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RESUMO

FUTAMI, André H. Um Modelo de Gestao do Conhecimento para a Melhoria de
Qualidade do Produto. 2001. 156 f. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de
Produgdo) — Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produc&o, UFSC,
Florianépolis.

Este trabalho objetiva mostrar a importancia que o conhecimento representa para as
organizagbes, principalmente em uma era em qué a competicdo desconhece
fronteiras. O conhecimento tornou-se o principal recurso de tudo o que é produzido
pela organizacdo. Os problemas de qualidade, custo e competitividade remonta em
um problema muito mais fundamental, que ¢ a incapacidade das organizagbes de
aprender e abster-se de repetir constantemente os mesmos erros. O conhecimento
organizacional é o fator que permite desenvolver uma competéncia de forma a
elevar o nivel de qualidade dos bens, servicos e métodos. O valor da maioria dos
produtos e servicos depende de como sdo desenvolvidos os fatores intangiveis
baseados no conhecimento. O conhecimento tacito de natureza subjetiva, altamente
pessoal e dificil de formalizar, € a base do conhecimento organizacional. A eficiéncia
da criagéo do conhecimento € dada pela capacidade da organizagéo em converter o
conhecimento tacito em conhecimento explicito. Assim, a criagdo de .um novo
conhecimento é o resultado de uma intensiva interacédo entre os membros da
organizagdo. A crescente importancia que o conhecimento desempenha nos
processos operacionais exige uma mudanca comportamental da organizacéo para
administrar o novo recurso. A fungdo da organizagdo nesse processo é fomecer o
contexto apropriado para facilitar as atividades de grupo, para criar e acumular
conhecimento em nivel organizacional. O foco da gestao do conhecimento, portanto,
precisa estar nos fluxos de conhecimentos, visdo, confianga e comunicagdo, e nao
na alocacdo de poder e recursos. Administrar essas colaboragbes requer uma

mudanga no conceito de trabalho tradicional.

Palavras-chave: conhecimento, competéncia, qualidade.



ABSTRACT

FUTAMI, André H. Um Modelo de Gestao do Conhecimento para a Melhoria de
Qualidade do Produto. 2001. 156 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Produgdo) — Programa de Po6s-Graduagdo em Engenharia de Produgdo, UFSC,
Florianépolis.

The objective of this work is to show the importance of knowledge in organizations,
mainly during this era in which competition ignores frontiers. Knowledge has become
the main resource of everything produced by the organization. The problems in
quality, ‘cost and compétitiveness are caused by a more fundamental problem, the
inability of the organizations to learn and avoid constant repetition of the same
mistakes. Organizational knowledge is the factor that allows the development of
competence which results in elevating the quality of the products, services and
methods. The value of the products and services mainly depends on how the
intangible factors are developed, based on knowledge. The subjective nature of tacit
knowledge, highly personal and difficult to formalize, is the basis of organizational
knowledge. The efficiency of knowledge creation is determined by the capacity of the
organization to convert the tacit knowledge into explicit knowledge. Thus, the
creation of new knovyledge is the result of intensive interaction among the members -
of the o;gaﬁnizatrion. The increasing importance of the role of knowledge in operational
processes requires a new mind set to manage this new resource. The function of the
organization, in this process, is to provide the appropriate conditions in order to
facilitate group activities, and to create and accumulate knowledge at an
organizational level. The focus of knowiedge management should be on knowledge
flow, vision, trust and communication, and not on the allocation of power and
resources. The management of this type of collaboration requires new approaches in

the concept of traditional work.

Key-words: knowiedge, competence, quality.



CAPITULO 1

INTRODUGAO
1.1 A Pesquisa

A pressao competitiva global tem for¢ado as organizagoes a encontrar novos
caminhos para melhor atender as necessidades dos seus consumidores, para
reduzir custos e para aumentar a produtividade. Também a melhoria continua da
qualidade tornou-se um imperativo na estratégia de negocios das organizagoes.

Para as empresas brasileiras, a melhoria da qualidade ainda continua a ser
um grande desafio e deve ser conquistada e consolidada. O aprendizado tem
mostrado que a qualidade n&o decorre somente da implementagdo das ferramentas
de qualidade, como as organizagbes acreditavam no inicio. E inegavel a
contribuicdo que essa metodologia proporciona ao sistema da qualidade dessas
organizagbes, mas no atual cenario apenas a utilizagdo dessas ferramentas ja nao
s30 mais suficientes para competir num ambiente dinamico.

Os problemas de qualidade, custo e competitividade remonta em um
problema muitd mais fundamental que € a incapacidade das organizacbes de
aprender e abster-se de repetir constantemente os mesmos erros.

A criagdo do conhecimento organizacional € o elemento-chave que diferencia
uma organizacgdo de outra. A melhoria da qualidade de produtos e de servigos €
uma resultante de um processo de desenvolvimento adequado, focado na criagdo e
na internalizagéo do conhecimento, de forma associada a aplicagéo de ferramentas
e de metodologias de qualidade.

“A criagdo de conhecimento organizacional significa a capacidade que uma
empresa tém de criar conhecimento, dissemina-lo na organizagéo e incorpora-lo a
produtos, servigos e sistemas” (Nonaka e Takeuchi, 1995). O sucesso competitivo,
portanto, decorre da capacidade de criar um novo conhecimento.

Hoje, o conhecimehto significa poder para as organizagdes (Drucker, 1995).

Nessa nova era, o conhecimento esta tomando o lugar do capital e dos tradicionais



elementos produtivos como agente propulvsor nas organizagdes. Ao que tudo indica,
nessa “sociedade do conhecimento”, a transformagéo é irreversivel e incontrolavel.

A estrutura organizacional tradicional mostra sinais de esgotamento ao lidar
com o fator conhecimento. Ela ja ndo é mais adequada para administrar as pessoas
e os processos. O aproveitamento eficiente do novo recurso, o conhecimento,
requer uma nova arquitetura organizacional que estimule e motive as pessoas e 0s
grupos a aprender, para que o conhecimento adqumdo seja convertido em agéo. |

A visdo do conhecimento que as empresas tradicionais possuem resume-se a
| “Administracdo Cientifica’ de Taylor, ndo conseguindo lidar com questdes de valor e
crencas, o que impede a criagdo de uma nova viséo ou de um novo sistema de
valor. O recurso humand ainda é tratado como um fator intercambiavel,
analogamente as pegas do sistema de produgéo em massa de Taylor.

As técnicas e as estruturas conceituais desenvolvidas, predominantes nas
empresas de hoje, enfatizam primordialmente o pensamento l6gico e analitico. As
empresas utilizam basicamente a abordagem quantitativa e cientifica para a
elaboracdo de estratégias, negligenciando o principal elemento do processo de
criacéo do conhecimento: o recurso humano. O conhecimento tacito, a experiéncia e
os insights, que s&o altamente pessoais e inerentes ao ser humano, s&o

desprezados pelas estruturas formais das organizagdes.

1.2 Importancia do trabalho

Este trabalho objetiva mostrar a importancia que o conhecimento representa
para as empresas, principalmente em uma era globalizada. A idéia de tratar o
conhecimento como um recurso competitivo € relativamente recente e ainda
desconhecida pela maioria das organizagoes.

Além disso, procura-se mostrar que a plenitude da qualidade na organizagao
somente podera ser alcangada se for vista sob a luz do conhecimento. Para tanto, é
necessaria uma mudanca fundamental na forma como a organizagdo trata da

criacdo do conhecimento.



A validag3o do modelo na pratica empresarial real, fundamentada nas teorias
estabelecidas no estado da arte, permite & organizagéo ajudar na formulagdo de
novas estratégias e metodologias mais adequadas & cadeia produtiva envolvendo o
trabalho, as pessoas e 0 conhecimento. O modelo em questdo serve como um
projeto piloto avangado para estudar as implicagbes e as inter-relagbes de uma

cultura voltada para a criagdo do conhecimento.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

Este trabalho tem por objetivo desenvolver um modelo de gestdo do

conhecimento para a melhoria de qualidade do produtd.
1.3.2 Obijetivos especificos

Para que se possa alcancar o objetivo geral-do trabalho, propéem-se os -

- seguintes objetivos especificos:

e aprimorar o modelo de Nadler e Gerstein (1994), incorporando no
processo de projeto do sistema de trabalho um modelo de gestdo do
conhecimento; |

e propor um modelo genérico de gestao do conhecimento que incorpore a
visdo do conhecimento tacito e do conhecimento explicito com o processo
de desenvolvimento do produto; \

e estabelecer os parametros que interferem na transformagéo do
conhecimento tacito para o explicito durante o processo de projeto e que
interferem na qualidade do produto final; e

« propor uma forma de transformar o conhecimento tacito em conhecimento

explicito, conforme o modelo em espiral de Nonaka e Takeuchi (1997).



1.4 Estrutura do Trabalho

O capitulo 2 descreve a evolugéo da qualidade e a sua correlagdo com o
conhecimento organizacional, a abordagem da qualidade que é realizada somente
do ponto de vista formal e estrutural pelas organizagdes, o conhecimento incipiente
utilizado em grupos de Engenharia Simultanea e na Metodologia QFD, e a
importancia do conhecimento tacito sob o ponto vista da qualidade do produto.

O capitulo 3 analisa em maior profundidade os elementos da gestdo do
conhecimento, a arquitetura organizacional sob o foco do novo recurso competitivo,
o processo de criagédo do conhecimento em uma organizagdo e a utilizacdo da
tecnologia como um suporte para a criagdo e disseminagéo do conhecimento.

O Capitulo 4 apresenta a proposta de um modelo organizacional em rede,
com uma metodologia genérica para a criagéo de uma rede de conhecimento numa
area de competéncia.

O Capitulo 5 mostra os resultados da aplicagdo pratica do modelo na éreavde
competéncia da empresa pesquisada.

O capitulo 6 apresenta as conclusdes do trabalho de pesquisa e as

recomendacdes para futuros trabalhos.



CAPITULO 2

A QUALIDADE DE PROJETO E O CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

Este capitulo tem como objetivo realizar a fundamentacéo teérica que norteou
a concepgdo deste trabalho, sendo, portanto, essencial para a sua compreenséo.
Nesta pesquisa foram tomadas como fonte as referéncias considerados classicas na
area da qualidade e uma bibliografia recente relativa ao conhecimento

organizacional.

2.1 Introdugado

As empresas, no passado, determinavam as regras do mercado, ou seja,
ditavam as caracteristicas do produto ou servico que ofereciam e impunham seu
preco para os consumidores, geralmente cobrando aquilo que o mercado poderia
suportar. Essa realidade até entdo era aceita devido ao ambiente de baixa
competitividade entre as empresas associado a baixa exigéncia do mercado.

Hoje, o jogo se inverte em favor dos consumidores. Com a presenga de novos
concorrentes, e em numero cada vez maior, os consumidores passaram a
influenciar de forma mais ativa as regras do jogo do mercado. As expectativas
quanto & qualidade, servigo e prego aumentaram de maneira dramatica, passando a
reivindicar como um direito adquirido. A qualidade n&o se mantém mais apenas
como mais um fator competitivo, torna-se uma questdo de sobrevivéncia.

Além disso, esta-se presenciando uma revolugdo na economia mundial, a
transformacéo para uma economia baseada no conhecimento. Na “sociedade do
conhecimento” (Drucker, 1995) os tradicionais fatores de produgdo como o trabalho,
capital e terra tornam-se secundarios, e o conhecimento passa a ser o recurso mais

importante. Stewart (1998) reforca essa idéia afirmando que na nova ‘era da



infformag&o” as fontes fundamentais de riqueza sdo o0 conhecimento e a
comunicagao, e n&o os recursos naturais ou o trabalho fisico.

O conhecimento organizacional é o fator que permite criar uma vantagem
competitiva de forma a elevar o nivel de qualidade dos bens, servicos e métodos.
Quinn (apud Nonaka e Takeuchi, 1997) argumenta que o valor da maioria dos
produtos e servicos depende de como s&o desenvolvidos os “fatores intangiveis
baseados no conhecimento”, como o know-how tecnolégico, o projeto do produto, a
apresentacdo de marketing, a compreenséo do cliente, a criatividade pessoal e a

inovacao.

2.2 Descrigao do Problema

A crescente importancia que o conhecimento desempenha nos processos
operacionais exige uma mudanga comportamental da organizacdo para administrar
o novo recurso. O conhecimento tornou-se o principal recurso de tudo o que é
produzido pela organizagao, entretanto o conhecimento ainda nao é visto como um
recurso competitivo.

O conhecimento € o insumo basico de todo o processo que envolve o
desenvolvimento do produto. Desenvolver um produto “adequado ao uso” (Juran,
1992) é o principal objetivo de qualquer empresa fabricante de bens de consumo.

Como ja mencionado, os problemas de qualidade, “ndo adequados ao uso”,
enfrentados pela organizacdo sdo a etapa final de um processo sistémico
provocado pela incapacidade das organizagbes de aprender e de evitar que os
mesmos erros sejam repetidos constantemente.

A incapacidade é resultante da:

e estrutura organizacional, em que o conhecimento &, sobretudo, explicito;
¢ negligéncia em relagdo ao conhecimento tacito, que inicia todo o processo

de criacido do conhecimento; e



e auséncia de um sistema que auxilie no processo de compartilhamento do
conhecimento, o que dificulta a conversdo do conhecimento tacito em

condi¢bes que agregam valor.

O desenvolvimento de um produto consiste num processo de transformacgéo
de informacgdes (Pahl e Beitz apud Sell, 1997). O processo de desenvolvimento de
produto é, portanto, o palco onde todo o conhecimento individual, grupal e
organizacional € consolidado e transformado em acgdo até a materializacdo em
produto final.

Os canais de transmissdo do conhecimento existentes privilegiam o lado
explicito, formal e os processos l6gicos de transmiss&o. Isso provoca uma lacuna na
criagdo de valor de um produto, o que mantém suas deficiéncias até o final do
projeto, impactando diretamente na qualidade do produto desenvolvido.

O conhecimento tacito € um recurso ainda ndo explorado em nivel de grupo
dentro dos sistemas e areas que compdem a organizagdo. A aplicagdo do
conhecimento provindo das mais diversas areas no grupo de projeto é a fase final
antes da transformagéo em um bem tangivel.

A auséncia de uma abordagem focada no processo de criagdo do
conhecimento torna o conhecimento tacito invisivel sob o ponto de vista da
organizagdo. Nonaka e Takeuchi (1997) mencionam que o conhecimento explicito e
o conhecimento tacito sdo as unidades estruturais basicas que se complementam e
que a interagdo entre elas é a principal dinamica da criagdo do conhecimento
organizacional.

Como consequéncia direta da deficiéncia no processo de transformagdo do
conhecimento tacito em explicito, e vice-versa, dificulta-se o processo de criagéo do
conhecimento e a sua efetiva utilizagdo. A organizagdo ndo consegue aproveitar as
licbes aprendidas, tanto as que deram certo quanto as que deram errado.

Administrar o conhecimento torna-se um desafio ainda maior em um cenario
onde a complexidade tecnolégica dos produtos é crescente. Os produtos tenderao a

_ ficar muito mais complexos devido ao incremento tecnoldgico requerido pelo



mercado. Isso significa que o “conteudo do conhecimento” dos produtos (Stewart,
1998) sera cada vez maior.

Os produtos de alta tecnologia demandam de longe uma grande consisténcia
de materiais, complexidade muito mais alta de componentes que interagem entre si,
e com margens estreitas de tolerancia. Efeitos de segunda ordem, n&o lineares,
interativos sdo muito maiores em produtos de alta tecnologia, o que exige maior
eficiéncia do corpo de especialistas no processo de desenvolvimento dos produtos
e na resolucao das questdes técnicas.

O aumento do numero de projetos a serem desenvolvidos e a grande
qguantidade de projetos previstos em carteira geram uma dificuldade adicional de
administrar a qualidade, os recursos e as info}magées. A empresa deve conviver
com o crescente aumento de informacdes e com a maior e mais rapida demanda na
producéo do conhecimento.

A utilizagdo de uma abordagem focada no conhecimento € o primeiro passo

para que a organizagao aprenda a competir com o conhecimento.



2.3 A Abordagem da Qualidade

Conceitos de qualidade ndo sdo novos. A preocupacdo com a questdo
remonta as épocas antigas, embora ndo houvesse, no principio, uma nogéo muito
clara do que era qualidade. O conceito de qualidade tem sido muito dinamico ao
longo do tempo, e, devido a isso, as praticas, as responsabilidades e as prioridades
organizacionais tém passado por sucessivas mudancas de foco.

Para poder entender a evolugdo no conceito da qualidade, deve-se,
Jinicialmente, recorrer ao exemplo de evolugédo ocorrido na industria automobilistica,
devido a importancia que o setor tem representado para a humanidade. A qualidade
tem evoluido lado a lado, e muitas vezes se confundido, com a industria
automobilistica, setor que Peter Drucker denominou de “a industria das industrias”
(apud Womack et alli, 1992).

Nos sistemas produtivos, no passado, a capacitagdo tecnolégica se
concentrava nos artesdos, os quais retinham o poder e o dominio tecnologico. O
artesdo produzia o que o consumidor desejava, um produto de cada vez, e a
qualidade do sistema era informal.

O principio da administragdo cientifica de Frederick Winslow Taylor provocou
uma ruptura na forma de trabalho utilizada até entdo. Com o advento do sistema de
producdo em massa, aplicado inicialmente por Henry Ford, fundamentado nos
métodos cientificos de Taylor, surgiu a necessidade da inspecéo formal. O sistema
de produgédo em massa impunha a diviséo e a prescri¢do do trabalho — e foi criada a |
figura do operario, que era intercambiavel, da mesma forma que as pegas que ele
montava. O operario era apenas mais um recurso fisico dentre outros.

Stewart (1998) comenta que ‘a administracdo cientifica de Taylor foi um
grande avango ndo apenas em termos de produtividade mas também em termos de
dignidade no trabaiho”.

