3.67 0.34
Q-7 3.33 0,00 -3.33

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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Conforme observa-se, os resultados indicam a it@dg no periodo em foco de
respostas concordantes sobre as acdes e praticadidgio do conhecimento organizacional.
Nesse entendimento, tem continuidade a discusg@oarsobre as concepcoes dos gerentes,
relativas ao conhecimento da MC-3, no exercicio2064, salientando-se que néo se
registrou um percentual de 28,6% positivo. Supdassm um comportamento irregular e
imprevisivel dos gerentes diante da plena capaeidsel obtencdo e processamento de
informacdes que estes tém.

Em contrapartida, 71,4% correspondem a permanérncixercicio em apreco das
mesmas medidas e critérios estabelecidos pela sampre seu processo de medicdo e
avaliacéo.

Desse modo o conhecimento ndo € mensurado diastadicadores padronizados
pela empresa que nao contemplam questbes relae®riadyestdo do conhecimento na
empresa. Algumas préticas acontecem, porém isoladas

Pensa-se que essa empresa nao tem buscado feasigergnciais que otimizem a
sua gestdo e lucratividade, utilizando abordagesrstradas em recursos baseados no
conhecimento. Isso significa que a MC-3 deve escoihdicadores que nao se limitem a
informagdes econdmicas ou financeiras.

Assim, seu maior desafio a respeito do conhecimérdode habilitar os gestores a
alcancar os objetivos propostos para a empresameo do uso eficiente dos recursos
disponiveis em termos de informacéo e conhecimem@a, vez que ambas sdo fundamentais
para apoiar as estratégias e processos de deeassic) como 0 controle das operacoes
empresariais. Portanto, dentro dos limites a quargeds esta analise, procurou-se avaliar a
identificacdo, aquisi¢cao, desenvolvimento e diseagéo, utilizacdo, retencdo e avaliacdo do
conhecimento.

Gréfico 14 — Perfil das respostas sobre avaliagdmdhecimento medido pelos
centroides
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Fonte: Pesquisza®apo, 2006.
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O conjunto dos diversos elementos que compdéemfizgréazem refletir sobre algo
relevante e de significacdo para o objetivo destiede, que é a possibilidade de contradicao
de idéias, pensamentos e acfes dos informantesgpoipossivel uma empresa pertencer a
um grupo cujo produtos tém alcance internacionahd® utilizar, ndo reter, nem avaliar os
custos com o conhecimento. Com isso, a abordagiativa do conhecimento organizacional
na MC-3 configura-se como inexpressiva do ponteista da sua mensuracao.

Nesta lOogica, a “visdo” gerencial dessa empresaueodiz respeito a administracao
do conhecimento, € limitada em termos do seu atieiméo aos objetivos do nivel estratégico,
do nivel tatico e do nivel operacional. Com issaz-§e necessaria uma estratégia
metodolégica formalizada para aquisicdo e dissegdimado conhecimento entre a
administracdo central e o nivel gerencial médiom cometodologias de avaliacdo de

desempenho desse conhecimento e sua influénciadatipidade da empresa.

4.3.5.2 Medidas de avaliacdo de desempenho datpriodde

As medidas de produtividade constituem ferramengégsenciais, vistas na
perspectiva de escopo gerencial, principalmenta peportancia que tem nelas o capital
humano, pois este € quem detéknow-how Os outros fatores séo investimentos faceis de se
obter nos processos comerciais. Isso vem confiquaro conhecimento esta se colocando
como principal fator de producéo e produtividade.

Nesta perspectiva, a implementacdo dos modelogatkitpvidade de fator total —
TFP, produtividade global, IMPM e SAPROV, produi?@de vetorial da manufatura,
SAPROV na MC-3 teve como foco, determinar o valarvé@riavel “conhecimento” na
produtividade dessas empresas.

Analisando as questfes relacionadas ao modeloatkitpridade de fator total, no
periodo usado como base, nessa empresa, chegos-segaintes resultados apresentados na

tabela a seguir:

Tabela 19 - Avaliagdo de desempenho da produtieidadator total — TFP

s 2004 2005
Média Desvio Padrdo Média Desvio Padrdo
Q-8 3,67 1.15 3.33 0.58
Q-9 3.33 0.58 3.00 1.00
Q-10 3.67 1.15 4.33 1.15

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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No que concerne aos dados da tabela pode-se varsqdados de um modo geral
demonstram valores que retratam a auséncia dedopilois gerentes informantes. Em outros
termos, estes manifestaram duvidas, como mostraméasas das questdes 8, 9 e 10 no
exercicio de 2004, e 8 e 9 no exercicio de 2008y ealores que variam de 3.33 a 3.67,
ficando evidenciadas também divergéncias nos eimbemtbs sobre o assunto, pois 0s
gerentes ndo chegaram a um consenso em concorda aplicacdo desse modelo na forma
como foi proposta.

Sintetizando, a empresa mede a producgdo, tecnoligianformacdo, recursos
humano e financeiro, rendimento da modelagem, gé&maa mé&o-de-obra, rendimento dos
equipamentos e utilizacdo de adesivo. Além dessgdiga medidas de rendimento técnico-
econdmico. A produtividade técnica consiste no \sitamento da matéria prima, producao
com o material disponivel, rendimento de equipameat as principais medidas de
produtividade econdmica sendo citado apenas oysté-c

Outro aspecto de analise apresentado, diz respestvalores de desvio-padrao que
variam quanto as opinidées em torno de 0.58 a tdrfespondendo exatamente a um intenso
debate acerca dos rumos do conhecimento atual, garte de um contexto, que tem
despertado interesse dos segmentos industriaiscanote as condigcbes administrativas para
operacionalizar essa nova ordem. Esse processdotgado as organizagdes a promover
controles e avaliacbes, buscando, na soma dos pesbos individuais as solu¢bes mais
inteligentes.

