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1. INTRODUCAO

As empresas estdo interagindo em um ambiente
competitivo cada vez mais dindmico, agu¢ando a per-
cepcao dos agentes quanto aos efeitos da maior ins-
tabilidade dos mercados, incerteza das decisdes de
producdo e ameaca de entrada de novas concorren-
tes mesmo em estruturas até entdo consideradas
sélidas e “bem protegidas”. Esse contexto exigiu a
reformulacdo das estratégias e da organizagdo dos
processos produtivos no interior das plantas e fora
delas. Surgiram e multiplicaram-se, pela evidente fun-
cionalidade, novas técnicas organizacionais, abran-
gendo a administragdo e a organizagao da produ-
cdo; a participacao e a integragdo dos recursos hu-
manos; o desenvolvimento e a qualificagao da mao-
de-obra; e com grande énfase, a reducao dos niveis
hierarquicos e das barreiras entre os niveis superio-
res e o chdo de fabrica.

Associados a maior preocupagao com a valoriza-
cdo dos recursos humanos, temas como conhecimento
e sua gestdo passam a ganhar realce em textos acadé-
micos e em publicacdes voltadas para o mundo empre-
sarial, e sdo realcados como fator de diferenciagdo e
de vantagem competitiva. Com isso, tornam-se
importantes investigagdes sobre a construcdo de con-
dicdes favoraveis para a comunica¢ao, bem como o
aprendizado e o compartilhamento do conhecimento
no interior das organizacdes. Como o compartilha-
mento do conhecimento &, em grande medida, vo-
luntario, os recursos humanos (como os demais) e a
rede de relacionamentos, formais e informais, por ele
construidos devem ser valorizados como integrantes
do conjunto de ativos mais relevantes paraa empresa.

Considerando que essa necessidade de maior aten-
cao aos recursos humanos nem sempre ocorre
naturalmente, em especial no caso de estruturas rigi-
damente definidas e administradas, constituindo ver-
dadeira barreira a efetivagao das decisoes estratégi-
cas, o objetivo deste trabalho é identificar e analisar
como as praticas de gestdo das empresas incorporam
essa maior aten¢ao aos recursos humanos e seus inter-
relacionamentos, tendo como desdobramento o foco
crescente nas questdes relativas a aprendizagem e ao
conhecimento.

O universo empirico da investigagao € composto pe-
las empresas vencedoras do Prémio Nacional da Qua-
lidade (PNQ), no periodo de 1992 a 2004. Tal escolha se
justifica levando-se em consideragao que a abordagem
proposta pelo PNQ procura analisar como se processa
o aprendizado, como sdo avaliadas as praticas e quais
os métodos empregados na implementacao das inova-
cbes. Nesse sentido, constitui um importante espaco
para identificar e analisar como as praticas efetivas de
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gestdo incorporam as propostas originais, em cujo cen-
tro estdo os processos de aprendizagem e de mudanca.

A investigacdo empirica esta voltada, primeiramen-
te, para a identificagdo dos procedimentos de gestao
adotados pelas organizagdes vencedoras do PNQ,
no que se refere & gestdo da informagao, do conhe-
cimento e das pessoas. A partir dai, procede-se a
analise do seu significado no ambito dos processos
de aprendizagem e de gestdo sistémica, conforme
as proposicoes tedricas consideradas. A pesquisa
baseada nos relatérios de gestdo que as empresas
preparam para o PNQ possui a vantagem de expres-
sar 0s processos de gestao sob uma visao sistémica,
pois toda a organizagdo participou da sua elabora-
cdo. O processo de avaliacdo das empresas para o
recebimento do prémio do PNQ é composto por uma
série de auditorias, as quais garantem que as infor-
macdes apresentadas no relatério de gestao corres-
pondem as praticas adotadas naempresa. Vale des-
tacar que o relatério de gestdo das empresas cons-
titui o elemento central de divulgagdo de suas prati-
cas de gestdo, representando, portanto, um valioso
meio de pesquisa por parte das organizacdes e da
sociedade em geral.

O trabalho esta estruturado em quatro secoes. A
primeira aborda o conhecimento que se expande da
aprendizagem do individuo para um processo de na-
tureza social e de compartilhamento, garantindo o
uso produtivo pelo grupo que constitui a organiza-
cao. A segunda, apds descrever o PNQ, apresenta
os procedimentos metodologicos de pesquisa. A ter-
ceira identifica e analisa como as praticas efetivas
de gestdo aproximam-se (ou ndo) das propostas teo-
ricas associadas a gestdo de pessoas e a gestdo do
conhecimento. A quarta é dedicada a comparacao
das praticas identificadas com as propostas teoricas.