E indiscutivel a contribuicio que esse sistema proporcionou as organizagdes
e, sobretudo, ao capitalismo ocidental, porém a produgdo em massa restringia a
integracdo e a flexibilidade da empresa, que viria a ter sua competitividade

comprometida no futuro em virtude dessas deficiéncias. O surgimento do sistema
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enxuto de produgdo mostrou que esse modelo estava obsoleto, pois nao se
adequava aos novos tempos e necessidades que emergiam.

Na década de 1950, Eiji Toyoda e Taiichi Ohno percebem que esse sistema
nao funcionaria no Japao e implementam o Sistema de Produgéo Toyota, a base do
Sistema Enxuto (Womack et alli, 1992). A industria automobilistica japonesa rompe,
entdo, com a pratica taylorista, passando a competir com os produtos ocidentais,
com maior qualidade e menores custos, resultado de uma nova forma
organizacional da empresa, da produgéo e do trabalho.

O Sistema Enxuto de Producéo baseia-sé no aprendizado, por trabalhadores
e gerentes, de um conjunto de habilidades de forma mais ampla do que o usual nas
empresas ocidentais, aplicando tais habilidades num ambiente de equipe. “As
marcas distintas da produgdo enxuta sdo o trabalho em equipe, a comunicagéo e o

uso eficiente de recursos” (Starkey, 1997).

O produtor enxuto, em contraposi¢do, combina as vantagens das produgées
artesanal e em massa, evitando os altos custos dessa primeira e a rigidez desta
Ultima. Com essa finalidade, emprega a produgdo enxuta equipes de
trabalhadores muitiqualificados em todos os niveis da organizacéo, além de
maquinas altamente flexiveis e cada vez mais automatizadas, para produzir
imensos volumes de produtos de ampla variedade. (Womack et al, 1992)

O sistema enxuto possibilitou estreitar mais o “pensar” do sistema artesanal e
o “agir’ do sistema em massa, agregando o conhecimento & ag&o produtiva,
aproximando um pouco mais a mente e as maos do artes&o, na metafora utilizada
por Mintzberg (1987).

Garvin (1992) tomando como referéncia a evolugdo de qualidade norte
americana, brganiza em quatro “eras da qualidade™

e Eradainspecéo;

e FEra do Controle Estatistico da Qualidade;

e Era da Garantia da Qualidade; e

e Era da Gestdo Estratégica da Qualidade.
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a) Era da Inspecéo

Na Era da Inspecgéo, a qualidade era tratada informalmente. Exercida pelos
proprios artesdos, que detinham todo o controle do seu processo produtivo, a
qualidade resumia-se a inspecao do produto acabado. Pequenas quantidades de
cada produto eram produzidas, e as pecas eram ajustadas umas as outras
manualmente para assegurar a qualidade.

Com o advento da produgdo em massa, a inspegéo tornou-se formal, criando-
se a figura do inspetor da qualidade. O aumento dos volumes de producéo forgou as
empresas a utilizar um sistema racional de medidas, como os gabaritos e
acessoérios. Tais medidas baseavam-se num modelo-padréo do produto a ser
fabricédo. Garvin (1992) menciona a obra The Control of Quality in Manufacturing,
de G. S. Radford, como referéncia em que as atividades de inspecdo foram
relacionadas formalmente e a qualidade foi tratada pela primeira vez como funcéo e
responsabilidade gerencial.

A énfase da inspecéo estava na conformidade com as especificagbes dos
produtos. O controle da qualidade estava limitado, portanto, a inspegao do produto

acabado.

b) Era do Controle Estatistico da Qualidade

Surgem na década de 30 os primeiros graficos de Controle Estatistico da
Qualidade, desenvolvidos por Walter A. Shewhart, com técnicas de inspegdo mais
estruturadas. A publicagdo da obra Economic Control of Manufactured Product, de
Shewhart, confere um carater cientifico a disciplina. Nesse periodo, a produgéo e a
avaliacdo da qualidade tornam-se uma atividade técnica, com conceitos e
ferramentas mais fundamentadas, sendo introduzidos os conceitos como “risco do
produtor”, “risco do consumidor”, “probabilidade de aceitagéo’, “fracéo defeituosa
toleravel” e “nivel de qualidade aceitavel’.

Shewhart foi quem inicialmente reconheceu a variabilidade como um fato
concreto na industria e que ela seria entendida por meio dos principios da
probabilidade e da estatistica. A questdo n&o era mais a existéncia da variagao,

mas como distinguir as variagbes aceitaveis das flutuagbes que indicassem
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problemas. De seu estudo e formulages surgiu um dos instrumentos mais eficazes
" e usados pelos profissionais da qualidade contemporaneos, o grafico de controle de
processo e as técnicas de amostragem.

Contudo, somente com o advento da Segunda Guerra Mundial e com a
necessidade de produzir armas confiaveis em grande escala & que os conceitos do
Controle Estatistico da Quélidade (CEQ) passaram a ser mais difundidos. No fim
dos anos 1940, o CEQ ja era uma disciplina reconhecida. Seus métodos eram
basicamente estatisticos e o seu impacto limitou-se, em grande parte, a producéo
industrial. Nessa fase, os profissionais ligados a qualidade tinham uma formagéo

fundamentalmente estatistica.

c) Era da Garantia da Qualidade

Até entdo a qualidade era definida como algo que deveria ser inspecionado
ou controlado. A visdo de qualidade estava restrita aos limites internos da
organizacdo, desconsiderando a relagdo com o ambiente externo no qual a
organizacéo estava inserida. Nesse periodo, a qualidade passa a ser uma disciplina
com implicagdes mais amplas para o gerenciamento, marcando uma expansao além
_ da estatistica. Garvin (1992) enumera quatro elementos distintos dessa expansao: a
quantificacdo dos custos da qualidade, controle total da qualidade, engenharia da
confiabilidade e “zero defeito”.

Com o final da Segunda Guerra Mundial, as empresas que antes produziam
materiais bélicos passaram a fabricar produtos de consumo civil. Entretanto,
defrontaram-se com o problema de inadequagéo ao uso, pois a formula utilizada
para desenvolver os produtos para a guerra nao servia para o mercado consumidor.
O controle estatistico da qualidade e a inspegéo, por si s0s, ndo eram suficientes
para tratar da qualidade dos produtos e servigos que as empresas apresentavam no
mercado. As técnicas e as ferramentas estatisticas ja ndo eram suficientes para
resolver os problemas da qualidade.

Em 1951, Joseph Juran, com sua obra Quality Control Handbook, aborda a
questao do custo na obtencdo da qualidade. Juran divide os custos em “custos

evitaveis” e “custos inevitaveis”. Custos inevitaveis estdo associados a prevengao
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como inspecdo, amostragem e outras iniciativas de controle de qualidade. Custos
evitaveis sdo devidos aos defeitos e falhas dos produtos.

Remonta desse periodo o surgimento do Controle de Qualidade Total (TQC,
do inglés, Total Quality Control). O conceito do TQC foi criado pelo Armand V.
Feigenbaum com a edigdo, em 1954, do seu livro Quality Control: Principles,
Practices and Administration e a publicagdo do seu trabalho Total Quality Control,
em 1956, na Harvard Business Review.

Tanto Feigenbaum quanto Juran argumentavam que era necessario um novo
perfil para o profissional da qualidade. Os métodos estatisticos ainda eram
importantes, mas o sistema deveria incluir o desenvolvimento de novos produtos, a
selecdo de fornecedores e o atendimento aos clientes, além do controle de
fabricacdo. Era necessdrio o planejamento da qualidade em alto nivel, a
coordenacgdo das atividades de outros departamentos, o estabelecimento de
padrées da qualidade e a determinagéo de suas medidas.

A Era da Garantia da Qualidade (GQ) marcou uma expanséo do significado
da qualidade para fora dos limites da organizag&o. A garantia da qualidade pode ser
definida como sendo “todas as acbes planejadas e sistematicas necessarias para
fornecer adequada confianga de que produtos e servicos atendam -aos requisitos
declarados de qualidade” (Cerqueira Neto, 1993).

Na era da GQ as atividades de projeto, engenharia, planejamento e servigos
passaram a ser t&o importantes quanto a estatistica e o controle de producéo. As
atividades de coordenacdo entre as fungbes tornaram-se fundamentais, e os
profissionais da area da qualidade focaram a sua atengéo no delineamento de
programas, determinagdo de padrées e acompanhamento de atividades de outros
departamentos. Eram necessdrias novas habilidades gerenciais, especialmente na

area de Relagdes Humanas.
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A Era da Garantia da Qualidade pode ser sumarizada como:

e desenvolvimento da qualidade centrado na atividade de coordenacgéo,
através da qual problemas a serem resolvidos necessitam de uma postura
explicita pro-ativa por parte das pessoas que trabalham nas organizacdes;

e énfase voltada para o ciclo de producdo, ndo para a uniformidade do
produto. O ciclo da qualidade inicia e termina na assisténcia técnica do
poés-venda.

e a qualidade é algo que deve ser construido. A construgdo ocorre por meio
do planejamento do nivel da qualidade; e

e aqualidade é de responsabilidade de todos na organizagao.

c) - Era da Gestao Estratégica da Qualidade

Garvin (1992) nao identifica precisamente um marco que represente a
transicdo para a era da Gestéo Estratégica da Qualidade. Nessa fase, a qualidade
deixa de ser uma funcdo isolada e independente, dominada por técnicos e
especialistas da qualidade. A qualidade torna-se um objetivo estratégico, e €
necessario buscar a compatibilizagdo da empresa com seu ambiente externo. A -
producgéo sem defeitos, objetivo tanto da garantia da qualidade quanto do CEQ, era
muito limitada em seu €scopo.

A solug@o encontrada foi definir a qualidade do ponto de vista do cliente,
associando-a com a lucratividade e integrando-a no processo do planejamento
estratégico, com o reconhecimento de que s&o os clientes, e ndo o pessoal interno
ou de engenharia, que determinam se um produto é aceitavel ou nao.

O atendimento as especificagdes passou a ser uma preocupagdo secundaria,
que sO deveria ser objeto de atencdo depois da minuciosa definicao das
-necessidades dos usuarios. E o interesse primario da gestdo estratégica volta-se
para o impacto estratégico da qualidade, sendo a qualidade vista como uma

oportunidade a mais, e decisiva, na competi¢do com outras empresas.
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A diferenca em relagdo a Era da Garantia da Qualidade € que naquela a
qualidade deveria ser construida, enquanto nesta a qualidade passa a ser algo que
deve ser administrado com o foco estratégico centrado na satisfag@o do cliente.

O novo cendrio trouxe novas exigéncias para os profissionais da area da
qualidade. A especializagdo técnica continuou a ser importante, mas passou a ser
fundamental uma compreensdo dos objetivos estratégicos da empresa. Houve um
claro afastamento de um policiamento estreito e, por outro lado, uma aproximagéo
de um papel que enfatiza mais uma perspectiva de coordenagéo.

Pode-se concluir que, por meio da analise histdrica realizada, a qualidade
tem evoluido na mesma propor¢gao em que o conhecimento foi sendo
agregado a cadeia produtiva ao longo do tempo. A revolugdo ocorrida na
qualidade decorreu fundamentalmente da aprendizagem e do conhecimento que as
organizagdes utilizaram eficientemente.

O sistema da qualidade ndo é uma panacéia para todos os problemas
organizacionais, nao prescinde de boas decisbes e estratégias empresariais
eficientes. Os sistemas da qualidade prescindem de uma arquitetura

organizacional eficiente voltada para o aprendizado individual e coietivo.

2.4 O Conhecimento Como Novo Recurso Competitivo

Diferentemente da Era Industrial, em que as principais riquezas eram 0s
ativos fisicos, atualmente as fontes fundamentais de riqueza s&o o conhecimento e
a comunicacdo. Nessa nova economia, a riqueza gerada é o produto do
conhecimento (Stewart, 1998).

A “sociedade do conhecimento” (Drucker, 1995) difere fundamentaimente da
Era Industrial porque os recursos ndo sdo mais materiais, mas intelectuais. A
“industria esta se desmaterializando” (Stewart, 1998).

A nova sociedade somente pode ser mais bem entendida quando for vista

pela perspectiva do conhecimento. Sveiby (1998) enumera os principios que regem
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uma organizagao do conhecimento, comparando-a com a Era Industrial (ver quadro

2.1).

Quadro 2.1: Principios da organizac¢éo do conhecimento

Visto pelo paradigma

Visto pelo paradigma do
conhecimento, ou de uma

Item industrial, ou de uma tiva d
perspectiva industrial perspect Iva do
conhecimento
Pessoas Geradores de custo ou recurso Geradores de receita
Base de poder dos Nivel relativo na hierarquia Nivel relativo de conhecimento
gerentes organizacional

Luta de poder

Trabathadores fisicos versus

Trabalhadores do conhecimento

capitalistas versus gerentes
Principal tarefa da Supervisio de subordinados Apoio aos colegas
geréncia
Informagéo Instrumento de controle Ferramenta para o recurso da
comunicagao
Produgéo Trabalhadores fisicos processando | Trabalhadores do conhecimento

recursos fisicos para criar produtos
tangiveis

convertendo conhecimento em
estruturas intangiveis

Fluxo de informacdes

Via hierarquia organizacional

Via redes colegiadas

Forma bésica de receita

Tangivel (dinheiro)

Intangivel (aprendizado, novas
idéias, novos clientes, P&D)

Estrangulamentos na
producéo

Capital financeiro e habilidades
humanas

Tempo e conhecimento

Manifestagao da
producéo

Produtos tangiveis (hardware)

Estruturas intangiveis (conceitos e
software)

Fluxo de producdo _

. Regido pela-maquina;-seqiiencial

Regido pelas idéias, cadtico —

Efeito de porte

Economia de escala no processo de
produgdo

Economia de escopo da redes

Relacionamento com o
cliente

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes pessoais

Conhecimento

Uma ferramenta ou um recurso
entre outros

O foco empresarial

Finalidade do
aprendizado

Aplicagédo de novas ferramentas

Criagdo de novos ativos

Valores do mercado
acionario

Regido pelos ativos tangiveis

Regido pelos ativos intangiveis

Economia

De reducgéo de lucros

De aumento e reducéo de lucros.

Fonte: Sveiby (1998)

A ascensido do trabalhador do conhecimento e o aumento do numero de
pessoas que estdo executando o trabalho do conhecimento podem ser verificados
também em segmentos que vao além dos setores de alta tecnologia. As altas
proporgdes de ativos intangiveis em relag&o ao valor de mercado néo se limitam as

empresas dos setores da tecnologia da informagdo ou dos chamados setores de
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alta tecnologia. Setores como saude e higiéne pessoal, bebidas e fumo possuem
alta relacédo de ativos intangiveis (Sveiby, 1998). .

Stewart (1998) define o capital intelectual como sendo a “capacidade mental
coletiva’ utilizada para a gerar riqueza. Argumenta que o capital € de dificil
identificacdo e ainda mais dificil de distribuir de forma eficaz.

Nevis et al (apud Klein, 1998) enumeram trés fatores impbrtantes para o
sucesso relacionados a organizagdo de aprendizagem e denotam algumas das
qualidades de uma empresa que persegue um constante aperfeicoamento de sua

base de conhecimento:

e competéncias essenciais bem desenvolvidas;
e uma atitude que apdia a melhoria continua na cadeia de valores
agregados do negdbcio; e

e a capacidade de renovar ou de se revitalizar fundamentalmente.

Segundo Sveiby (1998), o conceito de competéncia € o termo que melhor
define o conhecimento empresarial. A teoria das competéncias essenciais,
~__elaborada por Prahalad e Hamel-(1 990)rmostra que a competitividade esta baseada
nas vantagens que derivam das competéncias essenciais, que sdo representadas

pela aprendizagem corporativa.

A teoria das competéncias essenciais propde uma postura estratégica que
permita & empresa reagir rapidamente a mudancas, a partir do estoque de
habilidades especificas que devem ser desenvolvidas e preservadas.

O desenvolvimento de uma competéncia implica um processo coletivo de
aprendizado organizacional. Nevis et al (apud Klein, 1998) definem aprendizagem
organizacional como “a capacidade ou os processos dentro da organizacgao

* destinados a manter ou mfelhiorair owdesiem‘prarenho com base na experiéncia”.

O valor de um produto estd no conteudo intelectual, ndo fisico (Stewart,
1998). Isso implica a reconceitualiza¢éo do significado de produgéo e produto, pois
o conhecimento tornou-se o ingrediente mais importante para projetar, executar e

produzir.
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2.4.1 Dado, informacado e Conhecimento

E importante definir os termos para o correto entendimento deste trabalho de
pesquisa. Com frequéncia “dado” e ‘“informac&o” tém sido utilizados como
sindbnimos, assim como a informagéo e o conhecimento.

Dentre as trés nomenclaturas, dado € o elemento mais claro e o que pode ser
definido mais facilmente. “Dados s&o um conjunto de fatos distintos e objetivos,
relativos a eventos” (Davenport e Prusak, 1998). Trata-se de um elemento, ou um
grupo de elementos, neutro e apolitico.

Segundo Davenport e Prusak (1998), os dados sao transformados em
informacdo agregando-se um valor através da utilizagdo de métodos como a

contextualizag&o, categorizagao, calculo, corregédo e condensagéo (ver quadro 2.2).

Quadro 2.2: Os Cs do método para se agregar o valor aos dados

Contextualizagdo e Sabemos qual a finalidade dos dados coletados

Categorizagcdo e Conhecemos as unidades de analise ou 0os componentes
essenciais dos dados

Célculo e Os dados podem ser analisados matematica ou
estatisticamente

Corregéo e Os erros sdo eliminados dos dados

Condensacio e Os dados podem ser resumidos para uma forma mais
concisa

Fonte: Davenport e Prusak (1998)

Dado é a matéria-prima bruta, desprovida de significado, que compde a
informacéo. Informagdes sdo dados processados, organizados com o objetivo de
suprir algum problema especifico.