Enfim, o que foi possivel observar é que esta weidabril tem preocupagdo em
mensurar a produtividade do capital, por expresedinor seus objetivos e a maximizacao da
lucratividade. Porém. a indisponibilidade dos dagopediu uma abordagem quantitativa
para validar o processo de mensuracdo da variavghecimento na produtividade da
empresa. Todavia, as medidas de trabalho repréessngpela mao-de-obra neste modelo na
MC-3, é um determinante importante para a prodidie, ndo sé pelo trabalho executado,
mas como um agregado significativo pelo conhecimgitico dos individuos da empresa.

Vale ressaltar que houve um avanco nos entendiseqianto a questdo 10 no
exercicio de 2005. Para os informantes, na pratesatém observado que realmente mudanca
na produtividade de uma variavel pode ser resultiedmodificacdes em outras no escopo da

produtividade.



17t

Grafico 15 - Avaliacado de desempenho de produtiledde fator total - TFP
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Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

O gréfico acima sintetiza o resultado da aplicagdomodelo de avaliacdo da
produtividade usando a ferramenta da TFP parcidbnera medida em que guarda relacéo
com o modelo de avaliacdo do conhecimento testaskarempresa.

De um modo geral, os resultados provenientes d&cagpgb desse modelo
demonstraram a existéncia de algumas observacoiss poatuais dos gerentes de nivel
médio, principalmente em relacdo ao escopo dasomeapilidades dos cargos com a
possibilidade de implementacdo sistematica decasitbrientadas ndo s6 ao conhecimento
como sua importancia na produtividade da empresasi@erando, neste contexto, pessoas e
tecnologias, uma vez que desempenham papéis sagifis para responder a esse desafio de
se ajustar a uma estrutura capaz de assimilagaami utilizar o conhecimento dentro dos
principios de gestdo e organizacdo da empresa.

Na analise sobre as medidas de produtividade glebidllPM, iniciativas nesse

sentido sao apresentadas na tabela seguinte.

Tabela 20 — Produtividade Global — IMPM

Questdes 2004 2005
Média Desvio - Padrao Média Desvio- Padrao
Q-11 3.67 1.15 4.67 0.58
Q-12 3.67 0.58 1.33 0.58
Q-13 3.67 0.58 4.33 0.58
Q-14 1.67 1.15 2.67 1.15
Q-15 4.67 0.58 2.33 2.31

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Hierarquizando as questdes 11, 12 e 13 no perie@d@4 foi possivel constatar que
3.67, na escala utilizada, ndo omitiram opinidespeito das questdes. Ou seja, 0s gerentes

informantes de um modo geral ndo chegaram a umensassobre os fundamentos do
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modelo. Admitiram que este é indicado para aferilesempenho de manufatura avancada,
nao sendo adequado aos atuais sistemas de medizados pela empresa.

Entretanto, revelaram a necessidade de maior exlsges conceitos para que
pudessem manifestar alguma opinidao sobre sua @ectanpara a avaliagcdo da produtividade
na empresa. Justificando suas posicdes, os gerefdemantes afirmaram medir 0s custos
tangiveis da empresa. No entanto, ndo avaliam stesaos elementos intangiveis, mesmo
envolvendo variaveis relacionadas com a configuratgcnologica do sistema que é
mensurada fora dos padrées do modelo IMPM, umajuezeste avalia a produtividade dos
recursos, processos e produtos.

Observando os dados do exercicio de 2005, vesficgue as questbes 11 e 13
correspondendo as medidas de 4.67 e 4.33, o destlido de 0.58 indica consenso dos
informantes com uma adesdo dos gerentes que ntaraf@sopinides concordantes com as
afirmativas das questdes. Isto posto, conclui-se fQauve uma perspectiva de serem
mensuradas as variaveis: qualidade, produtividdtixibilidade, mesmo supondo-se que 0s
indicadores ndo sejam condizentes com os deterosnaelo modelo em questao.

De outra parte constatou-se uma evolucdo nas agEenciais, pelo
comprometimento em mensurar 0s custos de prodatigidda méao-de-obra, maquinas,
material esoftware,e 0os custos com qualidade do processo de redugsosnos. Dentre estes
as atividades de recrutamento e selecéo, e deitzggdacdo pessoal, aspecto determinante na
solucéo de falhas. Além disso, mensuram 0s cusimsprevencao, ou seja, a qualidade do
processo. Com relacdo a flexibilidade nessa empsésaaferidos os custos com flexibilidade
do produto, -set upe flexibilidade da demanda — estoque.

Por sua vez, a questdo 13, na medicdo da procadwid’ém sendo usados os
indicadores que representam medidas parciais diufrmlade, quais sejam: producdo por
hora-homem, producédo por hora maquina, producabqgrarequipamento e produtividade do
capital compreendendo volumes fisicos (tempo dézagBo de maquinas e valores
monetarios que sdo 0s ativos permanentes, magaireuipamentos, ativo total). Essas
medidas convencionais de desempenho correspondpradatividade mensal da fabrica,
segundo informacao dos gerentes.

Assim, os indicadores das medidas de certa formmadgm algumas similaridades
com os indicadores do processo analisado. Assimpérativo perceber, que no periodo de
2004, a questdao 15 correspondendo respectivamerdealtacdo da produtividade dos
recursos, processos e produtos, recebe uma atespéoial dos gerentes cuja média foi de

4.67 e desvio padrdo com valor de 0.58, signifioamage os gerentes foram consensuais em
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concordar com a afirmativa da questéo. Esse fataatguma correlacdo com a produtividade
dos recursos materiais, humanos e tecnologicosidasas medidas de producéo, valor da
producao, resultado da receita total das vendas.