2. VALORIZACAO DO PROCESSO
DE CONSTRUCAO E DE APROPRIACAO
DO CONHECIMENTO

Com avelocidade das mudancas e com o aumento
da percepcdo quanto a incerteza em que sao tomadas
as decisdes, o conhecimento acumulado - em grande
parte de natureza tacita - e a capacidade de aprender
e de se adaptar a circunstancias instaveis tornaram-se
fortes fatores de diferenciagdo para as empresas. O
contetido tacito do conhecimento especifico de cada
pessoa na empresa nao é passivel de transferéncia por
meio de padronizacdo dos procedimentos. Ao contra-
rio de outros ativos tangiveis e transferiveis, os co-
nhecimentos sdo intangiveis, e alguns tipos nao po-
dem ser “comprados no mercado”; sua acumulagao re-
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quer tempo, assim como seuy compartilhamento, que
SO ocorre pela vontade de seu detentor. O uso inten-
sivo de novas tecnologias de informacgao e comunica-
¢ao pode contribuir, mas nio é suficiente para viabilizar
tal compartilhamento.

O caminho para transformar o conhecimento acu-
mulado individualmente em um ativo estratégico da em-
presa, objetivo principal da gestio do conhecimento,
passa pela construcio de um ambiente favoravel ao
desenvolvimento da capacidade de cooperar. A abor-
dagem da organizacao, a partir do conhecimento, nio
S€ assenta no processo de aprendizagem dos indivi-
duos que a compdem, mas sim em um processo de
natureza social e de com partilhamento pelo grupo de
pessoas que trabalhamjuntas, conformando um con-
texto especifico e propicio ao desenvolvimento do
“saber organizacional”. O con hecimento esta disponi-
vel porque se revela a partir da prética, do “como fazer
as coisas”. A sua efetiva utilizagdo necessita de todos
0s membros de um grupo, que trabalham juntos para
atender as necessidades didrias de uma organizacdo.
Assim, a parcela do conhecimento de cada um dos
individuos s6 tem sentido no contexto do grupo do
qual faz parte.

Em sintese, as organizacdées nao dependem ape-
nas do conhecimento individual de seys colaborado-
res, elas necessitam da interacdo desses conheci-
mentos no interior do grupo. O universo da interacao
possibilitara a manutencao e a evolugdo do conheci-
mento nas organizacGes. Emerge dai, portanto, a dis-
Cussdo do conceito de aprendizagem nas esferas
do individuo e do grupo. A abordagem da aprendiza-
gem na organizacdo justifica-se em decorréncia da
analise dos valores agregados para a sua evolucdo.

A concepcdo da empresa como um espaco privile-
giado para a aprendizagem e para a criacdo do co-
nhecimento nio é nova, e ja integrava a proposta de
Deming (1997) para uma nova forma de gerenciamen-
to: o “Sistema do Saber Profundo”. O referido sjs-
tema valoriza e incentiva o conhecimento e a capaci-
dade de aprender das pessoas, cabendo a organiza-
Cao a responsabilidade pela coordenacio das atjvj-
dades ligadas ao desenvolvimento do conhecimento
easua disseminacdo. Para o autor, o ambiente favo-
ravel a essa abordagem caracteriza-se pela realjza-
¢ao das atividades em grupo.

Em contraposicio ao Sistema mecanicista, que con-
cebia as pessoas na organizacao como meras execu-
toras de atividades, o “Sistema do Saber Profundo”
enfatiza a existéncia do interesse nato dos individuos
em aprendere compartilhar, cabendo a organizacao
propiciar um clima adequado para tanto. Vale desta-
carque ninguém conhece melhor o processo de pro-
ducdo do que os funcionarios de linha de frente. A

organizacao tera uma “heterogeneidade de peque-
nas participacdes de saber”, que, ao se transforma-
remem conhecimento organizacional, resultardo em
um todo maior do que o resultante de um “conheci-
mento homogéneo” gerado por poucos.

Em um contexto de incertezas e de complexidade
do meio externo, os autores evolucionistas (Nelson
e Winter, 1982), apontam para a importancia de asem-
presas recorrerem a formas sistematicas de analise e
interpretacdo dos problemas de decisio, desenvol-
vendo modelos cognitivos emergentes a partir de
posicoes historicas e culturais especificas. A medida
que esses modelos revelam-se acertados vao se trans-
formando em rotinas que permitem a sua reprodu-
¢ao. Nesse sentido, as rotinas organizacionais ex-
pressam o conhecimento acumulado e passivel de ser
utilizado e atualizado frente a novas situacdes.