A informacéo, portanto, difere do dado pois ela carrega algum objetivo
especifico. “Dados nado sdo informagdes. Informacbes sdo dados dotados de
propésito e relevancia” (Drucker, 1992).

Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que “a informag&o proporciona um
novo ponto de vista para interpretacdo de eventos ou objetos, o que torna visiveis

significados antes invisiveis ou lanca luz sobre conexdes inesperadas”. Davenport e
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Prusak (1998) corroboram afirmando que “a informacéo tem por finalidade mudar o
modo como o destinatario vé algo, exercer algum impacto sobre o seu julgamento e
comportamento”.

Da mesma forma que o dado é a matéria-prima da informagéo, a informacgéo
é o composto fundamental para a criagdo do conhecimento. Tradicionalmente, a
informacdo e o conhecimento tém sido confundidos e utilizados como termos
intercambiaveis.

A informacdo € um meio ou material para extrair e construir o conhecimento
(Nonaka e Takeuchi, 1997). O conhecimento é a informacé&o enriquecida por meio
da interpretacdo, analise e contextualizag&o (Duffy, 2000). Portanto, o conhecimento
é algo que é construido, ou formado, a partir do uso da informacao.

Davenport e Prusak (1998) argumentam que a transformagdo da informag&o
em conhecimento depende da atividade criadora do ser humano de executar as
seguintes palavras iniciadas com C: comparagdo, consequéncias, conexdes e

conversacao (ver quadro 2.3).

Quadro 2.3: Os Cs do trabalho humano para transformar a informacdo em
conhecimento

Comparagdo « De que forma as informagdes relativas a esta situagéo se
_ comparam a outras situagdes conhecidas ?
Conseqiiéncias e Que implicagbes estas informacOes trazem para as
decisdes e tomadas de acéo ?
Conexées e Quais as relagbes deste novo conhecimento com o
conhecimento ja acumulado ?
Conversagéo e O que as pessoas pensam desta interagéo ?

Fonte: Davenport e Prusak (1998)

Davenport e Prusak (1998) argumentam que o conhecimento € uma mistura de
varios elementos, ao mesmo tempo fluido e estruturado, intuitivo e dificil de ser

definido; portanto, ndo é puro nem simples.

O conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagéo e incorporagdo de novas experiéncias e informagoes.
Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagbes,
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ele costuma estar embutido ndo sé em documentos ou repositdrios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais. (Davenport
e Prusak, 1998)

Nonaka e Takeuchi (1997) definem o conhecimento como “‘um processo
humano dinamico de justificar a crenga pessoal com relagéo a ‘verdade”, e € dotado

de um significado e correlaciona-se com uma agéo e um proposito.

Trés observagdes sdo necessarias aqui. Primeira, o conhecimento, ao contrario
da informacé&o, diz respeito a crengas e compromissos. O conhecimento é uma
funcdo de uma atitude, perspectiva ou intengcdo especifica. Segunda, o
conhecimento, ao contrario da informacgéao, esta relacionado a a¢do. E sempre o
conhecimento “com algum fim”. E terceira, o conhecimento, como a informagao,
diz respeito ao significado. E especifico ao contexto e relacional. (Nonaka e
Takeuchi, 1997)

Sveiby (1998) reforca a definicdo de Nonaka e Takeuchi com uma nogéao
pratica de que “0 conhecimento € uma capacidade de agir". A maior proximidade do
conhecimento em relagéo a agao é o que o diferencia da informacgao.

Ndo se pode definir precisamente a diferenca entre conhecimento e
informacgéo, ndo existe um limite preciso separando esses dois elementos. Existe,
portanto, uma dificuldade de ordem pratica para se distinguir o conhecimento da
informagdo, pois em um dado momento a informagéo € transformada em
conhecimento. Essa transformacdo depende do feceptor, podendo ser, para
algumas pessoas, apenas uma informagéo e, para outras, um conhecimento valioso.

Para esta pesquisa, o fato mais importante é reconhecer que- existe uma
dindmica de transformacédo entre os dois elementos. O conhecimento passa a ser
informacéo, que por sua vez é transformada novamente em conhecimento. A cada
transformacédo realizada é agregado um valor. Esse processo continuo de
transformacdo é o que gera a dinamica da criagdo do conhecimento em nivel

organizacional.
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2.4.2 0O Conhecimento Técito e o Conhecimento Explicito

O conhecimento existe dentro das pessoas, faz parte da complexidade e da
imprevisibilidade humanas. O conhecimento deve ser visto como um processo
particular, incorporado em cada individuo, com base na suposicdo de que cada
pessoa interpreta a mesma experiéncia de forma diferente.

» Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento & definido de duas
formas, tacito e o explicito.

'O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e numeros, e €
facilmente processado, comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos,
formulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais. De acordo
com Nonaka e Takeuchi (1997), as empresas ocidentais trataram o conhecimento
como sendo necessariamente “explicito”, formal e sistematico. Assim, a organizagao
é. vista como uma maquina para “processamento de informacbes’, e o
conhecimento, como sindnimo de um coédigo de computador, uma formula quimica
ou um conjunto de regras gerais. Trata-se de uma abordagem que possui raizes
historicas na teoria administrativa de Taylor.

Nonaka e Takeuchi (1997) mencionam que “o conhecimento que pode ser
expresso em palavras e numeros representa apenas a ponta do iceberg do conjunto
de conhecimentos como um todo”. Assim, o conhecimento explicito € apenas uma
pequena parte visivel.

Nonaka e Takeuchi (1997) realizam uma critica, fundamentada, sobre os
tedricos ocidentais de gerenciamento que se preocupam apenas em processar as
informacgdes, em adquirir, acumular e utilizar os conhecimentos existentes, faltando-
lhes a visdo da organizag&o como entidade que cria novos conhecimentos.

Howard (apud Nonaka e Takeuchi, 1997) observa que “a criagdéo do novo

conhecimento ndo é simplesmente uma questdo- de- ‘processar informagbes

objetivas. Na verdade, trata-se de uma atividade subjetiva e extremamente pessoal’.
Portanto, o conhecimento néo pode ser tratado como uma entidade separada das

pessoas que o criam e o utilizam.
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Para Sveiby (1998), o conhecimento &, sobretudo, tacito, que é formado
dentro de um contexto social e individual. O novo conhecimento é baseado no
conhecimento ja existente. Sveiby insere o pensamento de Polanyi: “as experiéncias
novas sao sempre assimiladas através dos conceitos que um individuo possui”.

O conhecimento tacito é algo subjetivo, altamente pessoal e dificil de
formalizar, o que complica a sua transmissdo e compartilhamento. Segundo Nonaka
e Takeuchi (1997), “o conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas agdes
e experiéncias de um individuo, bem como em suas emogbes, valores ou ideais”.

A quadro 2.4 apresenta resumidamente as diferencas entre os dois tipos de

conhecimento.

Quadro 2.4: Dois tipos de conhecimento

CONHECIMENTO TACITO CONHECIMENTO EXPLICITO
(Subjetivo) (Objetivo)
Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(Corpo) (Mente)
Conhecimento Simultaneo Conhecimento sequencial
(Aqui e agora) (La e entdo)
Conhecimento analégico Conhecimento digital
(Pratica) (Teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Ao contrario do conhecimento explicito, o conhecimento tacito, devido a sua
natureza subjetiva e intuitiva, & de dificil processamento ou transmissao por
qualquer método sistematico ou légico.

Nonaka e Takeuchi (1997) segmentam o conhecimento tacito em duas
dimensées, a técnica e a cognitiva. A dimenséo técnica abrange uma capacidade
informal e de dificil definigdo, cujo o termo “know-how” consegue exprimir o conjunto
de habilidades. A dimens&o cognitiva consiste de esquemas, modelos mentais,
crengas-e percepgdes- profundamente arraigados e tomados como certos. Segundo
os autores, os modelos mentais, implicitos, moldam a forma de perceber o mundo.

O conhecimento tacito, que consiste de um palpite, ou um insight altamente
pessoal e subjetivo, tem pouco valor para uma empresa, a ndo ser que seja

convertido em conhecimento explicito.
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Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional € criado
pela interagdo dinamica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

O conhecimento tacito, para que 'possa ser comunicado e compartilhado
dentro da organizacdo, tera que ser convertido em elementos explicitos
processaveis. Esse processamento ocorre pela interagdo entre individuos; assim, a
criacdo de um novo conhecimento € o resultado de uma intensiva interagao entre os
membros da organizagao.

Devido as caracteristicas naturais que dificultam o compartiihamento e a
transmissdo do conhecimento tacito, a eficiéncia da criagdo do conhecimento sera
dada pela capacidade da organizagdo em converter o conhecimento tacito em
conhecimento explicito.

Argumentam Nonaka e Takeuchi (1997) que o conhecimento tacito € uma
fonte importante de competitividade, desprezada principalmente pelas empresas
ocidentais, e sustentam que é o principal fator que gerou a competitividade e a

inovacao das empresas japonesas na década de 1980.

25 Metodologias de Desenvolvimento de Produto

Juran (1992) define o desenvolvimento de produtos éomo ‘um processo
experimental de escolha das caracteristicas dos mesmos que correspondem as
necessidades dos clientes”, e o projeto de produtos como sendo “o processo de
definicdo das caracteristicas dos mesmos, exigidas para a satisfagdo das
necessidades dos clientes”.

O projeto de produtos € um processo criativo, baseado, em grande parte, na
pericia tecnolégica ou funcional, sendo, portanto, uma parte fundamental no
desenvolvimento de produtos. O desenvolvimento das caracteristicas dos produtos

pode ser resumido conforme o diagrama insumo-resultado da figura 2.1.



24

Figura 2.1: Diagrama insumo-resultado para desenvolver caracteristicas dos
produtos.

INSUMO : PROCESSO RESULTADO
Lista de Desenvolver Caracteristicas
Necessidades Caracteristicas dos dos Produtos e
dos Clientes Produtos suas Metas

Fonte: Juran (1992)

A seguir sdo apresentadas duas metodologias de desenvolvimento de
produtos: a metodologia geral segundo Pahl e Beitz e a metodologia utilizada na

empresa pesquisada.

2.5.1 Metodologia geral segundo Pahl e Beitz

O processo de desenvolvimento de produtos, segundo Pahl e Beitz (apud
Back e Forcellini, 1997), considerado uma abordagem classica na area, decorre de
uma alternancia entre passos de trabalho e de deciséo, e pode ser entendido como
um processo de transformagdo de informagdes. A todo passo de trabalho esta
associada uma série de informagées.

O processo de desenvolvimento de produtos, ainda segundo Pahl e Beitz (ver

figura 2.2) consiste de quatro fases principais:

a) definicdo da tarefa;
b) projeto conceitual;
c) projeto preliminar, e

d) projeto detalhado. .



Figura 2.2: Etapas do processo de projeto segundo Pahl e Beitz.
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Fonte: Back e Forcellini (1997)
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Fase 1: Definicdo da tarefa

Na etapa de definigdo da tarefa, o estudo do problema resulta na elaboragao

da lista de requisitos. A idéia basica neste estudo € fixar a fungéo requerida, as

grandezas de entrada e saida e as perturbacdes externas ao problema.

Na elaboracdo da lista de requisitos, deve-se distinguir entre aqueles

obrigatérios e aqueles desejaveis. Os obrigatérios devem ser atendidos sob
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quaisquer circunstancias. Os desejaveis devem ser atendidos em fung&o de critérios
econdmicos, principalmente.

A lista de requisitos constitui o ponto de partida na resolugdo da tarefa. Deve
ser mantida atualizada com as variagbes surgidas no decorrer do projeto. Algumas

recomendacdes para o estabelecimento da lista de requisitos s8o as seguintes:

a) coletar os requisitos: fazer uso de uma lista inicial basica; questionar sobre

quais objetivos a solugdo deve satisfazer; que propriedades ela deve ter ou
~ nao; coletar informagdes adicionais e distinguir entre requisifos obrigatérios e

desejaveis classificando estes ultimos, por exemplo, em alto, medio e baixo;

b) arranjar os requisitos em uma ordem clara, relacionando-os com a parte do

sistema a que se referem (subsistemas, fungbes, montagens, etc.);

c) registrar os requisitos e coloca-los & prova; e

d) examinar sugestées incluindo complementagdes necessarias.

A conclusdo desta etapa se da com o acordo entre as partes envolvidas no
projeto (pessoal técnico, fornecedores, consumidores, gerentes, etc.) a respeito da
lista de requisitos estabelecida. Esta servird de base as etapas seguintes do

processo de projeto, iniciando-se com a concepgao.

Fase 2: Projeto conceitual (ou concepgéo)

O projeto conceitual, ou concepgéo, abrange varios passos, entre eles a
abstracdo para identificar os problemas essenciais, 0 estabelecimento da estrutura
de funcgdes, busca e combinagéo de principios de solugdes, a obtencéo de variantes
de concepgdes, sua concretizagdo e, finalmente, a avaliagdo segundo critérios

técnicos e econdmicos.

Fase 3: Projeto preliminar
O projeto preliminar (ou de configuracdo) inicia-se com unia concepgao

avaliada técnica e economicamente. A idéia basica aqui & satisfazer uma dada

fungdo com a forma dos componentes, leiaute e materiais apropriados. O processo
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se inicia com um leiaute preliminar, em escala, baseado nos requisitos espaciais, e
prossegue considerando critérios de seguran¢a, ergonomia, produgdo, montagem,

operagéo, manutengao e custos.

Fase 4: Projeto detalhado

O projeto detalhado completa o projeto preliminar, estabelecendo as
descricbes definitivas para a disposicdo dos elementos, forma, medidas,
acabamentos superficiais, materiais, € o re-exame do projeto e custos de
fabricacdo. Sao elaborados os documentos finais do projeto na forma de desenhos
que possibilitam a realizagdo fisica das solugdes. Faz-se uso de uma série de
normas e procedimentos-padrdo de acordo com a empresa onde o projeto sera

executado.

2.5.2 A metodologia Customer to Customer (C2C) de desenvolvimento de produto

na organizacao

O C2C foi desenvolvido pela Whirlpool Corporation, proprietaria da
organizacdo pesquisada, de forma a padronizar mundiaimente o processo de
desenvolvimento de produto. Na organizagéo, essa metodologia € sempre utilizada
quando um produto é desenvolvido.

O sistema de fases & uma ferramenta gerencial para estimular e controlar a
progressdo dos eventos, colocada numa base comum de entendimento para a
organizagdo. A metodologia indica a seqiiéncia de execucdo das etapas e designa
as funcles, as responsabilidades pela execugéo das atividades e os critérios de
qualidade envolvidos em cada fase.

As fases que -constituem o -processo de desenvolvimento C2C sdo as

seguintes:

a) Fase de ldeacgédo e Planejamento do(s) Produto(s);

b) Fase de Concepcéo do(s) Produto(s);
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c) Fase de Converséo; e

d) Fase de Execucgéo

A figura 2.3 mostra sequencialmente as fases do processo de
desenvolvimento até o langamento do produto no mercado. A metodologia C2C
pressupde a formag&o do Grupo de Engenharia Simultanea (GES) para a conducéo

do projeto.

Figura 2.3: As fases que compde a metodologia C2C para o desenvolvimento de
produto.

IDEAGAO >
@ CONCEPGAO  [liY CONVERsAO [l EXECUGAO D
PLANEJAMENTO
DE PRODUTO > Implementag¢@o [ | Produgao e Langamentd

Fonte: Multibras (1997).

Fase de Ideagao e Planejamento de Produto

Esta fase corresponde ao levantamento e a avaliagdo das mais diversas
idéias envolvendo conceito, tecnologia ou produto. As idéias maturadas, analisadas
com exequibilidade, e os beneficios comprovados passam para a fase de

concepgéao.

Fase de Concepgéao do Produto

Esta fase consiste basicamente no desenvolvimento do conceito do produto.
Até a definicdo do conceito a ser adotado s&o realizadas avaliagbes técnicas e
mercadolégicas com as solugbes geradas. E elaborado um certo nimero de
solugdes para o projeto. Algumas das solugbes s@o posteriormente selecionadas
para um estudo final de viabilidade técnica, econdmica e financeira. O conceito sera
priorizado utilizando-se a Matriz de Selegdo de Conceito, de forma a garantir que

esteja de acordo com os requisitos do consumidor.
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O produto “adequado ao uso” €& concebido nesta etapa, sendo esta fase
determinante sob o ponto de vista da qualidade. Uma vez definido o conceito, s&o

geradas as especificagdes preliminares de produto e do processo.

Fase de Conversao

A concepcdo priorizada na fase anterior é, entdo, mais bem detalhada,
desdobrando-se os requisitos de projeto e de processo em niveis mais profundos. E
nesta fase que sdo determinados os principais parametros criticos de projeto e de
processo que devem ser controlados para assegurar a conformidade do produto
final com a concepg¢éo gerada na fase inicial.

Nesta fase sdo construidos os protétipos experimentais para avaliagéo
laboratorial, para testar e validar no produto o principio de funcionamento com o
sistema de controle, o sistema termodinamico e com os componentes-chave
integrados. Os resultados dessa avaliagdo sdo utilizados para realizar, caso
necessario, as alteragbes no projeto. Trata-se de um processo iterativo até que

ocorra a aprovagao do produto.

Fase de Execugéo

Trata-se da fase detalhamento do projeto, onde s&o elaborados '
minuciosamente os desenhos de engenharia, as especificagbes dos componentes.
Todos os requisitos de projeto e de processo sdo desdobrados de forma detalhada.
Considera-se o desgaste, fazem-se os desenhos de conjuntos, subconjuntos e sao
detalhadas pecas individuais. S0 gerados todos os documentos e as informagdes
necessarios a implementacgéo do projeto.

A pré-produgdo dos produtos ocorre nesta fase, e os primeiros produtos
montados s&o destinados para os testes de campo e comercial. Os testes de campo
e -comercial objetivam validar o produto- e coletar as ‘informagbes para realizar

pequenos ajustes no projeto ou processo, caso requeridos, antes do langamento.