E importante também registrar em relacdo ao pera@®004 a 2005 graus de
discordancia para as questbes 12, 14. Essas alasato modelo IMPM correspondem
exatamente a estrutura técnica de aplicacdo dolmagiee para os gerentes informantes foi
ponto prioritario ndo concordar com a mensurac@ qigestdes, sob pena de comprometer

resultados da empresa, de modo a preservar o géuioe

Gréfico 16 — Avaliacdo de desempenho de produtiddgobal — IMPM
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Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Observa-se, pelos resultados apresentados quspastas refletiram a opinido dos
entrevistados, mas de certa forma ndo se podeaafigme a empresa apresenta um bom
desempenho no periodo. Entretanto, registraramssestorcos gerenciais como condigcéo
primordial no direcionamento das aces de melhorias

Em relacdo a aplicacdo do modelo de produtividaei®rial da manufatura —
SAPROQOV, constatou-se que no periodo base — 20@D5, 2xistiram varios entendimentos
sobre este modelo. Atribui-se tal posicionaments mdormantes ao desconhecimento da
estrutura técnica e dos procedimentos operacicimaBsAPROV, além de ser considerado um
modelo usado para avaliar a produtividade vetdeainanufaturas avancadas.

Por tratar-se de um campo de conhecimento novosa®onancia com Severiano
Filho (1998, sua aplicabilidade limita-se a aml@snde tecnologias avancadas de producéao.
Desse modo, as consideracdes realizadas pelosnanites sobre as caracteristicas dos
procedimentos operacionais do modelo foram limiadéka suas experiéncias no ambito dos
principios que norteiam a mensuragdo da produtiéidea empresa, como mostra a tabela a
seqguir:
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Tabela 21 — Avaliacdo de desempenho de produtigigiatbrial - SAPROV

~ 2004 2005
QEEEes Média Desvio-Padrao Média Desvio-Padrao
Q-16 3.67 1.15 4.67 0.58
Q-17 4.33 0.58 2.00 1.00
Q-18 3.33 0.58 2.67 1.15
Q-19 4.33 1.15 4.00 1.00

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Dentre as questdes que se destacaram, estdo ad71@ 19, apresentando
comparativamente resultados maiores. As duas pameferem-se a competéncia e critérios
do modelo SAPROV, que mesmo sem conhecimento teéficatico dos seus fundamentos
operacionais, os informantes consideraram as é&pmsis da area funcional em que ha
praticas de controle da produtividade Essas questifeespondem exatamente a competéncia

tecnoldgica, objetivos de exceléncia e tecnologgglas na producao.

Grafico 17 - Avaliacado de desempenho de produtdedaetorial - SAPRO
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Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Verifica-se no grafico acima que o sistema de agab da produtividade vetorial
tem como referéncia critérios de exceléncia. Paraformantes, este critério esta dentro dos
seus escopos de trabalho, quanto a forma de implanescolher ferramentas capazes de
atender as estratégias da alta administracdo emosede exceléncia técnica, ética na
conducdo dos negocios, e preservar a imagem daesmpo mercado. Assim, o modelo
SAPROV, nas duas questdes sobre atributos, pamgeguar alguns elementos da cultura da
empresa, porém nao foram comentados.

Sobre a questéo 19, esta € considerada um dossgortes da MC-3 pelos gerentes,

por integrar ndo sO o sistema fisico da producés por contribuir com o conhecimento
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organizacional através da Tecnologia da Informagada Comunicacdo. Além disso, de
acordo com os informantes, propicia condi¢cdes ma@prendizado com o ambiente em
termos de habilidade na gestdo de parcerias cditutas de Pesquisa, sobre a capacidade de
aprofundar as acdes de P&D, além de consultorias gpinam e colaboram no
desenvolvimento do planejamento estratégico e desnarodutos e processos.

Embora ndo seja aplicada a ferramenta SAPROV na3Me€sta utiliza medidas
relacionadas a contabilidade de custos que envadireadores comuns ao modelo. Segundo
0S gerentes, a meta mais desafiadora nas suasefumgdnanter resultados financeiros
positivos frente as diversidades impostas pelorfirdpercado e o ambiente de trabalho.

Entretanto, registra-se no periodo de 2004 queuast@es 16 e 18 ndo foram
apreciadas pelos gerentes. Supfe-se que a quésp@ssiou por um processo de evolucédo na
empresa, por ter em 2005 atingido pontuacdo mémiaocdante. No tocante a questao 18,
ocorreu o contrario no exercicio de 2005: os geesemntdo reconheceram 0s avangos
tecnologicos como essenciais a produtividade, neibugdam qualquer concepgdo nesse
sentido. Em razéo disso, os valores correspondezapectivamente a 3.33 e 2.67, ou seja,
sem opinido e discordante. Este fato conduz a pesware uma possivel evolucdo da
tecnologia na empresa a partir do exercicio dé.280bre essa questdo, os informantes ndo
realizaram qualquer comentério a respeito.

No entanto, a questdo 19 no periodo base, como @xplicado, recebeu valores
meédios de 4.33 e 4.00, com desvio padrdo de 11.8® indicando auséncia de consenso
sobre as medidas empregadas para mensurar a ggamddoempresa. Finalmente, os gerentes
opinaram pelo uso de medidas financeiras. Nas pgbes dos gerentes, a MC-3 tem
estimulado eventos para maximizar a lucratividameno por exemplo, a implantacdo de
inovacdes cujas idéias sao discutidas entre ekeso@hecimentos e experiéncias acumuladas
dos gerentes tém influéncia decisiva na forma com r@alizam o trabalho que € de sua
responsabilidade. De outra parte demonstraram lgmisar a ascensdo ocupacional e a
qualificagdo na producéo, o que na pratica vemrendo com o aprendizado e a experiéncia
pratica, proporcionada néo pelos treinamentos.

A discordancia de implementacdo das medidas deiagiial da produtividade
demonstrou a dificuldade que tém as organizacoesando conhecimento de se adequarem
as préticas de rotinas formalizadas de medi¢cdmdberimento e da produtividade.