Damesma forma, para Nonaka, Toyamae Nagata
(2000), a origem da criacdo do conhecimento orga-
Nizacional esta relacionada a0 processo de resolucdo
de problemas, associado ao lancamento de novos
produtos, ao diferencial tecnolbgico e a necessidade
de reduzir custos. No éntanto, a énfase recai no es-
forco conjunto e no aprendizado resultante. O co-
nhecimento organizacional deve ser entendido como
uma iniciativa do individuo e de suainteracdo com o
grupo; a socializacdo é a base da acumulagdo do co-
nhecimento e do desenvolvimento de novas siste-
maticas para a criacdo deste.

Nessalinha, a aprendizagem organizacional é ore-
sultado de um processo dindmico e eminentemente
social, cujas pedras fundamentais, navisdao de Nonaka
e Takeuchi (1997), sio: a distingdo e os processos de
conversao que ocorrem entre o conhecimento tacito
€ 0 conhecimento explicito. O conhecimento tacito,
que € de natureza nio analitica, pode se converter em
explicito, que é de natureza analitica, favorecendo o
Processo de socializacio do conhecimento.

Os autores propéem um modelo composto por
quatro modos de conversio de conhecimento, a par-
tir da interacdo entre os conhecimentos tacito e ex-
plicito, quais sejam: socializacao, externalizacio, com-
binacdo e internalizacio.

Para os referidos autores a socializagao “é um pro-
cesso de compartilhamento de experiéncias a partir
da criacdo do conhecimento tacito, com modelos men-
tais ou habilidades técnicas compartilhadas”. (p. 69) A
externalizacdo “é um processo de articulacio do co-
nhecimento tacito em conceitos explicitos” (p. 71), na
forma de metaforas e analogias. A combinagdo “é um
processo de sistematizacdo de conceitos em um sis-
tema de conhecimento” (p. 75), envolvendo a combi-
nacao de conjuntos diferentes de conhecimento ex-
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plicito”, utilizando métodos analiticos, tais como docu-
mentos, reunioes, bancos de dados, redes de compu-
tadores etc. A internalizacao “é o processo de incor-
poracdo do conhecimento explicito no conhecimento
tacito” (p. 75). Este processo de conversdo de conhe-
cimento esta relacionado ao “aprender fazendo”, de
forma tal que ocorra a internalizagao do conhecimen-
to tacito dos individuos sob a forma de modelos men-
tais ou know-how técnico compartilhado.

Vale destacar aimporténcia atribuida pelos autores
a internalizacdo como mecanismo de preservacao, na
organizacao, do conhecimento tacito adquirido. Nesse
processo, o conhecimento tacito foi convertido em
conhecimento explicito e disseminado pela orga-
nizacao por meio de documentos, manuais ou relatos
orais, possibilitando, assim, que todos os individuos
envolvidos internalizem o conhecimento, que retorna
a sua forma tacita.

3. GESTAO DA INFORMACAO, GESTAO DO
CONHECIMENTO E GESTAO DE PESSOAS:
CRITERIOS DE EXCELENCIA EM GESTAO NO
PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE

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

A definicdo da amostra objetivou a analise de em-
presas vencedoras em diferentes momentos, tendo
como referéncia os relatorios preparados para o PNQ,
0s quais expressam as praticas de gestdo. Esse pro-
cedimento metodoldgico s foi possivel pela dispo-
nibilidade do relatorio de gestdo apresentado pelas
empresas, que representa, portanto, oportunidade
impar para a avaliacao das praticas de gestao, nao
raro, mantidas em segredo, entendidas como infor-
macdes estratégicas.

O PNQ possui uma estrutura propria, com para-
metros definidos, propondo uma série de fundamen-
tos que devem existir nas organizagdes para que
atinjam o estado de exceléncia. Esse conjunto de
fundamentos é analisado por meio de critérios com
pontuacido especifica, permitindo que seja verificada
a adequacdo da organizagdo aos fundamentos de
exceléncia. Para os objetivos deste estudo interessa
destacar trés desses critérios: gestdo da informacao,
gestdo do conhecimento e gestao de pessoas.
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4. EVIDENCIAS DA ADOCAO.
DE PROCEDIMENTOS DE GESTAO
DAS PESSOAS, DA INFORMACAO
E DO CONHECIMENTO: UMA ANALISE
DAS EMPRESAS WEG MOTORES,
CATERPILLAR E BAHIA SUL

Weg Motores Ltda.