A figura 2.4 mostra visualmente as etapas e o processo de refinamento

desde a geracao das idéias até o langcamento comercial do produto. Entre as
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fases estdo os marcos de decisdo, ou follgates, onde o andamento do projeto &

avaliado antes de passar para a etapa seguinte.

Figura 2.4: As fases de desenvolvimento desde a geragdo de ideias até o
langamento do produto.

Tollgate | Toligate Il Toligate iif Tollgate IV
IDEAGAO
CONCEPGAO ¥ CONVERSAO EXECUGAO
PLANEJAMENTO i
DE PRODUTO I Implementagao " Produgio e Langamentcl
Alternativa
o o Multiplas Selecionada

o o Alternativas

Mditiplas lteragoes

Foco na Implementagao

Fonte: Multibras (1997)

- A metodologia C2C incorpora no processo os chamados marcos referenciais
de decisdo, e o andamento de todo o projeto é avaliado até aquele momento. As
avaliagcdes ocorrem em quatro pontos-chave nomeados como follgates, os “portoes”.
Cada follgate estabelece os critérios a serem satisfeitos e determina o
prosseguimento do processo ou uma reformulagdo da etapa anterior, com um nivel
de informacao mais alto ou uma interrupgéo na condugéo do projeto.

Os quatro pontos de decisdo que compdem os tollgates s&o os seguintes:

a) Ponto de Deciséo | — Selecdo das Idéias;
b) Ponto de Deciséo Il — Avaliacdo da Concepgao;
c) Ponto de Deciséo lll — Avaliagdo do Negocio; e

d) Ponto de Decis&o Ill — Avaliagédo do Negdcio.
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Ponto de Decisdo | — Selegéo das ldéias

A funcao deste marco referencial é validar a idéia para o desenvolvimento de
um novo produto ou tecnologia, aprovando ou n&o a continuacdo do projeto ainda
no campo da idéia. Sdo analisados os fatores como a tecnologia envolvida no

projeto e processo, necessidades do consumidor € o mercado-alvo.

Ponto de Decisdo Il — Avaliagdo da Concepgéao

A fungao deste marco é aprovar o conceito do produto e a viabilidade técnica
e econdmica do projeto. Uma vez aprovada a continuagdo do projeto, os recursos
s&o liberados. Nesta fase, o conceito funcional, estrutural e de design dos produtos

ja estao definidos.

Ponto de Deciséo Il — Avaliagdo do Negbcio

A funcao deste marco € aprovar a Fase de Conversdo e a continuidade do
projeto (Fase de Execugdo), analisando-se a viabilidade técnica/lecondmica do
mesmo com base na analise de riscos, além de liberar a verba complementar para a
concluséo dos investimentos que ndo foram antecipados no Ponto de Decis&o Il
(Avaliagdo da Concepcgéo). Deve-se, também, aprovar a demanda de recursos para

a Fase de Execucéo.

Ponto de Deciséo IV — Langamento do Produto
Este marco tem o objetivo de liberar o produto para producdo e

comercializacdo no mercado.

As etapas macro de concepg¢ao, conversdo e de execugcio desdobram-se em
atividades especificas menores. Cada atividade possui uma fungédo, com uma
descricdo das tarefas e um objetivo especifico (ver figura 2.5). Os Dados de Entrada
(DE) s&o informagGes, documentos e materiais ou produtos gerados dentro de
outras atividades que formam o cronograma macro. Demais dados provenientes de

outros departamentos que ndo estdo descritos dentro do projeto séo considerados
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dados externos. O resultado das atividades é definido como Produtos Finais (PF),

que séo informagdes, documentos e materiais ou produtos.

Figura 2.5: Diagrama insumo-resultado para as atividades de projeto.

Atividade de Projeto
Fungao
Objetivo -
Dados de Entrada C—) Tarofas C—> Produtos Finais
Fonte: Multibras (1997)
2521 A qualidade no processo de desenvolvimento de produto

O principal parametro de qualidade é a satisfacdo das necessidades dos
clientes. Paladini (1995) argumenta que “a qualidade comega a ser produzida a
partir do processo produtivo” (‘processo produtivo” como um todo, do

desenvolvimento a produgéo), portanto:

a) a qualidade deve ser produzida; e
b) o ambiente em que a qualidade deve ser produzida € o processo

produtivo.

De acordo com o conceito estabelecido por Juran (1992) de que “Qualidade é
Adequacéo ao Uso”, é conveniente evidenciar que qualidade implica fazer aquilo
que o “cliente quer”. Essa defini¢do se traduz na responsabilidade que as empresas
~ possuem em disponibilizar os produtos conforme as exigéncias do mercado.

Juran (apud Paladini, 1995) define a Fungdo Qualidade como um “conjunto
das atividades através das quais se atinge a adequacéo do produto ou do servigo
ao uso, nao importando em que parte da organizagdo estas atividades s&o
executadas”. Todos os esforcos devem ser direcionados para o consumidor final do

produto.
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Segundo Paladini (1995), a qualidade de um produto pode ser avaliada em
dois niveis: macro e micro. A avaliagdo macro, realizada globalmente, desdobra-se
em qualidade de projeto e qualidade de conformacgéo.

A qualidade de projeto é algo que é fixado ao produto antes da sua existéncia
fisica. Conforme Paladini (1995), a qualidade de projeto requer cinco passos

distintos em sua fixagao:

a) identificagcio das necessidades;
b) geracao das necessidades;

c) adequacgéo ao uso;

d) modelo conceitual do produto; e

e) estruturagcéo do projeto.

Os passos (a), (b) e (c) correspondem a pesquisa de mercado; o passo (d)
representa a fixagdo da qualidade de projeto; e o passo (e) € onde ocorre a
viabilizagdo pratica do produto no nivel de seu projeto.

A qualidade de conformagdo é a qualidade que é definida em nivel de
processo de fabricag&o, podendo ser definida como o nivel de fidelidade do produto
fabricado em relacao as especificacées de projeto. ‘

Em relacdo ao produto final, a qualidade de projeto determina o grau de
acerto das decisbes tomadas em nivel técnico sobre o produto a ser langado. A
qualidade de conformagao revela a capacidade da fabrica de viabilizar o projeto e o
grau de realimentagdo que o produto acabado propicia ao projeto elaborado
(Paladini, 1995).

As fases correspondentes ao processo de desenvolvimento da organizagao,
o C2C, em que a qualidade do projeto é definida, sdo as fases de concepgao e de
conversdo. A qualidade de conformagéo corresponde a fase de execugao:

Portanto, o esforgo na obtengdo da qualidade deve estar centrado nas fases
iniciais do projeto, onde é definida a “qualidade de projeto’, com um rigoroso

planejamento focando a prevengdo dos problemas. O resultado pratico da
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prevencdo & a diminuicdo dos problemas nas fases subsequentes do projeto e,
portanto, no menor nivel de recursos necessarios para atividades corretivas.

O principio da alavancagem da qualidade ilustra a relagdo de esforcos
necessarios para a melhoria do produto feita em diferentes fases do processo de
desenvolvimento (ver figura 2.6), endossando a importancia do carater preventivo
da qualidade. O impacto da ag&o preventiva nas fases iniciais do projeto € decisivo

para a qualidade final do produto.

Figura 2.6: Alavanca da Qualidade.

PROJETO DO
PRODUTO
B PROJETO DO
PROCESSO

PRODUGAO

MELHORIA DO
PRODUTO

Fonte: American Supplier Institute (1989)

O modelo de custos de Juran (1992) (ver figura 2.7) ilustra a relagdo dos
custos entre as fases da espiral da qualidade. O maior cuidado com as fases iniciais
do planejamento implica um maior custo; entretanto, nas fases posteriores, 0s
custos sdo menores devido ao menor niimero de problemas a serem solucionados.
Esse modelo sugere que no planejamento néo estruturado o custo tende sempre a

aumentar, prolongando-se durante a vida util do produto.
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Figura 2.7: Modelo de custos entre as fases. As fases da espiral sdo uma
progresséo de eventos do processo de desenvolvimento de produto.

PLANEJAMENTO
ESTRUTURADO DA
QUALIDADE

CUSTOS

PLANEJAMENTO
NAO ESTRUTURADO
DA QUALIDADE

Fases ao Redor da Espiral

Fonte: Juran (1992)

Juran (1992) argumenta em favor da estruturagéo: “Existe hoje uma suspeita
crescente de que as deficiéncias no processo de desenvolvimento dos produtos
estdo, de alguma forma, relacionadas com a falta de estrutura. O desenvolvimento
de produtos tem sido um processo lento, que cria desperdicios onerosos,
principalmente em outras fungdes. Ha muitas mudancas de projetos, crises internas
imprevistas, falhas de uso, etc. Um produto pode ser desenvolvido ‘varias vezes’,
antes que tudo esteja desenrolado’.

A estrutura a que se refere Juran trata, fundamentalmente, da estrutura
formal do processo da qualidade.

Na organizacdo estudada, os eventos de avaliagdo da qualidade, no

processo de desenvolvimento do produto, estéo classificados em trés tipos:

a) os follgates — realizados pelo GP (Grupos de Produtos) autorizam o
andamento do projeto para a fase seguinte, aprovando recursos

_ . necessdrios para a fase subsequente; - - - - - -~

b) os milestones — realizados pelo GGPs (Grupos de Gerenciamento de
Projetos), avaliam atividades criticas realizadas para garantir que as

préximas etapas do projeto nao tenham problemas de retrabalho; e
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c) as revisbes gerenciais - verificagbes convocadas pelo patrocinador do
projeto e pelos gerentes funcionais que acompanham o andamento do

projeto antes dos milestones e tollgates.

Se os follgates sao verificagdes de cunho mais estratégico realizadas entre
as fases macro do projeto. Os milestones s&o avaliagbes mais detalhadas, relativas
as atividades técnicas e operacionais, e sdo realizados entre os quatro tollgates,
num total de oito durante todo o projeto.

O processo de desenvolvimento de produto caracteriza-se pelo intenso fluxo
de informacbes, realizado entre as diversas atividades de projeto através de dados
de entrada e produtos de saida.

Utilizando-se como exemplo apenas duas das vinte e sete atividades de
projeto, pode-se ter a idéia do volume de informagdes que tramitam em todo o
projeto. O agrupamento de todas as atividades do projeto potencializa o fluxo de
informagbes. A figura 2.8 corresponde a atividade “conceito do produto”, e a figura

2.9 corresponde a atividade “desenhos e especificagdes do produto”.

Figura 2.8: Atividade de Conceito do Produto.

4
———mmmmm -
| Preparagio Seleciio de alternativas
! de alternativas| n ,
_________ S‘_:
Montagem do __E .
]
1 conceito M ;
4———p «—> 4¢——>  — 4——>»|Conecito do produto
n n n i n
0 Avaliagiio do
n Conceito
e
Resultado n
(a partir do 1) ° dia) Definicbes

v

A

Concepcdo I Conversio

Fonte: Multibras (1997)
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Na atividade de desenhos e especificagdes do produto (ver figura 2.9), pode-
se observar claramente o fluxo de dados e informagbes que tramitam durante a
execucdo desta atividade. O fluxo de informagbes, tanto dos dados de entrada (DE)
como dos produtos finais (PF), € processado dinamica e continuamente durante

toda a atividade.

Figura 2.9: Fluxo de dados e de informagdes, com os varios DE e PF, que consiste
a atividade de Desenho e Especificagéo do Produto.
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Fonte: Multibras (1997)

Uma atividade deve ser vista como um contorno teérico-empirico, .Iimitado
pelo tempo, em que um conjunto de informagdes s&o tratadas, transformadas e
passadas adiante para uma outra atividade num tempo adequado. As informacgdes
nao entram no inicio da atividade e nem saem no final da atividade, existe um fluxo
de informacgdes que ocorre a todo momento.

O conhecimento é criado através da interagcdo e do compartilhamento que
ocorre entre as pessoas na execugdo dessas atividades, e o fluxo de informagoes

ocorre de forma caética durante esse processo. O conhecimento tacito que emerge
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desse processo interativo é a base do processo de criagdo do conhecimento
organizacional.

Sao as decisdes tomadas com base nas informag¢des e nos conhecimentos
criados e disponibilizados no processo que determinam, por exemplo, o conceito do
produto que sera desenvolvido e o nivel de qualidade correspondente. Sob o ponto
de vista da qualidade do produto, as fases iniciais do projeto s&o decisivas porque

definem as informagées que serdo levadas adiante.

2522 A Engenharia Concorrente

Na visdo de Clausing (1994), a engenharia concorrente (EC) possui duas

caracteristicas essenciais:

1) é um processo concorrente; e

2) é executada por um time de desenvolvimento de produto multifuncional.

Num processo de EC, todos os elementos do desenvolvimento de produto
s30 enderecados desde o inicio como um conjunto integrado de atividades e
objetivos focados no beneficio ao consumidor.

A abordagem da engenharia concorrente resulta do entendimento de que as
fases de um projeto sdo interdependentes e nenhuma area sozinha possui as
informacgdes e os conhecimentos suficientes para desenvolver um produto.

O método tradicional e sequencial parte do pressuposto de que as
caracteristicas do produto sdo independentes. Trata-se de uma viséo
departamentalizada do processo, assumindo-se que certos parametros podem ser
definidos em uma dada etapa-sem considerar os efeitos que outras fases e outros
parametros podem ter sobre eles. Uma decis&o imprecisa tomada em uma etapa
afeta as atividades subsequentes, criando-se efeitos implicitos que levam a tomada
de outras decisdes equivocadas. Assim, sucessivamente, os efeitos desencadeiam-

se na formacéo de outros efeitos.
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Trabalhando simultaneamente, de forma oposta a abordagem sequencial, o
processo é otimizado reduzindo-se o ciclo total de desenvolvimento de produto.
Assim, o projeto consegue atingir a maturidade mais cedo e com maior qualidade.

A EC resolve as principais deficiéncias do método tradicional devido a sua
natureza participativa e multidisciplinar. Hoffman (1997) insere os principais

elementos de um ambiente de EC, como se pode observar na figura 2.10.

Figura 2.10: Elementos de um ambiente de engenharia concorrente.

Processo e
Metodologia

Pessoas,
Organizagao,
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Restrigoes Treinamento
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Compartilhamento Co-Lo_caIiz_agées
de Informacdes Virtuais

o Capacidades e
MedigGes e Automacio
Recompensas

~ Fonte: Hoffman (1997)

A idéia principal é cercar uma equilibrada mistura de elementos que incluem
requisitos do negécio, variaveis humanas e variaveis técnicas. Segundo Hoffman

(1997), a EC implica que:

a) todos os aspectos dos esforgos de engenharia amadurecem relativamente
em um mesmo ritmo;

b) os provaveis riscos devido a dependéncia interdisciplinar ou incertezas
sa0 resolvidos por experimentacao;

c) o processo de desenvolvimento € participativo do comego ao fim, com
todas as disciplinas contribuindo com os esforgos entre si, assim como o

amadurecimento em suas proprias areas; e
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a meta de todos os participantes no processo € obter a melhor solugéo de
engenharia, que equilibbra todos os outros requisitos (funcional,

cronograma, custo do ciclo de vida, etc.).

Clausing (1994) argumenta que os principais beneficios obtidos com a

utilizac&o da EC decorrem dos seguintes principios:

1)
2)
3)

4)

S)
6)
7)
8)
9)

iniciam-se todas as tarefas tdo cedo quanto possivel,

utilizam-se todas as informagdes relevantes tdo cedo quanto possivel;
capacitam-se os individuos e o time a participar na definigdo dos objetivos
do seu trabalho;

alcanca-se o entendimento operacional para todas as informacgdes
relevantes;

adere-se as decisbes e utilizam-se todos os trabalhos prévios relevantes;
s5o tomadas decisées num espago de trabalho comum;

sao decisbes duradouras;

desenvolve-se confianga entre os membros do time;

esforga-se para o consenso do time; e

10)usa-se um processo concorrente visivel.

A EC pode ser definida como um sistema integrado de desenvolvimento de

produto que potencializa a criaggo do conhecimento devido a sua concepgéao

interativa, num ambiente de comprometimento fundamentado no trabalho em

equipe.
0]

processo de desenvolvimento participativo com todas as disciplinas da

engenharia trabalhando e contribuindo para um objetivo comum proporciona um

__espago.ideal para que ocorra o-compartilhamento de habilidades e experiéncias. -

Esse tipo de interagdo promove o crescimento em habilidades multifuncionais em

grupo.
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2523 A metodologia Quality Function Deployment - QFD

A concepc¢éo de EC propde uma nova forma de organizagdo em equipes de
projetos, proporcionando a criagdo de um ambiente favoravel ao compartilhamento
do conhecimento. A aplicagdo do QFD no desenvolvimento de produto n&o pode ser
dissociada do processo de ES/EC. As duas metodologias se complementam
mutuamente. Pelo aspecto multifuncional e participativo do QFD, trata-se de uma
ferramenta eficaz para o desenvolvimento de projeto quando a sua utilizagao for
combinada com grupo de engenharia simultanea.

O método Quality Function Deployment (QFD) foi originalmeﬁn"te proposto por
Yoji Akao, em 1966, e implementado nos estaleiros Kobe da Mitsubishi Heavy
Industries em 1972. O QFD pode ser definido como uma metodologia que comunica
sistematicamente as informagdes relacionadas com a qualidade e de explicitar
ordenadamente o trabalho relacionado com a obtenc¢&o da qualidade.

A importancia do QFD em um projeto € devida ao processo desencadeado a
partir da voz do consumidor, garantindo a sua voz ativa no desenvolvimento do
produto. Trata-se de uma metodologia técnica, frequentemente trabalhada na forma
de tabelas e matrizes, em que os dados de entrada sédo detalhados até se chegar ao
nivél de requisito de projeto. Cheng et al (1995) mencionam quatro etapas

sequenciais para a aplicagéo do QFD (ver quadro 2.5). .