Sobre a questao 20 foi possivel detectar que @nigarinformantes reconheceram a
existéncia de limitacdes para a aplicacdo na empmtes modelos TFP, IMPM e SAPROV

uma vez que envolvem dimensdes conceituais da {wathde e a insercdo de novos
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indicadores, 0 que sugere todo um conhecimentauds IBases tedricas e operacionais. A

tabela abaixo caracteriza as respostas dos geregtessentido.

Tabela 22 - Avaliacdo de desempenho dos modelasdps — TFP, IMPM e SAPROV

2004 2005
Média Desvio - Padréo Média Desvio Padrdo
Q-20 3.57 1.15 2.33 231
Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Questdes

Pelos dados da tabela acima, verifica-se a discomana implementacdo das
medidas de avaliacdo da produtividade — TFP, IMPISA®PROV . Constatou-se que o
esforco para quantificd-la no ambito da MC3, requma reflexdo cuidadosa para a aquisi¢cao
e desenvolvimento de uma estrutura operacionalnmaresa capaz de aplicar métodos e
habilidades divergentes das até entdo utilizada@srpansurar a produtividade.

Nesse sentido, como se pode observar, na empresa éd€as metodologias nao se
adequam a realidade do seu ambiente organizacionsio o0s indicadores serem
incompativeis com os sistemas de avaliacdo da pvathde desenvolvidos na empresa.
Supde-se que tal limitacdo atribuida aos modekiades na empresa estejam possivelmente
relacionados com a estrutura ainda tradicional desls meétodos de avaliacdo da
produtividade.

Tabela 23 - Perfil das respostas sobre avaliac@ieskempenho da
produtividade medido por seus centroides

Questdes 2004 2005 Variacdo
Q-8 3,67 3,33 -0,34
Q-9 3,33 3,00 -0,33
Q-10 3,67 4,33 0,66
Q-11 3,67 4,67 1,00
Q-12 3,67 1,33 -2,34
Q-13 3,67 4,33 0,66
Q-14 1,67 2,67 1,00
Q-15 4,67 2,33 -2,34
Q-16 3,67 4,67 1,00
Q-17 4,33 2,00 -2,33
Q-18 3,33 2,67 -0,66
Q-19 4,33 4,00 -0,33
Q-20 1,67 2,33 -0,66

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

No tocante a variacdo da medida de desempenho attutidade, ocorreu um
significativo percentual de respostas negativa61J8%, correspondendo respectivamente a
oito questdes, os resultados positivos das varsagPpeesentaram um percentual de 38,5%.
Nesse contexto, o que chamou a atencdo foram astbgeell, 12, 13, 14 e 16,

correspondentes a medicdo da qualidade, medicaacukies com elementos tangiveis e
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intangiveis, custos com mao-de-obra, custos conuimas, custos coraoftwarese com a
flexibilidade, além da competéncia tecnoldgica.

Apesar de essas medidas incluirem indicadores gaeripm ser usados para
mensurar 0 impacto do conhecimento na produtividad® aconteceu no periodo da
pesquisa, uma vez que o conhecimento organizacidrmEsconhecido em termos de sua

contribuicdo para a inovacgao dos produtos e prosess

Gréfico 18 - Perfil das respostas sobre avaliagddedempenho da
produtividade medido por seus centroides

P—
4%1_9 _* 3,8’033
a1 SRS ‘ 2133
o1 1‘00‘ &l 4,67
-234 -w_ T3 ,67
a3 ,_ e ’67"133 H Variacio 2004-2005
100 5 ’
Q14 i 267 2004

2,34

4,67

| 753 : ‘
—_rl,oo l i m 2005

4,67
4,33

u-15
Q-16
23 S50 *‘ 7,00 ‘
_0,6%1,'g * 2,673' 3
Bio™ 433

4,00

Q-20 &

ki 77 33

-4 -2 0 2 4 6

Fonte: Pesquisa de campo, 2006

Neste gréfico estdo materializadas as variacdeiasse negativas constantes na
tabela acima. De um modo geral, constatam-se madamg produtividade de fator total —
TFP, sugerindo que algum indicador de produtividémealterado. Porém a auséncia de
acesso aos dados quantitativos impossibilitou stregda variavel alterada. Ficou clara a
influéncia da tecnologia tendo como possibilidadelevacdo da produtividade global da
empresa. Além disso, deu-se a incorporacdo dasivedsi relacionadas a configuragédo
tecnoldgica do sistema, consideradas pelos gergrfibemmantes como essenciais para avaliar
nao sO a produtividade como a qualidade e a flek#inie operacional da empresa sobre sua
competéncia tecnoldgica na producéo de bens.

Por fim, para avaliar e medir os resultados rebatia produtividade quanto a
variacdo no periodo em pauta, pressupde-se quesoocgariacdo positiva possivelmente na
utilizacdo de novos padrdes e critérios de desehgpprodutivo da empresa. Também deve-

se considerar uma reavaliacdo dos modelos existemt@s mudancas tecnoldgicas, e
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mercadoldgicas, que interferiram nos resultadasuds operacgdes. Isso é compreensivel, uma
vez que as novas exigéncias dos mercados conduwempesas a adaptacdes constantes nos
sistemas de avaliacdo da produtividade.

Neste sentido, a MC3 vem modernizando suas opexagieneio da tecnologia e da
inovacdo dando visibilidade as alteragbes nos audices com base em novos critérios de
desempenho.

Nesse sentido, € importante que a empresa busqalearaws resultados da
produtividade, considerando a variavel “conhecimento sentido de manter a sua
performance e continuar com sucesso no mercadgugaha um maior controle em suas
atividades produtivas.

Para o0s gerentes, maximizar a producdo € uma furd@oaumento da
competitividade. Assim, a produtividade € vista oonma condicdo basica para manter a
empresa competitiva no seu mercado.