A Weg Motores é lider nacional e com destacada
participacdo no mercado externo na area de eletro-
motores - motores elétricos de indugdo monofasicos
e trifasicos de baixa tensdo.

As bases da estrutura técnico-administrativa daem-
presa estdo fundamentadas em critérios de delimitacdo
e de fixacdo de responsabilidades para todas as em-
presas do grupo, tornando claras e precisas as relacdes
de trabalho existentes entre elas, de maneira a integrar,
desenvolver e coordenar atividades. Além da estrutura
de cargos definida em manual proprio, aempresa pos-
sui, desde 1969, um sistema de gestdo baseado em “co-
missdes de trabalho”, cuja principal funcao é apoiar a
diretoria no processo decisorio. Em 1997, a empresa
possuia um total de 63 comissdes constituidas por pes-
soas de diferentes niveis hierarquicos.

A comissao de trabalho transformou-se em instru-
mento para a introdugdo da Administracdo Participativa,
em cuja base estd o compartilhamento do conheci-
mento entre os departamentos e o acesso dos cola-
boradores as informacdes. Esse estilo administrativo
foi levado & base da empresaem 1982, com a implan-
tacdo do Programa Circulos de Controle da Qualidade
(CCQ). Entre os objetivos, destacam-se o desenvolvi-
mento da capacidade de aprendizagem e a reducdo
de custos de processos e de produtos.

A coordenacdo do CCQ cabe ao gerente que pos-
sui maijor interface com o problema especifico a ser
solucionado, apoiado por um dos componentes do
grupo, que assume a fungdo de lider. Aléem da forma-
cao do grupo, cabe ao gerente o acompanhamento
do desempenho e o incentivo a participagao. A orga-
nizacdo, em 1997, possuia 205 grupos de CCQ, envol-
vendo um total de 912 colaboradores. O quadro de
chefia daempresa é formado por aproximadamente
60% de antigos lideres de CCQ.

No ambito da gestdo das pessoas, a empresa efe-
tua levantamento de dados referentes as condicdes
de vida dos colaboradores de todas as unidades pro-
dutivas do grupo WEG, com o objetivo de identificar
necessidades sociais e econémicas, a partir das quais
poderdo ser criados programas especificos para a
administracao e politicas de recursos humanos.

Na Weg, a pratica do treinamento é vista como um
investimento. A preparagdo dos colaboradores para




estao & Regionaiidade

Quadro 1 — Empresas vencedoras do PNQ (1992-2004)

Empresa vencedora do PNQ

Ano em que venceu o PNQ

Setor

Xerox do Brasil

1993 Tecnologia e Computagao

Alcoa Unidade Pogos de Caldas

1996 Siderurgia e Metalurgia

Copesul Companhia Petroguimica do Sul

Siemens Divisdo Telecomunicagdes

1997 Quimica e Petroquimica

1998 Eletroeletronico

Cetrel S.A. Empresa de Prote¢gdo Ambiental

Bahia Sul Celulose

1999 Servigos

Papel e Celulose

Politeno Industria e Comércio S/A

Quimica e Petroquimica

Dana Albarus — Divisdo de Cardans

Belgo Juiz de Fora

Automotivo

Siderurgia e Metalurgia

Fonte: FPNQ (2004)

as oportunidades relacionadas ao crescimento das
empresas do grupo é considerada um dos seus prin-
cipais objetivos. A empresa mantém um banco de
dados para recrutamento interno, promogdes e
transferéncias. Anualmente, realiza o levantamento
das necessidades atuais e futuras de treinamento,
adotando a pratica de investir 0,6% do faturamento
nas atividades de educacdo e de desenvolvimento,
com destaque para: formacao de chefias, formagdo
de técnicos, aperfeicoamento para técnicos em siste-
mas industriais e treinamento no local de trabalho.

A formacéao profissional de menores e adultos é efe-
tivada mediante convénio com o Servigo Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI). O aperfeicoamento
para técnicos em sistemas industriais - eletrotécnica e
eletrdnica - é realizado mediante convénio com o Cen-
tro Federal de Educacao Tecnologica do Parana - CEFET.

E importante ressaltar que os colaboradores que
participam de cursos externos, quando recomenda-
do, repassam o conhecimento adquirido aos demais
envolvidos, por meio de cursos e palestras.