Quadro 2.5: Acdo sequencial em quatro etapas

Finalidade do produto
(a que necessidades e desejos o produto deve satisfazer).

Identificacdo das caracteristicas do produto
(que caracteristicas, materiais e tecnologias sé&o necessarios).

Identificacdo dos processos
(qual é o fluxograma de processo e como aquelas
caracteristicas podem ser agregadas).

Plano tentativo de fabricagéo
(se der certo sera adotado como padréao).

ONFCERCUNe

Fonte: Cheng et al (1995)
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Cheng et al (1995) relacionam dois tipos de recursos necessarios para a
viabilizacdo do processo de desdobramento, a informagéo e o trabalho humano (ver
figura 2.11). Para transformar a informag&o em conhecimento, & necessario coletar,
processar informagdes e delas dispor. Sob o foco do trabalho humano, para
viabilizar o desenvolvimento de produto, é necessario operacionalizar o trabalho
proposto desdobrando (parcelar o trabalho), alocando (quem), organizando (como e

guando) e executando.

Figura 2.11: Os dois recursos abordados pelo QFD.
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Fonte: Cheng et al (1995)

A construcdo das matrizes de desdobramento n&o s&o um fim, mas meios
utilizados para tornar visiveis os diversos requisitos de projeto. Por serem a
condicdo e o atributo dos requisitos visiveis, permitem que terceiros observem e

analisem as informagdes e apontem os defeitos (ver figura 2.12). - - -




Figura 2.12: Exemplo de matriz de QFD.
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Os simbolos visuais e os atributos lingUisticos utilizados numa matriz de QFD

a) os relacionamentos entre os requisitos do consumidor e as caracteristicas
da qualidade, presentes na Matriz de Relacionamentos. Os
relacionamentos assumem os valores forte, médio e fraco;

b) as correlagbes entre as caracteristicas da qualidade, presentes na Matriz
de Correlagdo Triangular. As correlacdes assumem oOs valores como
fortemente negativa, negativa, média, fortemente positiva, positiva;

c) o grau de importancia atribuido aos requisitos do consumidor, cujo valor
numeérico corresponde a uma escala qualitativa entre muito importante e
pouco importante;

d) a analise competitiva externa, que assume valores expressos pelos
termos melhor, igual ou pior; e

e) o grau atribuido a dificuldade técnica, que € tratado com termos

linglisticos, com os valores alto, médio e baixo.

A énfase dada ao tratamento visual das informagdes no QFD, através da
atribuicdo da visibilidade as informagdes associadas a intensa utilizacdo de
simbolos, facilita a discusséo e o compartilhamento de idéias entre os membros da
equipe. No processo de construgdo das matrizes, os requisitos explicitos s&o
enriquecidos com os julgamentos, as avaliages e as percepgdes individuais e com
novos pontos de vista, dando uma dinamica ao processo de desenvolvimento do
produto.

Griffin (apud Carvalho, 1997) menciona os beneficios intangiveis obtidos com
a utilizacdo do QFD, tais como redugdo de barreiras interfuncionais e mudanca da
cultura corporativa.

Pode-se afirmar que a maior contribuicdo do QFD ocorre sob a forma de
criagéo do conhecimento, que emerge da interagéo entre os membros da equipe na
construcdo do modelo conceitual de desdobramento e das matrizes de

desdobramento dos requisitos. Durante este processo interativo de
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c;ompartilhamentd de dados, informacdes e conhecimento é que a qualidade de um
produto é definida.

O QFD visto pela 6tica do conhecimento organizacional pode ser definido
como uma ferramenta visual, em que o processo de desenvolvimento do produto,
desdobrado em requisitos de projeto e de processo, esta representado por
conhecimento explicito, permitindo visualizar a totalidade do projeto e auxiliando a

identificar as partes importantes, com as suas implicagbes e influéncias.

2.6 Consideragoes

O processo de desenvolvimento de produto contemporaneo tornou-se um
processo intensivo de aplicagdo de conhecimento. A produgéo efetiva da qualidade
esta associada a aplicacédo do conhecimento sistematicamente nas fases do projeto.

As metodologias como a engenharia simultanea e o QFD favorecem em
maior grau a utilizagdo do conhecimento no processo de desenvolvimento. A
estruturagdo dessas ferramentas proporciona um campo fértil para que se tenha o
fluxo de informagdes necessarias para geracéo e criagdo do conhecimento.

A organizagdo mostrou que ja assimilou as duas metodologias, incorporando-
as nao somente a estrutura formal mas também a cultura de desenvolvimento de
projeto. Entretanto, a aplicagdo de tais ferramentas n&o oculta o maior desafio da
nova era — como tratar o conhecimento como um recurso competitivo.

0] potencial de contribuicdo do conhecimento tacito ainda é subestimado, e
isso decorre principalmente da estrutura ultrapassada que aindé esta enraizada na
cultura organizacional. Somente com a criagdo de um contexto organizacional
adequado, havera possibilidade de se explorarem o0s recursos ilimitados do

conhecimento.
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CAPITULO 3

ELEMENTOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO: A ARQUITETURA
ORGANIZACIONAL E A INFRA-ESTRUTURA TECNOLOGICA

Este capitulo objetiva apresentar os conceitos e as ferramentas que
fundamentaram a proposta de um modelo de gestdo do conhecimento. Os
elementos da gestdo do conhecimento, como a arquitetura organizacional e a infra-
estrutura tecnologica, assim como os modelos de aprendizagem organizacional

sergao abordados com mais detalhes.

3.1 Introdugao

No estudo realizado por Graham e Pizzo (1998), foi constatado que as
empresas altamente evoluidas em termos de aprendizagem s&o aquelas que tanto
aprendem quanto compartilham o conhecimento intuitivamente, ndo se referindo
explicitamente as suas habilidades de aprendizagem, porque seus propodsitos e
valores de negécios as tém guiado histdrica e consistentemente nessa direcao.

A “vantagem genética’, mencionada por Graham e Pizzo, € resultante da
capacidade dessas organizagbes de criar um meio cultural e sistemas gerenciais
que promovam o aprendizado coletivo. E justamente essa capacidade que as
distingue das demais empresas que estdo tentando alavancar a aprendizagem.

A criacdo do conhecimento ndo pode ser dissociada do ambiente
organizacional em que as pessoas estdo envolvidas. A fungéo da organizagdo no
processo de criagdo do conhecimento é fornecer o contexto apropriado para facilitar
as atividades de grupo e para criar e acumular conhecimento em nivel individual
(Nonaka e Takeuchi, 1997).

As inovagdes ocorridas na area tecnolégica, ditada pela integracdo entre as
areas da microeletrdnica, ciéncia da computagdo e telecomunicagbes, estao

possibilitando mudangas no processo de trabalho das organiza¢cbes em direcéo a



47

economia do conhecimento. Em particular, os recentes avancos da Tecnologia da
Informacao (TI) permitiram modelar os aspectos socioculturais da organizagéo, de
uma forma que antes ndo era possivel.

O conhecimento pode ser ampliado organizacionalmente com grande
economia proporcionada pela utilizagdo de softwares. A nova geracdo de softwares
e hardwares expandiu a capacidade de coleta, armazenagem e processamento das
informacbes. O software estd mudando a natureza dessa colaboragdo (Quinn,
1998). .

“Em uma época em que o uso estratégico da informacgé&o se torna a norma, a
vantagem competitiva desse uso pode durar tdo-somente até que o concorrente
ouse tomar o proximo passo” (McGowan, 1997).

Tao importante quanto o poder da tecnologia € a eficiéncia de sua utilizago.
E a forma como a organizacéo estd modelada para aproveitar ao maximo o recurso
humano e o tecnoldgico. “A finalidade e fungdo da organizacédo é a integracéo de
conhecimentos especializados numa tarefa comum” (Drucker, 19995).

Uma organizagdo voltada para o conhecimento depende do funcionamento
de equipes. O foco da gestdo do conhecimento precisa estar nos fluxos de
conhecimentos, visdo, confianga, beneficios percebidos e na comunicagéo, e nao
na alocacdo de poder e recursos. Administrar essas colaboragbes requer uma

inversdo dos conceitos organizacionais tradicionais.

3.2 A Arquitetura Organizaclonal como Base para a Empresa Criadora de

Conhecimento

Em muitos ambientes, industrias e mercados diferentes, as empresas estéo
buscando novas formas que possam ser utilizadas de maneira mais eficiente num
ambiente novo e em transformacao.

Nadler e Tushman (1994) retratam a organizagdo como um “sistema aberto”

que interage com o seu ambiente. Os autores focalizam a organizaggdo como um



438

sistema de comportamento que constitui um sistema de elementos interdependentes
e inter-relacionados.

Nadler (1994) define o termo arquitetura organizacional com um conceito
muito mais abrangente do que o proporcionado pelo significado da estrutura
organizacional. Arquitetura organizacional € o termo que expressa as maneiras
pelas quais a empresa estrutura, coordena e administra o trabalho das pessoas em
busca de objetivos estratégicos. “A arquitetura inclui a estrutura formal, o projeto de
praticas de trabalho, a natureza da organizac¢éo informal ou estilo de operacéo, e os
processos de selecdo, socializacdo e desenvolvimento de pessoal’ (Nadler, 1994).

Nadler (1994) argumenta que a arquitetura organizacional € uma fonte de
vantagem competitiva, porque “motiva, facilita ou capacita as pessoas e 0s grupos a
interagir com mais eficiéncia com os clientes, no trabalho e entre si”.

Gerstein (1994) utiliza a metafora para comparar a arquitetura organizacional
com as obras arquitetdnicas, tragando um paralelo entre a arquitetura fisica e o
projeto organizacional. Gerstein define, numa analogia utilizando o conceito de
arquitetura no sentido fisico dado por Janson, a arquitetura organizacional como “a
arte de modelar o espaco organizacional para satisfazer necessidades e aspirages
humanas’.

Gerstein (1994) menciona quatro fatores que levam a exceléncia no projeto

organizacional:

e primado da finalidade — principio de que a “forma segue a fungéao”;

e adequacgéo arquiteténié,a — ter um “estilo arquitetdnico” capaz de realizar a
visdo de um arquiteto, satisfazer as exigéncias da situagéo e as
necessidades das pessoas que vivem essa situagao;

e uso de materiais estruturais capazes de implementar a arquitetura; e

o disponibilidade das tecnologias colaterais necessarias.

O grau de complexidade, quando a questdo € compreender o

comportamento, aumenta do individuo para o grupo. Em nivel de organizagao, a
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complexidade é potencializada quando a quantidade de individuos e de grupos se
multiplica, gerando uma quantidade inumeravel de relagdes.

Duas perspectivas arquitetdonicas devem ser consideradas durante o
processo de elaboracdo de um projeto organizacional: a perspectiva de
desempenho estratégia/tarefa e a perspectiva social/cuitural (Nadler e Tushman,
1994). Sob a perspectiva estratégia/tarefa, deve ser considerado como a arquitetura
permitird a organizacdo executar suas varias estratégias e realizar o trabalho
exigido. Sob a perspectiva social/cultural, deve ser considerado como a arquitetura

se harmonizara com os individuos que trabalham na organizagé&o (ver quadro 3.1).

Quadro 3.1: As duas perspectivas arquitetonicas

Estratégia/Desempenho de Tarefa Social/Cultural

Projeto apdia a implementagdo de | Como o pessoal existente se enquadrara no
estratégia. projeto?

Como o projeto afetara as relagées de poder

Projeto facilita o fluxo de trabalho. .
entre diferentes grupos?

Projeto permite controle administrativo | Como o projeto se harmonizara com os

eficiente. valores e crengas das pessoas?
Projeto cria tarefas exequiveis, | Como o projeto afetara o tom e estilo
mensuraveis. operacional da empresa?

Fonte: Nadler e Tushman (1994)

Nadler e Tushman (1994) realizam uma critica & maioria dos administradores
que pensam sobre as organizagdes em termos de estrutura formal, representada
pelo organograma cléassico. Esse modelo possui uma visdo muito limitada, por ver
as relacdes estaveis, formais entre as tarefas e unidades de trabalho, como o fator
mais importante numa organizagdo excluindo a influéncia de fatores como o
comportamento da lideranca, o impacto do ambiente, as relagbes informais e a
distribuicio de poder.

Nadler e Tushman (1994) propdem uma alternativa viavel para os modelos
classicos tradicionais, a organizagdo como um sistema social. Referenciando varios
tedricos, mencionam que as organizagbes podem ser mais bem compreendidas se

forem consideradas como sistemas sociais abertos e dinamicos.
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O modelo de congruéncia organizacional (ver figura 3.1), elaborado por
Nadler e Tushman (1994), enfatiza o processo de transformacdo e ilustra
especificamente a caracteristica critica da interdependéncia do sistema. Aborda as
organizagdes como construidas de componentes que interagem, que existem em

estado de equilibrio e consisténcia, que se ajustam mutuamente.

Figura 3.1: Modelo Organizacional Congruente.

Insumo Produto
) Estrutura e
Processo Nivel do
Ambiente Informais Sistema
Disposi¢cdes ‘ LT;LG; : ea /
Recursos Estratégia Trabaiho Organizacionais Grupo
Formais p

Histéria Niyel
Individual
Pessoal
t T

Fonte: Nadler e Tushman (1994)

O conceito de congruéncia deriva da visdo de que a organizagéo é o
mecanismo que toma a estratégia, no contexto do ambiente, recursos e histéria, e a
transforma em produto. A organizagdo é vista como sendo formada de quatro

elementos-chave, e a dinamica critica € o seu grau de congruéncia.

Os insumos
No modelo de congruéncia, os insumos incluem elementos que, em qualquer
momento, constituem o contexto enfrentado pela organizacéo, conforme dado pelo

quadro 3.2.
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Insumo Definicao Aspectos criticos para a analise
Todos os fatores, inclusive ¢ Que exigéncias o ambiente faz
instituicdes, grupos, individuos e sobre a organiza¢do?

Ambiente | eventos que estio fora da e Como o ambiente impbe
organizacdo analisada, mas que tér/n restricbes a agéo
um impacto potencial sobre essa organizacional?
organizacgéo.
Varios bens aos quais a organizagdo | ¢« Qual a qualidade relativa dos
tem acesso, inclusive recursos diferentes recursos aos quais a
Recursos | humanos, tecnologia, capital e organizacdo tem acesso?

. informagdes, bem como recursos * Em que proporgbes os recursos
menos concretos (reconhecimento sd0 mais fixos do que flexiveis
no mercado e assim por diante). em suas configuragbes?
Padrées de comportamento, e Quais foram as principais etapas
atividade e eficiéncia passados da ou fases do desenvolvimento da
organizagao, que podem afetar o organizagao?

Histéria funcionamento organizacional atual. | « Qual o atual impacto de fatores
histéricos, como as decisbes
estratégicas, os atos dos
principais lideres, as crises e 0s
valores e normas fundamentais?

Fonte: Nadler e Tushman (1994)

A estratégia

A estratégia € o quarto insumo, diferente dos demais, que determina tanto a

natureza do trabalho como o produto organizacional. “A estratégia compreende as

decisbes que distribuem

recursos escassos em fungéo das

limitagbes e

oportunidades de um determinado ambiente” (Nadler e Tushman, 1994).

Ja Ansoff e McDonnell (1993) definem a estratégia como “um conjunto de

regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma
organizacdo”. A sua formulagdo ndo produz nenhuma “agdo imediata’, mas, ao

contrario, estipula as diregOes gerais para as quais a empresa se movera.

Os componentes organizacionais

A organizacdo constitui-se de varios componentes (ver quadro 3.3); “o

P

desafio é encontrar abordagens Uteis para descrevé-los, simplificar fendbmenos

complexos e identificar padrées que possam parecer uma atividade aleatoria”
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(Nadler e Tushman, 1994). A questdo mais critica é a natureza da interagdo entre

os componentes e como eles se combinam para dar o produto.

Quadro 3.3: Componentes Organizacionais

Caracteristicas criticas de cada

Componente Definicao
componente
¢ Grau de incerteza associado ao trabaiho,
inclusive fatores como interdependéncia e
rotina.
Tarefas basicas a serem | ¢ Conhecimentos e habilitagdes que as
Trabalho feitas pela organizagéo pessoas tém.
e suas partes. e Recompensas que o frabalho pode
proporcionar de maneira inerente.
o Exigéncias de desempenho inerentes ao
trabalho (dada uma estratégia).
e Habilitagdo e conhecimento exigidos pelo
Caracteristicas dos trabalho. .
Pessoal individuos na | ¢ Necessidades e preferéncias individuais.
organizagao. o Percepgoes e expectativas.
e Fatores de background. Demografia.
e Agrupamento de fungdes, estrutura de
Varias estruturas, umdadgs. =
Organizacdo | processos e métodos . Meganlsmos de coordeqagao e controle.
formalmente criados | ® Projeto de cargos._Amblente de trabalho.
Formal para que as pessoas Sistemas de administragdo de recursos
realizem tarefas. hgmanos. o
e Sistemas de recompensa. Localizagao
fisica.
e Comportamento de lideres.
e Normas, valores.
. . ¢ Relagdes intragrupais.
Organizagéo El:srp:rsrlgoes inclugisz ¢ Relagbes intergrupais.
Informal est?utur’as, processos e * Dispcisigées informgis d~e trgbalh? .
relacdes. . Padrges de comunicagio e infiluéncia.
e Papéis-chave.
e Clima.
e Poder, politica.

Fonte: Nadler e Tushman (1994)

Os produtos

O produto é aquilo que a organizagéo produz, como desempenha seu grau

de eficiéncia. Nadler e Tushman (1994) sugerem que sejam analisados como

produto basico do sistema os produtos e servicos ou retorno econdmico; e os
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produtos que contribuem para o desempenho organizacional, como o0
funcionamento de grupos, ou unidades, e individuos dentro da organizagdo. Em
nivel organizacional, os autores mencionam trés fatores para a avaliagdo do

desempenho organizacional:

a) realizacdo da meta — a eficiéncia com que se atende aos objetivos
(habitualmente especificados pela estratégia);

b) utilizacdo dos recursos — a eficiéncia com que se utilizam os recursos
disponiveis; e

c) adaptabilidade — se a organizagéo continua a colocar-se em posicao
favoravel em relagcdo ao seu ambiente, isto &, se é capaz de adaptar-se as

mudangas ambientais.