Por fim, de acordo com a descricdo e andlise ddedog aplicados, foi possivel
criar um quadro que representa, de modo simplificad principais elementos que mantém
interface do conhecimento com a produtividade sgguem visdo dos gerentes. Sao temas

ligados com os indicadores do conhecimento e ddupixadade.

Quadro 23 - Elementos do conhecimento presentesiadslos aplicados

Questdes MC-1 MC-2 MC-3
PRR TFP IMPM SAP | PRR TFP IMPM SAP | PRR TFP IMPM  SAP
1 X X X
2 X X X
3 X
4 X
5 X
8 X X
9 X X
11 X X
12 X X
13 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X X
20 X X X X X X

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Esses elementos representam a possibilidade dééreigs de uma relagéo
sisteméatica entre o conhecimento e a produtividzake empresas pesquisadas apesar das
argumentacdes de que os intangiveis devem seddrathiferentemente dos tangiveis, devido

a algumas caracteristicas diferenciadoras (CHAMBHERS6)
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Com essa perspectiva e no contexto da administédg@onhecimento, os modelos
de avaliacdo da produtividade aplicados nas ungladkistriais, objeto da pesquisa, foram
inadequados, justificados pela manutencao de pathddicionais que ndo se enquadram com
os indicadores usados em manufaturas de tecnolageagadas — AMT'’s, nem as atividades
relacionadas a geracdo de novos conhecimentosaAgeder sido estruturado um painel de
indicadores de desempenho correspondente a cadelanpdra propiciar as empresas uma
avaliacdo de desempenho sistematizada.

E, como anotacdo final, vale ressaltar que os desdwntos do processo de
aplicacdo dos modelos PRR, TFP, IMPM e SAPROV rddirtnaram operacionalidade e
funcionabilidade nas empresas MC1, MC2, MC3. Mesisgm, foram considerados alguns
aspectos do conhecimento e da produtividade quepeésiveis de ser mensurados nas
empresas, conforme demonstrado anteriormente. Apdsa constatar-se uma Vvisao
fragmentada e estanque de estruturas voltada® gamahecimento. Pois ndo é sé a educacgéo
coorporativa, treinamentos técnicos, eventos eicpgatdesenvolvidas na empresa, e a
Tecnologia da Comunicacdo e da Informacdo que @amdlestas a desenvolverem o seu
conhecimento. Esses elementos séo processos amtawprendizagem, como construcao e
consolidacdo da cultura das empresas. E necessdésempenho de seus trabalhadores para
atuarem na identificagcdo de competéncias, doseslda organizacdo e na formacao de sua
massa critica e de time de classe mundial.

Desse modo, algumas limitacdes relacionadas aagpbic dos modelos foram

consideradas neste trabalho, como:

a) O trabalho de levantamento das informacdes nas esamprobjeto de estudo, que ocorreu
principalmente a partir das entrevistas com osngese ndo sendo possivel o acesso a base de
dados corporativos;

b) Indicadores do modelo PRR, que séo especificosqmapaesas de conhecimento, inviabilizando
assim a possibilidade de obtencdo dos resultadtisadps em empresas com poucas
possibilidades de trabalhos no campo da teoriadberimento organizacional;

c) A implementacdo dos sistemas de avaliacdo da pvathde que constituem um procedimento
novo para as manufaturas em questao, contribunaosive para uma certa confusdo conceitual
provocada por algumas terminologias desconhecielas pntrevistados;

d) Cada uma dessas empresas tem particularidadesngtegdm as informacgBes para se obter os
dados necessarios, capazes de compor o conjuntodd@dores que permitissem medir as
guestdes planejadas, quantitativamente;

e) As maiores dificuldades dessas empresas estaademdificacdo e valorizacdo do capital

intelectual. Isso ocorre pela auséncia de umaigmlite idéias e de uma cultura organizacional
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em favor do conhecimento, uma vez que investem exnologia para atuagdo em niveis
estratégicos.
f) Nao ha instrumentos unanimes que permitam tradbptivamente essas informacfes para todos

0s segmentos empresariais industriais analisados.

Portanto, considerando esses limites, pode-sarimfee as empresas em referéncia
integram unidades fabris com pouca tradicdo emiagZa de resultados relacionados a
“variavel” conhecimento e sua relacdo com a proedidade, principalmente por
desenvolverem atividades de medicdo desvinculadaspdncipios e teoria que lhes déo
suporte.

Mesmo assim, considerou-se que os resultados shtmlo a aplicacdo dos modelos
foram relevantes para o posicionamento das emphesds ao conhecimento organizacional

e sua influéncia na produtividade de cada unidadiestrial.
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CAPITULO V

5. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDAGCOES

Neste capitulo, apresentam-se as consideracoés dixiaaidas do estudo realizado,
sobre a variavel “conhecimento”, na determinacdovalor produmétrico nas empresas do
setor industrial da Grande Jodo Pessoa — PB. Apesgarespostas a questdo central, e sao
confrontados os resultados obtidos com o objetiemlge os especificos, assim como a
confirmacdo das hipéteses. Demonstram-se as coigfidgs e recomendacdes que sugerem
trabalhos futuros.

5.1. Idéias conclusivas acerca dos sistemas degdalde desempenho do conhecimento e da

produtividade nas unidades industriais pesquisadas

As meétricas utilizadas pelas empresas, no queesizeito ao conhecimento, estao
concentradas no estagio informal razédo pela qutt pansideravel dos gerentes informantes
ndo perceberam associacdo da variavel “conhecith@miedutividade das empresas.

Conclui-se que, no tocante aos aspectos relacisnadoconhecimento na sua
interface com a produtividade, as empresas ndo m&nacam preocupacdo em mensura-lo.
No entanto, reconhecem que o desenvolvimento dbecimento dos funcionarios remete a
guestdo das competéncias das suas empresas erdagapaatravés de convénios com
instituicbes de pesquisa, universidades, escolafssgionais, aspectos estes comuns as trés
empresas.