O local de trabalho constitui espaco privilegiado
para o treinamento sistematico realizado pela chefia,
dirigido a todos os novos colaboradores ou aqueles
que assumiram novas tarefas, abordando conhecimen-
tos basicos necessarios para a execugao e desenvol-
vimento de habilidades associadas ao “que fazer” e
“como fazer”.

A empresa fornece ainda auxilio-educagao a todos
os colaboradores que cursam o segundo grau ou
fregilentam curso técnico/superior. Ademais, concre-
tiza, a partir de convénio com a Prefeitura Municipal
de Jaragua do Sul, RS, um Programa de Educacao Basi-
ca, objetivando atender aos colaboradores com mais
de 16 anos que ndo possuem O primeiro grau com-
pleto ou ndo tém nenhuma escolaridade.

No ambito da gestdo das informacgdes técnico-
cientificas, a empresa utiliza as seguintes fontes ba-
sicas: biblioteca WEG de normas internas; biblioteca
de atividades de pesquisa e desenvolvimento; banco
de dados das caracteristicas/desempenho dos pro-
dutos; relatorios de nao-conformidade/acao corre-

Gestio de pessoas e do conhecimento do prémio nacional de qualidade
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tiva; estatisticas de refugos, de recuperacdes e de
reclamacodes de clientes.

Merece destaque a estrutura da biblioteca. A de
normas técnicas internas registra, em forma de do-
cumentos escritos, o seu know-how, compilando pro-
cedimentos, especificagdes, padronizagdes, métodos
de ensaio, terminologia, simbologia e classificacdo. A
de atividades de pesquisa e desenvolvimento com-
preende registros de co:.necimentos tecnoldgicos-
frutos da experiéncia, da experimentacao, da criacio,
da capacitagdo e da racuperacao de tecnologia, com
o objetivo de garantir sua guarda, difusio e facil loca-
lizacao. '

Entre a grande diversidade de fontes de informa-
¢odes externas destacam-se: estagios e visitas de pro-
fissionais da WEG a universidades e a empresas, no
Brasil e no exterior; participagdo em feiras nacionais
e internacionais; analise de produtos da concorrén-
cia; pesquisas de mercado quando do desenvol-
vimento de novas linhas de produtos; comparacdes
entre os produtos, com relacdo a referéncias de ex-
celéncia e processos internacionais de certificacao
dos produtos.

Caterpillar Brasil Ltda.

A Caterpillar Brasil & subsidiaria da Caterpillar Inc.,
empresa norte-americana lider mundial na fabricacao
e comercializagao de maquinas de terraplenagem e
movimentacao de materiais.

Na empresa predomina uma concepcao de ges-
tao baseada no aumento da autonomia e na auto-
gestao de grupos de projetos. Privilegia-se o trabalho
em equipe, a partir da énfase nas estruturas matriciais,
objetivando o aprendizado, o foco no cliente, a agili-
dade nas decisdes e o envolvimento da forca de tra-
balho. A empresa migrou gradativamente, na década
de 1990, de sete niveis gerenciais para apenas quatro,
passando a utilizar o trabalho em equipe - intra ou
intradepartamental - com pessoas de um mesmo ou
de diferentes niveis hierarquicos. Em determinadas
situagdes, as equipes podem incluir membros perten-
centes a empresas clientes e fornecedoras.

No processo decisorio, os grupos de trabalho sdo
utilizados de forma a contribuir para uma maior coe-
réncia entre a alta direcao, os gerentes e os profissio-
nais seniores. A abordagem é considerada uma forma
continuada de desenvolvimento e de avaliacao, via-
bilizando o aprendizado gerencial por meio da pratica
e do compartilhamento de experiéncias. As principais
vantagens derivadas dessa estrutura sao: tornar cla-
ros os objetivos; comprometer as pessoas; estimular
a cooperacao interdepartamental; compartilhar obje-

tivos, experiéncias e conhecimentos; dar visibilidade
ao desempenho de grupos e de pessoas; propiciar
maior flexibilidade; e aprendizado continuo.

Na Caterpillar sao desenvolvidos costumeiramente
programas de educacdo, bem como treinamento e de-
senvolvimento da forca de trabalho, estimulando a sua
participagdo ativa como agentes (instrutores ou mo-
nitores). Existe também um processo de treinamento
das pessoas pelos seus superiores, por meio de exem-
plos praticos e da transmissdo sistematica de conheci-
mentos. Os principais programas sdo: Mini MBA Cater-
pillar, desenvolvimento de novos supervisores, learning
organization, processo de certificacao individual, pro-
grama de assisténcia educacional, computer based
trainning, aprendiz Senai e oficina de solda.