Nadler e Tushman (1999) enumeram quatro ligdes fundamentais do projeto

organizacional que continuar&o a ser relevantes na primeira década do século XXi:

1) o ambiente impulsiona a estratégia da empresa;,

2) a estratégia impulsiona a arquitetura organizacional,

3) o relacionamento entre a estratégia e o projeto organizacional € reciproco;,
e

4) os dilemas basicos do projeto organizacional permanecem inalterados.
Como projetar e administrar tanto a integragdo quanto a diferenciagao?
Como agrupar pessoas, processos e unidades para atender aos requisitos

estratégicos? Como encorajar tanto a divergéncia quanto a coes&o?
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3.2.1 Arquitetura organizacional orientada ao conhecimento
Graham e Pizzo (1998) mencionam que o desafio da gestdo do conhecimento
esta no equilibrio de dois dominios organizacionais (ver figura 3.2), o dominio fluido

e o dominio institucional.

Figura 3.2: Desafio de equilibrar a Gestdo do Conhecimento.

e i — R
. Es'po_nténeo ...... l .......... [ 2R . 2 Jr ..... « Estruturado
. C'rla“tIVf) * Caodificado

. Dman’yco * Controlado
* Experimental Conhecimento * Medido

Fonte: Graham e Pizzo (1998)

Os autores argumentam que, no dominio fluido, o conhecimento cresce da
intuicdo pessoal, das redes pessoais formadas fora dos organogramas formais e de
outras formas de interagdo que ndo possuem procedimentos-padrdo para descobrir
os melhores caminhos para fazer acontecer. Por outro lado, o trabalho é
estruturado, controlado e medido no dominio institucional.

O desequilibrio no dominio fluido faz com que o trabalho criativo ndo tenha
uma conexdo sdlida com as metas dos negécios, impedindo que as idéias criativas
cheguem ao mercado. Por outro lado, o desequilibrio para o dominio institucional .
sufoca a iniciativa e o compromisso aberto necessarios para a concepgao de
produtos e servigos singulares e para o rapido aproveitamento de novas idéias. O
desafio esta em equilibrar as capacidades criativas que cultivam as matérias-primas
da mente com a execugdo disciplinada necessaria para transformar boas idéias em
valor agregado.

O conceito de Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho (STAD, do inglés
High Performance Work Systems — HPWS), de Nadler e Gerstein (1994), possui as
caracteristicas que proporcionam o equilibrio entre os dois dominios mencionados
por Graham e Pizzo. O STAD, além do equilibrio, é util para introduzir as inovagoes

utilizadas nos sistemas de trabalho em equipe.



55

A origem do STAD remonta a uma série de experiéncias realizadas no Reino
Unido, no final da década de 1940. A pesquisa realizada nesta época mostrou que a
inovacao tecnolégica em si ndo explicava a diferenga de desempenho no trabalho, e
certas mudangas tecnolégicas o pioravam. A pesquisa constatou que o alto
desempenho ocorria quando o sistema social do trabalho e o sistema técnico eram
congruentes, ou seja, era necessaria a otimiza§éo conjunta dos dois elementos do
sistema.

A integragdo sociotécnica (ver figura 3.3) € um dos principios basicos do

projeto de um STAD.

Figura 3.3: Sistemas Sociotécnicos.

Fonte: Nadler e Gerstein (1994)

Nadler e Gerstein (1994) definem STAD como “uma arquitetura
organizacional que reune trabalho, pessoas, tecnologia e informagdes, de modo a
otimizar a sua congruéncia, ou adequagdo entre elas, a fim de produzir alto
desempenho em termos de resposta eficiente as exigéncias dos clientes e outras

demandas e oportunidades ambientais” (ver figura 3.4).
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Figura 3.4: Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho.

Necessidades
do Cliente
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Fonte: Nadler e Gerstein (1994)

A abordagem STAD envolve um conjunto de principios de projeto (ver quadro

3.4) aplicados a determinadas situagdes organizacionais. Os principios refletem

uma série de valores sobre as pessoas e o trabalho.

Quadro 3.4: Comparacéo dos Principios de Projeto dos Sistemas de Trabalho

Tradicional e de Alto Desempenho

Tradicional

STAD

Projeto voltado para o interior

Projeto centrado no cliente e ambiente

Unidades fracionadas e muito controladas

Unidades com liberdade de agéo e
autdnomas

Exigéncias ambiguas

Definicao e metas claras

Inspecgéo de erros

Controle de variagdo na fonte

Predominio do sistema técnico

Integragdo sociotécnica

Fluxo limitado de informaces

Fluxo acessivel de informacgdes

Funcgdes limitadas, fracionadas

Fungbes compartilhadas e enriquecidas pelo

intercambio
Praticas de recursos humanos controladoras | Praticas de recursos humanos com liberdade
e restritivas de acéo

Estrutura, processo e cultura administrativos
controlados

Estrutura, processo e cultura administrativos
com liberdade de acéo

Projetos estaticos dependentes do reprojeto
pela administracdo superior

Capacidade de reprojeto

Fonte: Nadler e Gerstein (1994)
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Nadler e Gerstein (1994) afirmam que “o objetivo nuclear do projeto STAD &
permitir que grupos de pessoas que trabalham juntas produzam e entreguem
produtos e servigos que atendam as exigéncias do consumidor no contexto de
ambientes mutaveis”.

A abordagem STAD fundamenta-se no trabalho em equipe, ou seja, em
unidades de trabalho completas, formadas por pessoas com poder de determinar
como o trabalho sera realizado. Nessa arquitetura, “as equipes, ao contrario dos
individuos, s&o os tijolos da construgdo organizacional” (Nadler e Gerstein, 1994).

O processo de projeto do STAD (ver figura 3.5) deve comegar por fora da
organizagio, ou da unidade, com uma anélise do cliente, das exigéncias ambientais

e estratégicas, voltando depois aos processos de trabalho e organizacionais.

Figura 3.5: Processo de projeto de STAD.
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Fonte: Nadler e Gerstein (1994)
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Segundo Nadler e Gerstein (1994), “a pesquisa e a experiéncia” mostraram
que a abordagem STAD produz beneficios consistentes em termos de desempenho,
em comparagdo com os sistemas de trabalho tradicionais. Os autores salientam os
resultados em melhoria de qualidade, pois os seus principios estdo alinhados com
os da qualidade total, e o maior conhecimento devido a énfase no aprendizado.

O STAD, portanto, € uma abordagem de projeto organizacional que incorpora
um conjunto de praticas e principios que permitem projetar organizagbes mais
eficientes, criando uma arquitetura “congruente” favoravel ao conhecimento. Trata-
se de uma alternativa aos modelos tradicionais, como o modelo de administracdo
cientifica de Taylor e o modelo burocratico de Weber, que limitam o trabalho

relacionado ao conhecimento.

3.2.2 A cultura organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam a importancia da cultura pafa a criacao
do conhecimento organizacional, argumentando que “aprendemos boa parte do
nosso conhecimento sob a forma de cultura com as geragdes mais velhas”. Define
gue “a cultura organizacional pode ser vista como consistindo em crengas e
conhecimentos compartilhados pelos membros da organizagdo”.

Um namero significativo de regras que determinam o comportamento
organizacional ndo estao escritas. Elas séo, antes, uma combinacgio de valores e de
crencgas explicitas e pressupostos implicitos (Nadler, 1994).

A cultura organizacional tem um grande poder sobre as pessoas, porque
define a sua postura na organizagéo, na medida em que ela define no que prestar
atencdo, o que significam as coisas, 0 como reagir emocionalmente aos fatos, e as
acbes a empreender em varios tipos de situacdo (Schein, 1992).

Schein (apud Freitas, 1991) define a cultura como “um modelo de
pressupostos basicos, que determinado grupo tem inventado, descoberto ou

desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de
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adaptacao externa e interna. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem
ou suficientemente bem para serem considerados validos, sdo ensinados aos
demais membros como a forma correta para se perceber, pensar e sentir em relagao
aqueles problemas”.

Para Schein (apud Freitas, 1991), a cultura organizacional compreende trés

niveis:

1- artefatos e criagdes: tecnologia, arte, modelos de comportamento
visiveis e audiveis. Embora visiveis esses elementos freqlientemente nao
séo decifrados;

2- valores: conscientes em alto grau; e

3- pressupostos basicos: sobre o relacionamento com o ambiente;
natureza da realidade, tempo e espacgo; natureza da natureza humana;
natureza das atividades humanas; natureza dos relacionamentos
humanos. Esses elementos sdo taken for granted, invisiveis e pre-

conscientes.

Schein (apud Freitas, 1991) defende que os pressupostos basicos, ndo os
valores, sdo os pontos centrais da cultura, justificando que a cultura vai além dos
comportamentos observaveis e dos valores que podem ser justificados |
conscientemente; pressupostos que séo tipicamente inconscientes e que realmente
determinam como os membros de um grupo percebem, sentem e pensam.

Freitas (1991) detalha cada um dos niveis culturais analisados por Schein e a

forma como eles interagem (ver figura 3.6).
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Figura 3.6: Niveis da cultura e suas interagoes.

ARTEFATOS E CRIACOES

* Tecnologia Visiveis mas nem sempre
* Arte decifraveis
- Padrdes de comportamento visiveis e
audiveis
A
VALORES Maior nivel de consciéncia
v
PRESSUPOSTOS BASICOS

» Relagdo com o ambiente
» Natureza da realidade, tempo e espaco Tidos como certos invisiveis
» Natureza da natureza humana pré-consistentes

» Natureza da atividade humana

- Natureza dos relacionamentos humanos

Fonte: Freitas (1991)

Os pressupostos sdo eles proprios respostas aprendidas, originadas em
valores esposados. Mas, como um valor leva a um comportamento, € como tal
comportamento comega a resolver os problemas, esse valor & gradualmente
transformado num pressuposto subjacente sobre como as coisas realmente s&o. A
medida que o pressuposto é crescentemente internalizado como verdade (taken for
granted), ele sai do nivel da consciéncia. Ou seja, passa a ser uma verdade
inquestionavel. (Schein apud Freitas, 1991)

Freitas (1991) analisa varios elementos que constituem a cultura
organizacional. Tais elementos fornecem um significado para os membros da
organizacdo, os quais assimilam e repassam naturaimente aos demais membros.

Os elementos constituintes da cultura séo:

e Valores;
e Crencas e Pressupostos;
¢ Ritos, Rituais e Cerimonias;

o Histérias e Mitos;



61

e Tabus;
e Herdis;
e Normas; e

e Comunicacgao.

Segundo Deal e Kennedy (apud Freitas, 1991), os valores representam a
esséncia da filosofia da organizagao, pois eles “definem o sucesso em termos
concretos’ e “fornecem um senso de diregdo comum para todos os empregados e
um guia para o comportamento diario”.

Freitas (1991) define crengas e pressupostos para expressar “aquilo que
é tido como Verdade na organizagao”, naturalizados e inquestionaveis. A cultura
organizacional manifesta-se na maneira de fazer as coisas, utilizando-se de
pressupostos aceitos que sdo quase que invisiveis & organizagao.

Os elementos como ritos, rituais e cerimdnias sdo considerados atividades
planejadas com consequéncias préaticas que tornam a cultura organizacional mais
tangivel e coesa, que atendem ao objetivo de integracéo, reconhecimento e inicio
de “formac&o” na organizacéo (Freitas, 1991).

As histérias s&o narrativas baseadas em experiéncias passadas que
cumprem a fungéo de informar e reforcar o comportamento existente. Os mitos s&o
relacionados as historias consistentes com os valores da organizagdo, nao
sustentadas pelos fatos.

Os tabus organizacionais s&o cadigos disciplinares da cultura, com énfase no
n&o-permitido, com a fungdo de “orientar o comportamento, demarcando areas de
proibicdes” (Freitas, 1991).

A funcdo dos heréis numa organizagdo € “tornar o Sucesso atingivel e
humano”; “fornecer modelos”; “simbolizar a organizagéo para o mundo exterior’;
“preservar o que a organizagdo tem de especial’ e “estabelecer padrbes de
desempenho e motivar os empregados, fornecendo uma influéncia duradoura”
(Freitas, 1991).
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As normas sdo tracos culturais que se referem a maneira de fazer as coisas,

que influenciam os demais membros:

“[...] todo o comportamento que é esperado, aceito ou esperado pelo grupo,
esteja tal comportamento fixado formalmente ou n&o. Assim, a norma é o
comportamento sancionado, através do qual as pessoas s&o recompensadas
ou punidas, confrontadas ou encorajadas, ou postas em ostracismo quando
violam as normas.” (Freitas, 1991).

Segundo Freitas (1991), a organizagdo pode ser vista como um “fendmeno
de comunicacdo”. O processo de comunicagio, inerente as organizagoes, cria

uma cultura que é sustentada, transmitida e mudada através da interacao

social.

3.2.3 A estrutura organizacional

Nadler (1994) afirma que a maioria das teorias modernas sobre o desenho
organizacional vé a tarefa basica da estrutura como um sistema de processamento
de informacgdo, movimentar as informagdes entre as pessoas € 0S grupos na
organizagao, para coordenar as atividades de trabalho.

A estrutura basica do processamento de informagéo é o modelo burocratico,
que possui um sistema claro de hierarquia. As relagbes sdo construidas pelo
- agrupamento de cargos e fungdes, coordenados por regras e procedimentos claros,
com uma cadeia de comando bem definido para o controle administrativo e
operacional. Dentro desse contexto, a organizacéo é uma entidade passiva que
processa informagdes, sendo subestimada a capacidade de criar e mudar.

Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que € preciso uma estrutura propicia
que permita a criagdo do conhecimento de forma eficaz e continua. Afirmam que 0s
dois tipos basicos de estrutura organizacional usados neste século, a burocracia e a

forga-tarefa, ndo sao adequados quando o foco € a criagédo do conhecimento.

A estrutura burocratica funciona bem quando o ambiente é estavel, pois
enfatiza o controle e a previsibilidade de fungdes especificas. Essa estrutura é
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altamente formalizada, especializada, centralizada e dependente da
padronizagdo dos processos de trabalho para coordenagéo organizacional; é
adequada a realizagao eficiente do trabalho de rotina em larga escala. (Nonaka
e Takeuchi, 1997)

As desvantagens resultantes da estrutura burocratica s&o “o controle
burocratico que impede a iniciativa individual e ser extremamente disfuncional em
periodos de incerteza” (Nonaka e Takeuchi, 1997). |

A forgca-tarefa € uma estrutura desenvolvida para abordar o ponto fraco da
burocracia, sendo flexivel, adaptavel e participativa. As pessoas trabalham dentro
de um prazo determinado e concentram os esforgos dentro de uma meta especifica.
Entretanto, ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997), devido a sua natureza
temporaria, o novo conhecimento ndo é transferido a outros membros da
organizacdo apds a conclusdo do projeto, ndo sendo, portanto, adequado a
exploracdo do conhecimento de uma forma ampla e continua em toda a
organizagao.

Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem uma combinagdo entre ambas as
estruturas para obter a eficiéncia da burocracia e a flexibilidade de uma forca-tarefa,
para fornecer uma base sélida para a criagéo do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) propdem, ainda, uma organizagdo em “hipertexto”,
metafora do conceito da informatica. A caracteristica singular-de uma “organizacéo
em hipertexto” é a coexisténcia de trés niveis, ou contextos, totalmente diferentes
dentro da mesma organizacdo, andloga ao sistema operacional utilizado nos
computadores. Assim, “uma organizagao de negoécio deve ter uma estrutura
ndo-hierarquica e auto-organizada, funcionando em conjunto com sua
estrutura hierarquica formal”.

Nonaka e Takeuchi (1997) analisam trés modelos gerenciais sobre a 6tica da
criacdo do conhecimento, top-down, bottom-up e o middle-up-down (ver quadro
3.5). Argumentam que os dois modelos dominantes, top-down e bottom-up, s&o
ineficazes pela caréncia da interacdo dinamica necessaria a criagdo do

conhecimento organizacional.
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Quadro 3.5: Comparacgdo dos trés modelos gerenciais no que se refere a criagdo do
conhecimento

Top-down Bottom-up Middle-up-down
Quem Alta geréncia Individuo Equipe (com os
Agente de empreendedor gerentes de nivel
criagédo do meédio como
conhecimento engenheiros do
conhecimento
Papel da alta Comandante Patrocinadora / Catalisadora
geréncia Mentora
Papel da Processadora de Intraempreendedora Lider de equipe
geréncia de informagdes autdbnoma
nivel médio
Qual Conhecimento | Explicito Tacito Explicito e tacito
acumulado
Converséao parcial Conversao parcial Conversdo em espiral
< focalizada na focalizada na de dedugéo /
Conver§ao do combinagéo / socializagao / explicitagéo /
conhecimento = R A
deducao explicitacao combinacéo /
socializagcao
Onde | Armazenamento | Banco de dados Personalizado no Base de
do computadorizado / individuo conhecimento
conhecimento | manuais organizacional
Como Hierarquia Equipe de projeto e Hierarquia e forca-

Organizagao

rede informal tarefa (hipertexto)
L Ordens / Instrugdes Principio de auto- Dialogo e uso de
Comunicagao organizagio metafora / analogia
Tolerancia a Nao permite caos / Caos e flutuagéo Cria e amplifica caos
ambigiiidade | flutuagdo como premissas / flutuacéo

Ponto fraco

Alta dependéncia da
alta geréncia

Consome muito
tempo; custo de
coordenacgéo dos
individuos

Exaustao humana;
custo da redundéancia

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

A geréncia top-down é o modelo hierarquico classico, que concebe a criagao

do conhecimento dentro da perspectiva de processamento de informagbes. Assim,

as informagdes movimentam-se conforme a hierarquia. Esse modelo € adequado

para lidar com o conhecimento explicito, mas negligencia o conhecimento tacito,

gue é formado na linha de frente.