De acordo com a aplicacdo dos modelos PRR, do Conéeto, TFP, IMPM e
SAPROV, da produtividade, algumas conclusdes g@aiem ser colocadas quanto a sua
implantacdo nas empresas estudadas, em termos deunare o valor da variavel

“conhecimento” na produtividade.

Primeira, o alinhamento dos indicadores do conhewcim com os indicadores da produtividade,
através de um processo de “customizacao” paraa&dizph realidade de cada empresa,;

Segunda, na concepc¢do da conducdo do processo didasjea inconsisténcia na utilizacdo dos
indicadores dos modelos ocasionou diferenca estomoceitos considerados no sistema de avaliagdubkura
interna as empresas, do ponto de vista da relev@fwicontexto organizacional para a eficacia dodetos

aplicados;
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Terceira — conforme as respostas obtidas, percebeupredominancia dos sistemas tradicionais de
contabilidade de custos, estando ligados aos ag&dtecondmicos da empresa,;

Quarta - dissonancia entre discurso e pratica @at&o a aplicacdo das metodologias testadas nas
trés empresas e disposicdo dos gerentes informaoles a utilizacdo de métodos propagados pelatlite
com conceitos complexos, exigindo conhecimentosakiliiades, para aplica-los no contexto em que as
empresas se encontram;

Quinta — conceitos que integram esses modelos ess#sidos em filosofias de gestdo, mais
complexas e abrangentes, sendo um ponto criticasekscussoes;

Sexta — eficacia dos métodos de avaliagcdo de desgropode ter causado resisténcia dos gerentes,

gerando ineficiéncia nas informacdes.

Acrescenta-se a tais evidéncias que as preocupdeSesmpresas estudadas estao
voltadas para a aquisicdo de tecnologias da progdupa sentido de maximizar a
produtividade e competitividade, priorizando as ezimcias individuais dos funcionarios
para tal finalidade. Confrontando com a literatatguns beneficios poderiam ser obtidos por
meio da disseminacdo das melhores préticas, redigdourva de aprendizado de novos
funcionarios, combate ao absenteismo, igualdadmui@icOes para realizar tarefas, elevacéo
do nivel de qualidade dos produtos execucao daltraltos funcionarios de forma similar,
reducdo ddead-timeda producdo permitindo que todos executem asatad forma mais
rapida.

Portanto, esses constituiram alguns aspectos iamtest no tocante ao uso da
variavel “conhecimento” para maior produtividade cempetitividade. De outra parte,
poderiam ser estudados modelos de avaliagdo dengdesho compativeis para medir o
conhecimento e sua influéncia na produtividadecdtau-se, na andlise dos resultados, que
todos os informantes afirmaram a necessidade deamgad nas diferentes concepcgdes e
posturas que deverdo assumir frente a importanzi@otihecimento para seus negoécios.
Porém revelaram as dificuldades no seu gerenciamamnt funcdo de lograr resultados na
produtividade das empresas. Além do mais, quandwpamdos os gerentes informantes,
representantes dos setores de Qualidade, Recuusoands e de Producéo, ficou claro que os
informantes do setor de Producdo demonstram megpap para enfrentar 0s compromissos
gue possuem com a imagem das empresas, e paeEgme enfrentamento dos desafios do

mercado competitivo e de gerenciar o conhecimescsnas empresas.



5.2 Confrontando os objetivos

Considerando-se o tracado geral da pesquisa, apmdse no Capitulo 1,

especificamente no que diz respeito aos objetiViogséabelecidos, € possivel definir as

seguintes consideragdes conclusivas:

a)

Com relacdo ao Objetivo Geral, assim colocado, ¢llis os processos de medicao da
produtividade nos setores industriais da Grande Pe&soa — PB, na perspectiva de avaliagdo do
conhecimento organizacional retido nas empresaghsidera-se que este foi plenamente

atendido, pelas seguintes razdes:

Os processos de medicdo foram amplamente examimad@Zapitulo 2, em que

discutiu-se os modelos de avaliagdo do ConhecimgmtBrobst, Raub e Romhardt — PRR
(2002), e os Processos de Medicao da Produtividddeelos de Gold — TFP (1973), o
Modelo de Son — IMPM (1987) e o Modelo SAPROV, deveédiano Filho (1995). Na

sequéncia, através de trés estudos de caso, chegoutilizacdo/aplicabilidade dos referidos

modelos na perspectiva de avaliagdo do conhecinergmizacional retido nas entidades,

objeto da pesquisa, constatando-se que as mesiiesruparcialmente alguns indicadores

desses modelos. Portanto, o objetivo geral atingeesnsecucédo, o que pode ser verificado ao

longo do texto.

Do cruzamento das secOes aqui descritas, conclguseas empresas industriais

investigadas padecem de sistemas de avaliacdo rdea@mento e da produtividade que

apresentem maior aderéncia com o que recomendaratura sobre o assunto. E nitida

também a fragilidade das praticas de medicdo, bemocdas métricas utilizadas pelas

empresas.

b)

c)

d)

Com relacdo ao Objetivo Especifico 1, assim coloc&ddentificar na literatura o escopo e a
importancia dos processos de medi¢cdo do conheaneamh vistas a avaliar o conhecimento
organizacional”, considera-se que este foi totatmeatendido sem ressalvas de notas
explicativas, no Capitulo 2, partes | e Il destete

Com relacdo ao Objetivo Especifico 2, assim colocaWerificar as fontes de informacéo
adequada para servir de suporte a avaliagdo dmgesbo dos processos produtivos industriais”,
€ possivel constatar que este alcancou a sua dameplecucéo ao longo do estudo realizado.
Com relacdo ao Objetivo Especifico 3, assim coloc&@aracterizar a variavel “conhecimento”
como elemento de entrada na avaliagdo da prodatigidlos empregados, bem como induzir
vantagens competitivas a partir dos casos obsesVadonclui-se que este estd igualmente

atendido nas fungdes e itens que compdem o Capitulo
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Apoés a conclusao dos estudos de caso, e das anddalezadas a partir dos dados
coletados, ficou evidenciado que as empresas M@EE2 e MC-3 tém condi¢cdes geradoras
de habilidades e competéncias essenciais aos negBarém, com dificuldades em converter
0 conhecimento tacito em conhecimento formal odiexp. Desse modo, a disseminacao do
conhecimento organizacional enfrenta desafios eidatforma assistematica de ser tratado ou
conduzido no ambiente interno e externo das orgades.