O Mini MBA Caterpillar - Fase | e Fase |l - destina-se
ao desenvolvimento acelerado de competéncias
gerenciais basicas em administracdo de negocio. O
curso é preparado pela Fundacao Getulio Vargas
(FGV) e ministrado na Caterpillar, com duracdo de uma
semana e carga horaria de 48 horas.

O desenvolvimento de novos supervisores desti-
na-se ao preparo de profissionais para atuarem em ni-
vel de supervisdo. Remodelado em 1998, o programa
conta com turmas mensais, com aulas ministradas de
terca a sabado. Os participantes sdo designados con-
forme o plano de carreira.

O denominado flearning organization abrange
workshops destinados ao treinamento da alta direcao
e dos gerentes em disciplinas consideradas importan-
tes para a Caterpillar, com o objetivo de dissemina-las
no interior da empresa. Durante o ano de 1999, foram
realizados os seguintes workshops: sistema de indica-
dores de aprendizagem; competéncias essenciais em
aprendizado organizacional; geréncia; pensamento sis-
témico; desenvolvendo e usando cenarios no planeja-
mento estratégico.

No processo de certificacdo individual, o instru-
mento basico é composto por um conjunto de apos-
tilas que trata de assuntos gerais e especificos perti-
nentes - solda, usinagem, uso de desenho, ferramen-
tal, técnicas, simbologia, seguranca e calibrador. O
treinamento é dividido em duas fases. A fase tedrica
é realizada na sala de auto-instrucdo. Na fase pratica,
um monitor acompanha o desempenho do funciona-
rio. Ap6s o término dos cursos e da aprovacao do
aluno, este é avaliado segundo os requisitos de quali-
dade exigidos pela funcao.

O programa de assisténcia educacional destina-se
a complementacao educacional de 1°, 2° 3° e 4°
graus, envolvendo cursos, seminarios especificos,
cursos de linguas e de informatica.
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O denominado computer based trainning destina-se
ao treinamento assistido por computador. A vanta-
gem, navisdo da empresa, é a substituicdo das tradi-
cionais apostilas, permitindo que os empregados
realizem treinamentos em qualquer lugar e no seu
préprio ritmo.

No aprendiz Senai, o empregado da area de produ-
cdo participa de curso profissionalizante com carga
tedrica e pratica. As atividades desenvolvidas na a-
prendizagem metddica estao relacionadas com as se-
guintes ocupacodes: torneiro mecanico, mecanico de
autos, ajustador mecanico, eletricista de manutencao,
reparador de circuitos eletrénicos e serralheiro.

Na oficina de solda, o treinando participa de pro-
grama de treinamento com teoria e pratica, por um
periodo de até dois meses. Durante o treinamento
pratico, o estudante utiliza inicialmente material de
sucata, passando a utilizar, apos a adaptacgao, pecas
de producao. Apds seis meses do inicio do progra-
ma de treinamento, se aprovado, sera promovido a
funcao de soldador de producgdo “B".

A empresa utiliza sistematicas de gestdo de in-
formacdes para a tomada de decisdo e, particular-
mente, compartilhamento do conhecimento. Os prin-
cipais mecanismos de avaliacdo e melhoria da ges-
tao das informacdes sdao sustentados por uma es-
trutura de aprendizado, que tem como base um
conjunto de praticas de avaliacdo e times de apoio
gue promovem melhorias nos métodos de coleta,
de tratamento e de divulgacdo das informacdes.
Periodicamente, sdo realizadas reunides para anali-
sar de forma critica os indicadores, que se apresen-
tam integrados e correlacionados.

Na avaliacdo do desempenho, a empresa utiliza
trés abordagens comparativas: com empresas con-
sideradas de “classe mundial”; com os processos de
outras unidades do grupo; com empresas estrangei-
ras, por meio de intercdmbio e de programas de
compartilhamento de experiéncia e aprendizado en-
tre as unidades da organizacao.

Bahia Sul Celulose

A empresa é produtora de celulose de fibra curta
branqueada e de papel paraimprimir e escrever, ocu-
pando o segundo lugar no ranking nacional e o ter-
ceiro lugar entre 0s concorrentes nacionais, no que
tange as vendas no mercado internacional.

A organizacao do trabalho obedece ao modelo
hierarquico-funcional. De um lado, uma estrutura fun-
cional segmentada com base na similaridade de co-
nhecimentos e, de outro, estruturas de apoio, como
Comités Formais e Equipes Temporarias. Os Comités

Formais e as Equipes Temporarias atuam como cé-
lulas multifuncionais, em que os aspectos operacio-
nais da qualidade e da manutencao sao tratados de
maneira integrada, propiciando maior agilidade, visao
sistémica e reducdo de conflitos.