A geréncia bottom-up caracteriza-se pela estrutura plana e horizontal. Nesse

modelo o conhecimento é criado pelos funcionarios da linha de frente, como

agentes independentes e isolados. O enfoque demasiado na autonomia torna

&
extremamente dificil a disseminacdo e o compartilhamento do conhecimento pela

falta de interagdo entre os individuos.
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Nonaka e Takeuchi (1997) propdéem o modelo gerencial middle-up-down
como o modelo mais adequado ao processo de criagédo do conhecimento. Nesse
modelo, a geréncia de nivel médio desempenha um papel-chave por estar

posicionada na intersegdo dos fluxos vertical e horizontal de informacé&o.

3.3 O Processo de Criagao do Conhecimento

Foi visto no item anterior a complexidade de funcionamento de uma
organiza¢do. Portanto, um bom projeto de uma arquitetura organizacional é
imprescindivel para a criagdo de um ambiente propicio que promova a criagédo do

conhecimento em nivel organizacional.

3.3.1 Os modelos de aprendizagem organizacional

Diversos tedricos propuseram varias definicdes em relagdo a aprendizagem
organizacional e, a maioria dos autores, vinculam com a aquisigéo do conhecimento
e com a melhoria continua. A aprendizagem organizacional pode ser definida como
sendo um processo de detecgéo e corregdo de erros (Argyris apud Garvin, 2001),
como uma capacidade de se autodesenvolver e autotransformar (Starkey, 1992) ou
como uma capacidade de adquirir conhecimentos através da experiéncia (Shaw e
Perkins, 1994).

Senge (1990) enumera cinco disciplinas que desempenham um papel

fundamental na formagéo de organizagdes que “aprendem’:

e raciocinio sistémico (visdo global);

e dominio pessoal (base espiritual da pessoa);

¢ modelos mentais (idéias profundamente arraigadas),

¢ objetivo comum (capacidade de criar uma “imagem do futuro”); e

e aprendizagem em grupo (grupos capazes de aprender).
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A definicdo de Garvin (2001) é mais completa, pois define de forma mais
concreta a organizacdo que aprende como aquela que "dispde de habilidades
para criar, adquirir e transferir conhecimentos, e é capaz de modificar seu
comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e idéias”.

A partir do conceito de aprendizagem organizacional definido por Garvin
(2001), serdo apresentados a seguir trés modelos: o modelo de Shaw e Perkins
(1994), o modelo de Heijst, Spek e Kruizinga (1996) e o modelo de Nonaka e
Takeuchi (1998).

3.3.1.1 O modelo de aprendizagem organizacional segundo Shaw e Perkins

Shaw e Perkins (1994) afirmam que a esséncia do aprendizado
organizacional é capacidade de adquirir conhecimentos com a experiéncia. A
eficiéencia do aprendizado é dada pela reflexdo das pessoas sobre as
consequéncias dos seus atos e adquirem conhecimento. Assim, a reflexado contribui
para a base de conhecimento e um methor entendimento de relagbes-causa-efeito.

A importancia do modelo de aprendizado organizacional (ver figura 3.7) de
Shaw e Perkins (1994) é a incorporagdo de um sistema de crengas como base de
funcionamento do modelo. O modelo inicia-se com o sistema de crengas, que sdo
uma combinacéo de valores, conhecimento e experiéncia. O sistema de crengas
influi no comportamento das pessoas, funcionando como “lentes” através das quais

o mundo é percebido, que moldam a sua forma de agir.
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Figura 3.7: Modelo de aprendizado organizacional.

Sistema de Aggo Resultados - Reflexdo
Crengas Conhe-

cimento

Disseminacéo

Fonte: Shaw e Perkins (1994)

Segundo Shaw e Perkins (1994), os ciclos de aprendizado em grupo séo
semelhantes aos individuais e o intercambio entre os grupos facilitam a reflexao e a
acdo. A reflexdo eficiente pode levar o grupo a modificar o sistema de crengas
existente. As experiéncias passadas, de sucessos ou de fracassos detalhadamente
examinados, resultam num melhor conhecimento do que funciona e do que nao
funciona. A disseminégéo do novo conhecimento fecha o ciclo continuo do
aprendizado. |

Nesse modelo,-0 aprendizado da organizagéo ocorre basicamente através da
experiéncia analisando os sucessos e os fracassos produtivos. Os autores
argumentam que a inovagéo € o resultado da eficiéncia do aprendizado que surge

através de perspectivas diferentes na interpretagéo da experiéncia.

3.31.2 O modelo de aprendizagem organizacional segundo Heijst, Spek e

Kruizinga

Heijst et al. (1996) introduzem o conceito de ligdes aprendidas (/lessons
learned) como um processo de aprendizagem organizacional. Os autores definem o
termo lessons learned como sendo as experiéncias, ou insights, negativas ou
positivas que podem ser usadas para melhorar o desempenho da organizag&o no

futuro.
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Esse modelo fundamenta-se em trés processos de aprendizado que ocorrem
em paralelo, a aprendizagem individual, a aprendizagem por meio da comunicagéo
e o aprendizado por meio do repositério de conhecimento.

O modelo de aprendizagem de Heijst et al (1996) baseia-se na assuncéo de
que a aprendizagem organizacional é fundamentada na aprendizagem individual. As
pessoas adquirem experiéncia com a sua forma de realizar trabalho e utiizam essas
experiéncias para melhorar o processo de trabalho. A figura 3.8 descreve o

aprendizado individual nas organizagdes.

Figura 3.8: Aprendizagem individual nas organizagées.

Aprendizagem
individual

Experiéncia de
trabalho

Aplicar ligées
- aprendidas

Fonte: Heijst et al (1996)

O segundo aspecto da aprendizagem organizacional de Heijst et al esta
relacionado & comunicacdo. Quando o aprendizado individual realizado através da
comunicagdo é compartilhado com outros membros, gera o aprendizado em nivel de
grupo (ver figura 3.9). O aprendizado em grupo tende a ser mais eficiente que o

individual, pois as licdes aprendidas podem ser aplicadas aos outros.



69

Figura 3.9: Aprendizagem organizacional através da comunicagao.

Aprendizagem
individual ’

Comunicagéo

Experiéncia de
trabalho

Aprendizado em
grupo

Aplicar licdes
aprendidas
Fonte: Heijst et al (1996)
O terceiro aspecto da aprendizagem organizacional de Heijst et al esta
relacionado ao armazenamento de licbes aprendidas em um repositorio (ver figura
3.10). O aprendizado, similar ao aprendizado pela comunicagéo, é realizado através

da colecdo, armazenamento e recuperacéo de ligbes aprendidas.

Figura 3.10: Aprendizagem organizacional através da manutenc&o de uma memoria

corporativa.
Aprendizagem Colecéo de licdes _ o
bz individual ~ " aprendidas

Experiéncia de
trabalho

Aplicar lices Recuperagao /
aprendidas distribuicao

Fonte: Heijst et al (1996)

Heijst et al (1996) enfatizam a interdependéncia entre os trés tipos de
aprendizado. Os processos sé&o complementares e ocorrem em paralelo (ver figura

3.11).
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Figura 3.11: Tipos de aprendizado e suas interagdes e a relagdo com o processo do

conhecimento.
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Fonte: Heijst et al (1996)

O modelo de Heijst et al. (1996) é importante por evidenciar as interagGes e

as conexdes existentes entre o individuo, a comunicagdo e o repositério no
processo de aprendizagem organizacional. A aprendizagem individual € um pré-

requisito para o aprendizado por meio da comunicacéo, que, por sua vez, € um pré-

requisito para o desenvolvimento de um repositdrio.

3.31.3 O modelo de criacéo do conhecimento organizacional segundo Nonaka

e Takeuchi

Os conceitos anteriores de “organizagfes que aprendem” envolveram,
basicamente, a aquisi¢do, acumulo e utilizagdo de conhecimentos existentes. O
modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) estabelece a visdo da organizagdo como uma

entidade que cria novos conhecimentos e que é capaz de modificar suas regras
fundamentais.



71

Os autores argumentam que o conhecimento pode ser construido por meio
da interacdo intensiva entre os membros da organizagdo. A interagéo envolvendo o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito € o conceito basico do modelo de
criacdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

A estrutura conceitual de Nonaka e Takeuchi contém duas dimensées, a
epistemoldgica e a ontoldgica. A dimensé&o epistemologica baseia-se na distingéo
feita pelo Michael Polanyi entre conhecimento tacito e conhecimento explicito, e a
dimensdo ontolégica engloba as entidades criadoras do conhecimento, que
compreendem o individuo, o grupo, a organizagéo e a interorganizacao.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a criagdo do conhecimento deve ser
entendida como um processo que amplia organizacionalmente o conhecimento
criado pelos individuos. “Esse processo ocorre dentro de uma ‘comunidade de
interacdo’ em expanséo, que atravessa niveis e fronteiras interorganizacionais’.

O “motor” do processo de criagdo do conhecimento decorre dos quatro
modos de conversdo do conhecimento criados a partir da interagao entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito (Nonaka e Takeuchi, 1997). A
interagéo entre as duas formas de conhecimento resulta em quatro processos da

conversao do conhecimento:

e do tacito para o tacito;
e do tacito para o explicito;
e do explicito para o explicito; e

e do explicito para o tacito.

Os quatro modos de conversdo do conhecimento (ver figura 3.12) séo a
socializagdo, a explicitagdo, a combinacdo e a deduggo. O conteudo do

conhecimento criado por cada modo de conversé&o é diferente.



Figura 3.12: Conteudo do conhecimento criado pelos quatro modos.

Conhecimento Tacito

Conhecimento Explicito

. Conhecimento Conhecimento
Conhecimento Compartilhado Conceituai
Tacito
(Socializagéo) (Explicitag&o)
DO
. Conhecimento Conhecimento
Conhecimento Operacional Sistémico
Explicito
(Dedugcéo) (Combinagéo)
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Segue uma breve descricdo sobre os quatro modos de converséo de
conhecimento.

A socializagdo: o conhecimento tacito em conhecimento tacito

E definido como um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir
dai, de criagdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades
técnicas compartilhadas. Assim, a experiéncia é o principal fator para a aquisicéo do
conhecimento tacito.

A explicitagao: o conhecimento tacito em conhecimento explicito

Trata-se de um processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos. Os autores definem como sendo um processo de criagdo do
conhecimento perfeito, pois se torna em conhecimento explicito, expresso na forma
de metaforas, analogias, conceitos, hipdteses ou modelos. O modo de explicitagéo é
provocado pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva.

- A combinagio: o conhecimento explicito em conhecimento explicito

A combinacgdo é um processo de sistematizagdo de conceitos explicitos em
um sistema de conhecimento. Envolve a combinagédo de conjuntos diferentes de
conhecimento explicito em um novo conhecimento explicito. A combinagcéo é
realizada por meio de documentos, reunifes, conversas ao telefone ou redes de

comunicacdo computadorizadas. A reconfiguragdo das informacdes através da
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classificacdo, do acréscimo, da combinagéo e da categorizagdo do conhecimento
explicito pode levar a novos conhecimentos.

A deducao: o conhecimento explicito em conhecimento tacito

A dedugdo é o processo de incorporagdo do conhecimento explicito no

conhecimento tacito. Esta relacionada ao “aprender fazendo”.

“A deducdo ocorre nas bases do conhecimento tacito sob a forma de modelos
mentais ou know-how técnico compartilhado, as experiéncias através da
socializagdo, explicitagdo e combinacdo tornam-se ativos valiosos. [...] No
entanto, para viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o
conhecimento tacito acumulado precisa ser socializado com os outros membros
da organizagdo, iniciando-se assim uma nova espiral do conhecimento”.
(Nonaka e Takeuchi, 1997)

Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que a criacdo do conhecimento
organizacional € o resultado da interagdo continua e dinédmica entre conhecimento
tacito e conhecimento explicito, criando o que os autores chamam de a espiral do

conhecimento (ver figura 3.13).

Figura 3.13: Espiral do conhecimento.

Dialogo

Socializagao Explicitagao

Construgao do r \
Campo \- /

Deducao Combinacgao

Aprender Fazendo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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A ‘“espiral do conhecimento” que surge dessa interacido € elevada,
dinamicamente, de um nivel ontoldgico inferior até os niveis mais altos (ver figura
3.14). E um processo que comega no nivel individual e vai subindo, ampliando
comunidades de interagdo que cruzam fronteiras entre secgbes, departamentos,
divisbes e organizagbées. Os quatro modos de conversdo sdo 0S mecanismos
através dos quais o conhecimento individual & articulado e “amplificado” na

organizagéao.

Figura 3.14: Espiral da criagdo do conhecimento organizacional.
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

3.3.1.3.1 O modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento

segundo Nonaka e Takeuchi

O modelo de cinco fases proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) incorpora a
dimens&o tempo ao contexto do processo de criagéo do conhecimento (ver figura

3.15). As cinco fases consistem de:
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a) compartilhamento do conhecimento tacito;
b) criagdo de conceitos;

c) justificacdo de conceitos;

d) construgdo de um arquétipo; e

e) difuséo interativa do conhecimento.

Figura 3.15: Modelo de cinco fases do processo de criagéo do conhecimento.
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
Segue abaixo uma breve descrigéo das cinco fases do modelo.

Fase 1: Compartilhamento do conhecimento tacito

O processo inicia-se a partir do conhecimento tacito mantido pelas
pessoas, que é a base do conhecimento organizacional. O compartilhamento do
conhecimento tacito é a etapa critica da criagdo do conhecimento, pois ocorre entre
varios individuos com diferentes historicos, perspectivas e motivagbes. E necesséria
a construgdo de um campo, de forma que as pessoas possam interagir umas com as
outras, compartilhando modelos mentais, experiéncias e sincronizando os ritmos

corporais e mentais entre si. Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que 0 campo
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de interacdo tipico é uma equipe auto-organizada, na qual membros de varios
departamentos funcionais trabalham juntos para alcangar uma meta comum.

Fase 2: Criacdo de conceitos

Trata-se da fase em que ocorre a interagdo mais intensa entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. “O modelo mental tacito e
compartilhado é verbalizado com palavras e frases e, finalmente, cristalizado em
conceitos explicitos”. A conversdo do conhecimento do tacito para o explicito e
facilitada pela aplicagdo de métodos de raciocinio como deducao, inducéo e
abducéo.

Fase 3: Justificagado de conceitos

Trata-se da fase em que os novos conceitos criados s&o justificados; se
atendem as necessidades da vorganizagéo e da sociedade. Os critérios de
justificag@o, para uma organizagdo de negocios, citados sao o custo, a margem de
lucro e o grau de contribuigdo de um produto para o crescimento da empresa. Os
autores mencionam que os critérios n&o precisam ser estritamente objetivos e
factuais, podendo ser também mais abstratos, como a estética.

Fase 4: Construgao de um arquétipo
_ _Nesta fase, o conceito justificado € transformado em algo mais concreto — um -
arquétipo. No caso do processo de desenvolvimento de produto, o arquétipo é o
protétipo na forma de tecnologia ou componente. Da combinacéo do conhecimento
explicito recém-criado com o conhecimento existente resulta o arquétipo.

Fase 5: Difusao interativa do conhecimento

Fase em que o novo conceito é criado, justificado e representado em forma
de arquétipo para o novo ciclo de criagéo do conhecimento em um nivel ontolégico
diferente. O processo em espiral, de forma interativa e continua, que resultou num
arquétipo precipita num novo ciclo de criagao do conhecimento que expande

horizontal e verticalmente em toda a organizagao.

O modelo de cinco fases de Nonaka e Takeuchi (1997) possui varias
caracteristicas que o tornam similares as fases iniciais do processo de

desenvolvimento de produto tradicional, principalmente com as fases de definigao
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de tarefa, projeto conceitual e projeto preliminar da metodologia de Pahl e Beitz, e
com as fases de ideacdo e de concepgdo da metodologia C2C.

A importancia do modelo de cinco fases, devido a similaridade, é a
possibilidade de agregar a abordagem da criagdo do conhecimento nas fases
iniciais do desenvolvimento de produto tradicional. A incorpora¢éo dos modos de
conversdo do conhecimento preenche uma lacuna que as metodologias de Pahl e

" Beitz e de C2C nao abordam: o foco no conhecimento.

3.3.2 Desenvolvimento de uma equipe com énfase no conhecimento

Num passado relativamente recente, algumas das iniciativas organizacionais
tém sido no desenvolvimento de sistemas de trabalho baseados em times. A
estrutura em times tem maior potencial de criar um ambiente de trabalho mais
produtivo e criativo.

No estudo realizado por Townsend et al (2000), os autores mencionam que a
maioria das empresas norte-americanas usam alguma forma estruturada de times, e
muitas_dessas companhias aumentaram a sua habilidade para cumprir as suas
metas organizacionais.

No conceito de Townsend et al (2000), os times virtuais s&o grupos de
trabalhadores geografica e/ou organizaciovnalmente dispersos que estédo unidos por
uma combinacédo de tecnologias de telecomunicagbes e informagdes para cumprir
uma tarefa organizacional. Townsend et al (2000) afirmam que os times virtuais
podem ser utilizados tanto em empresas virtuais como em empresas que estdo em
processo de transformagéo.

Lipnack e Stamps (1999) consideram os times virtuais e as organizagbes em
rede como o Uultimo estagio na evolugdo de uma organizagdo. Os autores |
argumentam que, em organizagdes baseadas em times, as redes podem ajudar a
evitar o senso de fragmentacéo e de isolamento.