A preocupacdo essencial deste trabalho, confornmaomrou o capitulo 3
(metodologia), teve como escopo mensurar o contegtoma interface com a produtividade.
Neste aspecto, encontraram-se algumas dificuldantes, vez que existe uma caréncia nas
empresas quanto a coordenacdo das atividades ligcawado desempenho dentro de uma
visao sistémica dos processos do conhecimententastAs atividades normalmente focam a
solucdo necessaria para se adequar a um outr@dadide desempenho, e ndo estendem a
andlise para implicacdes nesses processos.

Desse modo, tem-se como contribuicdo deste trabalheconhecimento de alguns
tipos de comportamento que ja sédo praticados npeesas e que servem de base ou alavanca
para iniciar a estruturagcdo de uma sistemética @msuoracdo do conhecimento na
produtividade das empresas.

Nesse sentido, é imperativo considerar o fato deaguempresas investigadas nao
utilizam mecanismos adequados de medicdo, conff@raaunciado. Em que pese o fato de
avaliacdes produmétricas, estas nao aferem o@sahtpenho de seus sistemas produtivos.

Ressalta-se ainda o imperativo de que todo insuthipado por um dado processo
deve constar da agenda de metrificacdo. Portamta,acsganizacdo consome conhecimento e
se esse tem um valor, seja contabil e/ou de merest® valor deve compor a estrutura de
denominador da equacdo de produtividade. Dessaafaanhipotese Ho ndo se confirmou,
uma vez que a variavel “conhecimento” ndo é medsunas casos estudados, o que justifica
ndo afirmar se essa variavel provoca modificacoegsultado produmétrico das empresas do
setor industrial analisadas. Ressalta-se, porémtanto H quanto H, hipéteses adjacentes
deste estudo, foram confirmadas no processo igastio realizado. A ndo confirmacéo de
Ho (hipétese central) ndo indica, no entanto, suaagdy Este fato se deve a
indisponibilidade de dados, por parte das empresasmesmo em funcdo dos dados
fornecidos de maneira parcial.

A experiéncia de realizacdo deste trabalho mostie @ acumulacdo de

conhecimento por parte das empresas ndo se virculen processo de medicdo do
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desempenho que possa aferir o impacto dessa aqg#oula produtividade das mesmas. Por
outro lado, tem-se a constatacdo de que as emp@esastram-se vinculadas aos sistemas
contabeis tradicionais, baseados na contabilidadeudtos, cuja miopia Ihes impede a real
apuracao dos intangiveis consumidos internamente.

Essa miopia da contabilidade de custos, ja estyoadautros pesquisadores, impede
sobremaneira 0 avancgo da pesquisa acerca da mechetbgynovos sistemas de avaliagéo da
produtividade, visto que estas duas funcbes apseeeforte vinculacdo entre si. Essa
constatacdo se comprova também nesta pesquisatadia de aplicacdo dos modelos eleitos
como marcos teoricos desta tese, bem como suadagab, comprovam o fato.

Finalmente, encerra-se esta discussao com o rexordrdo de que 0S processos de
medicdo do conhecimento e da produtividade dasesapMC-1, MC-2 e MC-3 nao avaliam
nem mensuram o valor do conhecimento na produtieidilesmo assim, tem-se a certeza de
se ter apenas iniciado o processo de aferir a t@pcda do conhecimento nas empresas da
Grande Joao Pessoa-PB, bem como dos caminhos & g@mecorridos para o0 seu

desenvolvimento.
Recomendacdes

Este trabalho contribuird para que estudiosos darid@edo Conhecimento
Organizacional possam se beneficiar das informagdesrientagcbes construidas no
desenvolvimento da pesquisa. Esse tema é um carpadm abordagens diversas segundo
as areas de conhecimento e, portanto, necessitavids aportes para consolidar suas bases
conceituais na academia e nos ambientes organmzasio

Diante disso, sugere-se e recomenda-se:

a) Novos estudos sobre o tema nas induUstrias dal&sia Paraiba para que possam ter um ponto de
partida na extragdo de varios problemas de pesquisa

b) Identificar as lacunas existentes entre as atifes abordagens sobre a gestdo do conhecimento
organizacional e modelar medidas de avaliacdo dengdgenho com base nas estratégias administrativas,
gerenciais e operacionais com vistas a maximizdadwodutividade;

c) Recomenda-se que as boas praticas do conheocimerganizacional deverdao ser

divulgadas/transmitidas ao tecido empresarial imdlisla Grande Jodo Pessoa, especialmente na MC2, e

MC3, para que possam refletir sobre 0 ambienteodbecimento e seu valor na produtividade.

7

Todavia esse é um processo dialético em que assidades das empresas sao
configuradas, e a maturidade do macro-processcodbecimento organizacional requer a

formacdo da cultura de institucionalizacéo do comhento.
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APENDICE A — Instrumento para levantamento de Informacées na Entrevista

Instrugbes para conduzir a entrevista

A) As questbes apresentadas a seguir tém por objetedir, através das escalas de
Likert, a percepcdo dos sujeitos da pesquisa sobiema do Estudo da variavel
“conhecimento” na determinacdo do valor produmeétrde empresas do setor

industrial da Grande Joao Pessoa-PB.