A cooperagao, a comunicagao e o compartilhamen-
to de conhecimentos e de habilidades sao propicia-
dos pela sistematica de funcionamento dos Comités
Formais e das Equipes Temporarias. Esses mecanis-
mos de relacionamento direto entre os colaborado-
res de diversas areas e niveis sao apoiados por uma
estrutura de informacdo que abrange toda a organi-
zacdo. Enquanto os Comités Formais atuam na im-
plementacdo de projetos estratégicos, as Equipes
Temporarias atuam na implementacao de acdes de
natureza técnica, operacional e administrativa, ou ain-
da para a introducdo de novas metodologias volta-
das a solucdo de problemas especificos.

Em 2002, a empresa contava com quatro Comités
Formais: Comité Operacional de Recursos Naturais,
Comité Operacional de Producao de Celulose, Comité
Operacional de Produto Acabado e Comité Opera-
cional de Engenharia e Manutencao.

A gestdo fortemente baseada em processos esta
apoiada no uso de informacoes e indicadores, dis-
ponibilizados por meio de uma rede de computado-
res, utilizando: e-mail, internet, intranet, documenta-
cdo on-line e videoconferéncia.

A empresa recorre a informagdes externas para es-
tabelecer um comparativo de desempenho em relacao
aconcorréncia, associado aos seus principais processos.
Essas informagdes sdo obtidas por meio de compara-
cbes com as melhores empresas no setor, estudos
tecnologicos desenvolvidos internamente pelo Comité
de Tecnologia e filiacdo a institutos e a entidades
especializados que produzem estudos e pesquisas
setoriais.

O processo de identificacdo das necessidades de
desenvolvimento da forga de trabalho envolve compa-
racao do perfil do cargo com o perfil do profissional e
entrevistas com os colaboradores e superiores ime-
diatos. Os principais programas sao: desenvolvimento
gerencial, intercimbio com o exterior, treinamento téc-
nico-operacional, programa de treinandos e programa
de seguranca.

O desenvolvimento gerencial destina-se aos niveis
de diretoria, geréncia, coordenagao e chefia. Em 2001,
os principais incluiram: seminarios de team building e
cursos de extensdo em convénio com a Fundacdo
Getulio Vargas - FGV, com a Universidade Federal do
Espirito Santo - UFES, com a Universidade de Sao Pau-
lo - USP e com a Universidade Federal de Vigosa - UF
Vicosa.

Gestdo de pessoas e do conhecimento do prémio nacional de qualidade
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O intercambio com o exterior destina-se a técni-
cos especializados e a gerentes, envolvendo partici-
pacao em congressos e visitas técnicas.

O Treinamento técnico-operacional destina-se a
todas as unidades, para capacitacao e aprimoramento.
Em 2001, foram realizados cerca de 300 eventos, com
duracdo variavel de 16 a 40 horas.

O programa de treinandos destina-se a qualifica-
cao de novos colaboradores para as areas de pro-
ducao e de manutencao.

O programa de seguranca destina-se as unidades
industriais e de recursos naturais, incluindo também
terceiros, como os fornecedores, visando o compro-
metimento com a seguranca e a saude ocupacional.

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

Anualmente, o assessor de projetos especiais, 0
gerente de recursos humanos, o gerente comercial
de exportacdo, o gerente de controladoria, o coor-
denador de tecnologia e o gerente da tecnologia da
informacao, em conjunto com a diretoria, durante o
ciclo estratégico, desenvolvem o processo de identi-
ficacao do Capital Intelectual nas suas vertentes relati-
vas a pessoas, metodologias, patentes, processos,
projetos e criatividade. A gestao do conhecimento
tecnologico, liderada pelo gerente de tecnologia e
qualidade, aborda a criacao de valor por meio da me-
Ihoria dos processos tecnologicos e da pesquisa apli-
cada. A unidade basica de atividade tecnolégica é o
projeto de desenvolvimento, agrupado em “linhas de
acao”, segundo 0s objetivos e a area de especializa-
¢do. Ainteracdo dos coordenadores, em uma mesma
linha de acdo, permite o aproveitamento de sinergia
entre os projetos. Cada uma das linhas de acao é ad-
ministrada por equipes multidisciplinares. Em 2002, a
empresa possuia seis linhas de agdo: madeira, produ-
cao e qualidade; celulose - producdo e qualidade; re-
cuperacao e utilidades; papel - producao e qualidade;
meio ambiente e mercado.

O compartilhamento das informagdes sobre a tec-
nologia é realizado por um coordenador, a partir de
temas especificos reportados nas reunides do Comi-
té de Tecnologia, criando condi¢des para a continua
atualizacdo tecnologica e para a analise de tendéncias.

Além disso, possibilita o compartilhamento interno das
inovacdes tecnoldgicas. O conhecimento e o acervo
tecnoldgico sdo disseminados pela organizagdo por
meio da intranet e toda a documentagao técnico-admi-
nistrativa é disponibilizada on-line na forma de pro-
cedimentos, relatorios técnicos e formularios.

5. CONCLUSAO: ADERENCIA ENTRE
AS PRATICAS E AS PROPOSTAS TEORICAS

A analise das empresas selecionadas vencedoras
do PNQ permitiu identificar similaridade nos procedi-
mentos de gestao da informacdo, do conhecimento
das pessoas, destacando-se: o incentivo a criacdo
de conhecimento e a capacidade de aprender das
pessoas; a importancia do compartilhamento de
informacdes e do conhecimento; a énfase nas rela-
coes de interdependéncia e interacao no conjunto
da empresa, assentadas no trabalho em equipe.

Quanto ao incentivo a criagao de conhecimentoe a
capacidade de aprender, as evidéncias sinalizam que
as empresas adotam mecanismos destinados ao de-
senvolvimento do conhecimento. No caso da WEG, a
Biblioteca de Normas Técnicas Interna possui a fungao
de homogeneizar e unificar os critérios e métodos de
trabalho. Na Cartepillar, ha mecanismos de avaliacao e
melhoria da gestdo das informagdes organizacionais
como parte de uma estrutura de aprendizado, a qual
se baseia em um conjunto de praticas avaliatorias. Na
Bahia Sul, o compartilhamento das informacdes sobre
a tecnologia é realizado por meio de coordenadores,
que estruturam o conhecimento obtido, converten-
do-o em inovacdes tecnoldgicas, posteriormente
compartilhadas por meio de documentagao técni-
co-administrativa, na forma de procedimentos, relato-
rios técnicos e formularios.

Observa-se, portanto, que no processo de gestao
dessas empresas ha uma preocupagao sistematica e
espaco claramente reservado para a geragao de co-
nhecimento, ao qual se destinam investimentos defi-
nidos em programas proprios. Pode-se supor que as
empresas conseguiram construir rotinas quanto a
esse quesito. Em termos tedricos, a fundamentacao
pode ser buscada nas proposicdes de Nelson e Win-
ter, para os quais o processo de geracdo de conheci-
mento esta assentado em rotinas e pesquisas.

Destaca-se que a busca de solugdes constitui impor-
tante elemento para a criagdo do conhecimento. As ativi-
dades de pesquisa e desenvolvimento, de analise das
experiéncias, de avaliagdo de relatérios estatisticos e
de resultados do retorno da assisténcia técnica consti-

" Gestao & Regionalidade, ano XXII, n° 62, jul. / dez. 2005




estao & Regionalidade

possibilitaram 3 criag

dodo conhecimento.
As empresas desen




imes

universidade

de agdes de natureza técnina, operacional e adminis-
trativa. Na Caterpillar, sdo utilizados estruturas formais
de trabalho em equipe, constituidas de pessoas de dife-
rentes departamentos e de diferentes niveis hierar-
quicos, atuando de forma proviséria ou permanente.,

Essas praticas das empresas mostram-se compati-
veis nao s6 com a abordagem de execucao de ativida-
des em times conforme proposto por Deming, mas tam-
bém com a abordagem de Nonaka e Takeuchi, segun-
do a qual o conhecimento esta espraiado por diferen-
tes grupos da organizacdo, demandando mecanismos
organizacionais voltados para o compartilhamento.

Ao utilizar os times para a solucao de problemas,
0 proposito das empresas é incentivar a cooperacao,
a comunicacao e o compartilhamento de conhecimen-

to e habilidades como elementos centrais no proces-
so de criacdo do conhecimento organizacional. As
acoes de educacdo e treinamento visam a adequacao
da forga de trabalho as atividades em grupo. As equi-
pes sao constituidas de forma heterogénea a fim de
possibilitar a utilizacdo de todo o conhecimento frag-
mentado pela organizacao departamentalizada. No
caso da WEG e da Bahia Sul, observa-se claramente que
o trabalho em equipe ocorre nos ambitos da alta dire-
¢ao e no chao de fabrica.

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