B) A escalade 1 a5, quer dizer que, quanto maidmeeno escolhido, maior a sua
concordancia a respeito da afirmativa de cada goest
1 — Discordo totalmente;
2 — Discordo parcialmente;
3 — Sem opiniao;
4 — Concordo parcialmente;

5 — Concordo totalmente.

PARTE | - Caracterizagcdo da Empresa

1 Namero de empregados 2004 2005

1.1 Setor Administrativo 2004 2005
1.2 Setor Comercial 2004 2005
1.3 Setor operacional 2004 2005

2. Nivel de Escolaridade

2.1 1° Grau completo 2004 2005
2.2 1° Grau incompleto 2004 2005
2.3 2°Grau 2004 2005
2.4 2° Grau incompleto 2004 2005
2.5 3° Grau 2004 2005
2.6 Especializacao 2004 2005
2.7 Mestrado 2004 2005

2.8 Doutorado 2004 2005




3 Sistema Produtivo

3.1 A empresa produz para:

) Estoque com produtos padronizados;
) Sob encomenda;

) Padronizados n&o para estoque;

) Varejo;

) Atendimento ao mercado;

) Producgéao controlada;

) Por processo;

4 Tecnologias Utilizadas no Processo Produtivo

4.1 Técnicas de Manufatura Avancadas

) Just-in-time JIT

) Manufatura Flexivel

) Manufatura controlada por Kanban
) Manufatura Programada com MRP

) Planejamento dos Recursos de Manufatura P MIR

5 Tecnologias Incorporadas no Processo Produtivo

(
(
(
(
(
(
(

) Projeto Assistido por Computador — CAD

) Engenharia Auxiliada por Computador — CAM
) Manufatura Integrada por Computador — CIM
) Comando Numérico — CNC

) Intercambio Eletrénico de Dados — EDI

) MRP

) OPT

6 Caracteristicas do processo produtivo

(
(
(
(

) Manutencao preventiva
) Sistema de controle kanban
) Sistema de qualidade

) PCP informatizado
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PARTE 2 — Avaliagdo do Conhecimento e da Produtiviade

1 A empresa mede seu nivel de conhecimento ideamilio e valorizando apenas o0s
funcionarios detentores @apertise ou seja, experiéncia e habilidades pessoais.
1 2 3 4 5

2 A aquisicdo do conhecimento é medida em funedsuds necessidades
1 2 3 4 5

3 A empresa mede as agbes do conhecimento ineemxterno armazenando dados em
forma de documentos, informacgdes e pesquisas envrizeespecificas.
1 2 3 4 5

4 A disseminacdo do conhecimento € avaliada arpdaticriacdo, selecdo e organizacao
deste em tempo habil para as pessoas do ambiégrteoie externo.
1 2 3 4 5

5 As praticas de utilizacdo do conhecimento sdosmedas através de experiéncias e
informacdes sobre a melhoria de desempenho dasgsesm torno de novos produtos e
conquistas de mercado.

1 2 3 4 5

6 A retencao do conhecimento da empresa utilizzesgistemas de medidas para avaliar as
ferramentas de manutencgao deste conhecimento.
1 2 3 4 5

7 O gerenciamento das praticas de conhecimenteeimgritadas na empresa sdo medidas
pelos gerentes com a finalidade de obter a suarpsahce.
1 2 3 4 5

8 A metodologia de fator total —-TFP consiste neicatla quantidade deutput produzido

por uma combinacéo representativa de fatioqgst empregados.
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9 A medida de produtividade de fator total — TFRiene capital imobilizado, matéria-prima

e trabalho.

10 Mudanca na produtividade de fator total em quelgima das variaveis pode ser resultado
passivo de modificagdes em outros elos da redeadieijividade.
1 2 3 4 5

11 A medida de produtividade globdhtegrated manufacturing performance mea3uee
MPM, combina as categorias de tecnologias avangelasanufatura - AMT’s, qualidade
total, flexibilidade e produtividade.

1 2 3 4 5

12 No modelo IMPM a avaliagcéo da produtividade ideesa produtivo envolve custos com
elementos tangiveis e intangiveis.
1 2 3 4 5

13 Nos procedimentos de operacionalizacdo dos m®d&IPM os custos de produtividades
incluem as variaveis, mao-de-obra, maquinasoftwares na analise da manufatura

avancgada.

140 IMPM representa uma medida de eficacia deemistde producdo, por envolver
variaveis relacionadas com a configuracdo tecncdogio sistema, produtividade,

gualidade e flexibilidade da manufatura.
1 2 3 4 5

15 A proposta do modelo IMPM é avaliar a logicgpdadutividade dos recursos, processos e

produtos.
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16 O sistema de avaliacdo da produtividade vet®@®&PROV utiliza elevada carga de
densidade e competéncia tecnoldgica para prodiegéens tangiveis e intangiveis.
1 2 3 4 5

17 Os critérios de avaliacdo do sistema SAPRO\bdsideados em objetivos de exceléncia.
1 2 3 4 5

18 As AMT’s caracterizam um sistema de manufatuvangada que corresponde a
configuracdo organizacional dos modernos sistemasatiucao.
1 2 3 4 5

19 A tecnologia é um aspecto importante para anigéfd do sistema fisico de producéo, por
determinar quais entradas (quantidades e qualipatem ser empregadas para as
operacfes de forma a ter o produto final que atérsdaspecificacbes e producdo nas
guantidades certas.

1 2 3 4 5

20 Os modelos de avaliacdo de desempenho da piodde TFP, IMPM e SAPROV
favorecem o melhoramento continuo da performanganizacional nos ambientes de

producao que incorporam as AMT’s nas suas divesafiguracoes.
1 2 3 4 5