A rede é um modelo conceitual de como as pessoas trabalham juntas para

cumprir as metas organizacionais. Lipnack e Stamps (1999) consideram que o
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caminho mais facil de realizar a transicdo da hierarquia/burocracia para a
organizacéo em rede é conectar as varias fungbes. Gradualmente, como resultado
do fluxo de comunicagcdo horizontal e vertical, emergira a nova forma
organizacional.

Os principios basicos do modelo de time virtual de Lipnack e Stamps (1999)

possuem trés facetas: proposito, pessoas e conexdes (ver figura 3.16).

Figura 3.16: Modelo de time virtual.

PESSOAS

PROPOSITO

Fonte: Lipnack e Stamps (1999)

Propésito

O propdsito € um fator muito importante para qualquer organizagéo,
entretanto é critico quando se fala em times e organizagdes virtuais. E a “cola” que
segura os membros juntos. Os times virtuais trabalham somente em torno do
proposito e requerem metas cooperativas, tarefas independentes e resultados

concretos.

Pessoas

As pessoas sdo o fundamento dos times virtuais. O primeiro aspecto €
independéncia dos membros, autdbnomos e autoconfiantes, mas ao mesmo tempo
também capazes de trabalhar interdependentemente.

O segundo aspecto é a lideranga compartilhada. Todos devem estar aptos a

exercer a liderangca em algum momento do processo.
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O terceiro aspecto é a integracéo dos niveis. Os times virtuais devem estar

articulados n&o s6 horizontalmente; devem ter conexdes verticais na organizagéo.

Conexodes

Conexdes envolvem conversagbes face a face ou feitas através de meios
tecnolégicos. Resultados requerem interagdes para produzir as relagdes, e os
relacionamentos que envolvem confianca serédo duradouros. Uma vez determinados
o propésito e as pessoas, podera ser decidido pelo tipo de conex&o mais util para
interligar aquelas pessoas para que juntos possam cumprir o trabalho acordado.

O quadro 3.6 mostra os nove principios do conceito de time virtual em forma

de entradas e saidas.

Quadro 3.6: Principios do time virtual

Entradas Processos Saidas
Membros Lideranga o
Pessoas independentes compartilhada Niveis integrados
Propésito Metas cooperativas Tarefas Resultados concretos
independentes
Conexébes. _ | Multiplas midias . _ rﬁiﬁﬁgis que cruzam Relagdes de confianca

Fonte: Lipnack e Stamps (1999)

Os times virtuais estdo sendo possiveis somente pelos recentes avangos na
area da informatica e na da tecnologia de telecomunicagdo. As novas tecnologias
oferecem amplas solugées de equipamentos colaborativos, aumentando a
capacidade de interagdo e o efetivo trabalho em time.

A criacé@o do novo conhecimento comeca pelo individuo e, devido a natureza
tacita que dificulta a transmissdo, a utilizacdo de uma metodologia muito mais
interativa tende a suprimir essas deficiéncias. O uso de equipes, nos moldes do time
virtual, hierarquicamente transversal, com foco no conhecimento, tende a maximizar
a transferéncia e amplificagdo do conhecimento individual em nivel de grupo e de

organizacao.
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Dados e informacgdes s&o facilmente transferiveis, usualmente realizados por
meios eletronicos. Ja “o conhecimento transita com mais eficiéncia através de
redes humanas’, e “o fornecimento de informagdes sobre essas redes € uma boa
maneira de tornar um conhecimento explicito” (Davenport e Prusak, 1998).

O conceito de time virtual € dtil para ilustrar uma nova forma de trabalho
baseada na interagdo que transcende a localizagao geogréfica, a tradicional fungéo

de trabalho, o cargo ocupado e a organizagao.

3.4 A Gestao do Conhecimento e a Gestao da Informagao

As estratégias orientadas a informacéo ainda possuem muitos dos atributos
da era industrial. A Tl analisada sob esta perspectiva é simplesmente mais uma
tecnologia. A estratégia da informagéo néo gera vantagem competitiva longa devido
a facilidade de copia-la, pois a tecnologia esta disponivel a todos (Sveiby, 1998).

Trata-se de uma estratégia eficiente, com aumento de produtividade
resultante do valor agregado pela tecnologia em si. A Tl, nesse caso, proporciona
--melhor controle sobre o processo, como as informacdes, as pessoas € O0s
equipamentos.

A estratégia orientada ao conhecimento, ao contrario da estratégia da
informac&o, focaliza o potencial humano para aumentar a receita da organizagéo,
envolvendo a habilidade profissional para a solugéo de problemas.

Segundo Sveiby (1998), a estratégia do conhecimento € dificil de copiar,
pode oferecer novas oportunidades de negécios e € muito competitiva. O quadro

3.7, ilustra as diferengas entre as duas estratégias.
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Quadro 3.7: Dois focos estratégicos: a informagéo e o conhecimento

Estratégia Orientada para a
Informacao

Estratégia Orientada para o
Conhecimento

Baixo grau de customizagéo

Alto grau de customizacgéo

Conhecimento vendido como derivativo

Conhecimento vendido como processo

Lucros crescentes em fungéo da eficiéncia

Lucros crescentes em fungéo da eficacia

Vantagens da economia de escala na
producéo

Desvantagens da economia de escala na
producéo

Grande volume e mercado de massa

Pequeno volume e clientes individuais

Investimento em tecnologia da informacéo

Investimento em pessoal

As pessoas s&o vistas como custo

As pessoas sdo vistas como receita

Fonte: Sveiby (1998)

Davenport et al (1997) evidenciam as varias caracteristicas que diferenciam

os projetos de gestdo do conhecimento em relag&o aos tradicionais projetos de

gestdo da informag&o ou dos projetos de sistemas de informagéo.

As diferencas entre os dois tipos de gestdo, na visdo de Davenport et al

(1997), estdo descritos no quadro 3.8.

Quadro 3.8: Diferehgas entre a gestdo do conhecimento e a gestao da' informagéao

Projeto de Gestao da Informagéo

Projeto de Gestao do Conhecimento

O objetivo enfatiza a entrega e a
acessibilidade da informag&o.

O objetivo enfatiza o valor agregado aos
usuarios.

Apoia as operacgdes existentes.

Apdia a melhoria operacional e a inovag&o.

Entrega o contetdo disponivel com pequeno
valor agregado.

Agrega valor ao conteudo pela filtragem,
sintese, interpretacéo e poda do conteudo.

Enfatiza a transferéncia unidimensional da
informagéo.

Frequentemente requer contribuigéo e
realimentac&o continua por parte dos

1 usuarios. - :

Forte foco na tecnologia.

Foco equilibrado nas questdes de tecnologia
€ cuitura.

Assume que a captura da informagdo pode
ser automatizada.

Discrepancia em introduzir o sistema impede
o processo de captura automatizada.

Fonte: Davenport et al (1997)




82

A gestéo da informagéo pode ser definida como uma estruturagéo organizada
de dados predefinidos, e a gestdo do conhecimento, como uma habilidade de
conectar as informagdes estruturadas e n&o estruturadas.

Chait (2000) observa que gerir o conhecimento n&o difere de outros tipos de
gerenciamento realizado dentro de uma organizag&o; primeiro, a necessidade de
uma viséo. conectada aos objetivos e as estratégias da organizacéo; segundo, as
pessoas devem estar alinhadas com essa vis&o; e, terceiro, o alinhamento devera
ser do topo a base, por toda a organizag&o.

Conforme menciona Chait (2000), a gestdo do conhecimento € um processo

multidimensional que requer o gerenciamento de quatro dominios:

a) conteudo;
b) cultura,
C) processo; e

d) infra-estrutura.

Portanto, “o sucesso da gestdo do conhecimento exige uma combinagio

_incomum de_habilidades humanas, técnicas e econdmicas” (Davenport e Prusak,--

1998).

3.4.1 Projetos de gestdo do conhecimento

Na pesquisa realizada com as empresas sobre os projetos de gestao do

conhecimento, Davenport e Prusak (1998) subdividem em trés tipos de objetivos:

e criacdo de repositérios de conhecimento;
e melhoria do acesso e transferéncia de conhecimento; e

e melhoria da cultura e ambiente do conhecimento;
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Segue abaixo uma breve descri¢do dos tipos de projeto.

a) Criagao de repositérios de conhecimento

O repositério de conhecimento objetiva, primordialmente, a captura de
conhecimentos incorporados em documentos como memorandos, relatérios,
apresentagdes, artigos, e o respectivo armazenamento em um repositorio onde
podem ser facilmente recuperados. A metafora utilizada pelos autores para
representar o repositério € uma biblioteca.

Os trés tipos basicos de repositorios mais utilizados sao:

e conhecimento externo, como a inteligéncia competitiva;

o conhecimento interno estruturado, como os relatérios de pesquisa,
materiais sobre os produtos, técnicas e metodologias; e

e conhecimento interno informal, como o banco de dados de discusséo

repletos de know-how, ou “lessons learned”.

O repositério de conhecimento externo enquadra os sistemas de inteligéncia
competitiva. Os sistemas mais efetivos de inteligéncia competitiva filtram, sintetizam
e adicionam contexto as informacgdes provindas do ambiente externo que o
qualificam para essa categoria.

O repositério de conhecimento interno estruturado objetiva o armazenamento
tanto do conhecimento quanto da informag&o. Em termos praticos, a distingéo do
que & o conhecimento e o que é a informacdo deve ser vista mais como um
continuum (Davenport e Prusak, 1998) do que como uma dicotomia.

Quanto ao repositério de conhecimento informal interno, refere-se ao
conhecimento que reside na mente das pessoas da organizag@o, mas que ndo esta
estruturado nem documentado. Trata-se de um repositério de conhecimento tacito.
Davenport e Prusak (1998) observaram nas empresas que tentaram extrair o
conhecimento tacito dos funcionarios para armazenar em um repositorio que era
empregado algum tipo de discussdo eletronica baseada em grupo (community-

based). A criagdo desse tipo de repositério € uma tentativa que visa “acelerar e
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ampliar o tradicional compartiihamento de conhecimento que ocorre com a
socializagdo de novos integrantes, a geragdo de mitos e histérias organizacionais e

a transmissao geral de rituais e rotinas culturais”.

b) Melhoria do acesso e transferéncia de conhecimento

Este tipo de projeto objetiva basicamente prover o acesso ao conhecimento
ou facilitar a sua transferéncia entre os individuos. Esse repositdrio concentra-se
nos detentores do conhecimento e nos usuarios potenciais. Davenport e Prusak
(1998) utilizam a metafora das Paginas Amarelas do conhecimento para representar
o propodsito desse projeto. Esses projetos conotam uma necessidade de

conectividade, acesso e transferéncia.

c) Melhoria da cultura para o uso do conhecimento

Davenport e Prusak (1998) enquadram nesta categoria os projetos que
tentam criar um ambiente favoravel e efetivo a criagio, transferéncia e uso do
conhecimento. Sdo projetos com o intuito de construir a consciéncia e a
receptividade cultural ao conhecimento, iniciativas em prol da mudanga de
comportamento relativo ao conhecimento e tentativas de melhorar o processo de
gestao do conhecimento. »

Os tipos de projetos de gestdao do conhecimento descritos acima sdo modelos
tedricos “puros”. Na pratica, todos os projetos estudados pelos autores eram
combinacdes representadas por diferentes conceitos descritos acima.

Segundo Preece et al. (2001), as praticas atuais na gestdo do conhecimento

envolvem:

o sistema de gerenciamento de documentos (sistema de procura e
recuperacao de informagdes) para encontrar os documentos importantes
para execucéo da tarefa;

« férum de discuss3o para promover a disseminagéo de conhecimento

~-dentro de uma comunidade;
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o sistema de gerenciamento de capacidade para permitir a organizacéo
“conhecer quem conhece o qué”; e
e base de conhecimento de licoes aprendidas, armazenando as

experiéncias passadas a partir de casos estruturados.

Davenport e Prusak (1998) identificam algumas caracteristicas que

contribuem para o sucesso em projetos de gestdo do conhecimento. Séao elas:

e uma cultura orientada ao conhecimento;

e infra-estrutura técnica e organizacional,

e apoio da alta geréncia;

¢ vinculagdo ao valor econdmico ou setorial;

e alguma orientagc&o para processos,

e clareza da visdo e linguagem,

¢ elementos motivadores} néo triviais;

e algum nivel de estrutura do conhecimento; e

e multiplos canais para a transferéncia do conhecimento.

Segue abaixo uma breve considerag&o sobre as caracteristicas.

Cultura orientada ao conhecimento. Davenport e Prusak (1998) enfatizam
que uma cultura amigavel ao conhecimento é claramente uma das mais importantes
condigbes que contribuem ao sucesso de um projeto de gestao do conhecimento e o
fator mais dificil de ser construido do marco zero.

Os autores mencionam alguns componentes relevantes formadores de uma

cultura amigavel do conhecimento:

e orientagdo positiva ao conhecimento, como funcionarios inteligentes,
intelectualmente curiosos, dispostos e livres para explorar. Suas

atividades de criagdo de conhecimento s&o encorajadas pelos executivos;
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e auséncia de inibidores do conhecimento na cultura, como pessoas nao
alienadas ou ressentidas com a companhia e sem temor que o
compartilhamento do conhecimento possa custar seus empregos; €

» o tipo de projeto de gestdo do conhecimento & compativel com a cultura

organizacional existente.

Infra-estrutura técnica e organizacional. A probabilidade de sucesso
aumenta na medida que existe maior suporte de uma infra-estrutura tecnoldgica e
organizacional. A infra-estrutura técnica consiste na combinagéo de tecnologias
orientadas para o conhecimento. Os autores citam como exemplos o Lotus Notes® e
a World Wide Web, com tecnologias de computacdo e de comunicagao
padronizadas para facilitar a troca de documentos por toda a organizagéo.

A construcdo da infra-estrutura organizacional, mais dificil que a técnica,
significa estabelecer um conjunto de fungbes, estruturas organizacionais e
qualificagbes que suportem os projetos.

Apoio da alta geréncia. O comprometimento e o apoio proativo da aita
geréncia para tratar das questbes como recursos, infra-estrutura e motivacdo sé&o
premissas ~bésicas do sucesso para desenvolver uma cultura orientada ao
conhecimento.

Vinculo ao valor econémico ou setorial. Trata-se do beneficio obtido
através dos projetos de gestdo do conhecimento, quantificaveis em termos
financeiros ou ndo. Os autores argumentam sobre a necessidade de vincula-lo ao
beneficio econdmico ou ao sucesso do setor devido as possibilidades de um projeto
de gestao do conhecimento ser dispendioso.

Alguma orientagdo para processos. Os autores recomendam a adogéo de
~ uma abordagem processual para os projetos de gest@o do conhecimento. Gestéo do
conhecimento, como a prépria complexidade associada ao conhecimento, envolve
muitos componentes de uma organizagéo.

Clareza da visao e linguagem. Segundo os autores, “a clareza de propdsito
e de terminologia é fator fundamental de qualquer tipo de projeto de mudanca

organizacional, mas é um elemento particularmente importante da boa gestéo do
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conhecimento”, pois 0s termos, codigos, conceitos estdo sujeitos as mais diversas
interpretacdes.

Elementos motivadores nao-triviais. O conhecimento esta intimamente
ligado as questées humanas, com a presenga de elementos muito pessoais como o
ego. Assim, as empresas precisam de mecanismos motivacionais e incentivos para
gue as pessoas criem, compartilhem e utilizem o conhecimento. Encontrar novas
fontes de motivacdo, nao triviais, para aumentar a participagao torna-se, portanto,
um desafio.

Algum nivel de estrutura do conhecimento. O repositério deve estar
estruturado o suficiente para que o conhecimento possa ser extraido. Argumentam
os autores que, pelo fato de o conhecimento ser “naturalmente fluido e
estreitamente ligado as pessoas que o possuem, suas categorias e significados
mudam frequentemente”.

Multiplos canais para a transferéncia do conhecimento. O conhecimento
é transferido através de diversos canais. Cada canal agrega valor de forma
diferente, e eles se reforgam mutuamente. A questéo critica € a necessidade de
equilibrar a utilizagdo dos sistemas de comunicagdo eletronicos com interagGes
humanas -face a face. Segundo -Allen -(apud Davenport e Prusak, 1998), os
“cientistas e engenheiros trocam conhecimento na proporgéo direta de seu nivel de

contato pessoal”.

3.4.2 A Tecnologia da informagao (TI) como suporte a criagéo do conhecimento

Gerstein (1994), conforme visto anteriormente, realiza uma analise historica
da arquitetura fisica para auxiliar na analogia da arquitetura organizacional. A
principal licdo que pode ser extraida da analogia € que os “‘novos materiais
possibilitam arquiteturas novas”. Gerstein insere a Tecnologia da Informagao (TI)
como um material estrutural que torna uma nova arquitetura possivel.

Pode-se definir a Tecnologia de Informagdo como todo o complexo

tecnologico envolvendo computadores, softwares e redes de comunicacéo.
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_ Nadler (1994) analisa que a evolugédo da Tl é o fator que, isoladamente,
causou maior impacto sobre a arquitetura organizacional. A combinagéo do grande
potencial da Tl com as grandes exigéncias do ambiente levou a inovagdes no
projeto organizacional.

A Tl comegou a revolucionar o projeto organizacional ‘ao proporcionar
alternativas ao modelo hierarquico tradicional como o meio principal de
coordenagdo. Sistemas de informacéo, arquiteturas comuns, banco de dados
compartilhados, ferramentas de apoio as decisbes e sistemas especialistas
facilitaram a coordenacdo do comportamento sem controle por meio da hierarquia,
permitindo a criagdo de unidades autdénomas ligadas pela informagéo. A Tl também
permite um acoplamento menos rigido, sem os riscos de perda de coordenacéo e
controle (Nadler, 1994).

A comunicagdo é a base da infra-estrutura de uma organizacéo e uma das
finalidades basicas atendidas pela estrutura formal. Gerstein (1994) ilustra as

possibilidades e as vantagens oferecidas pela Tl (ver quadro 3.9).

Quadro 3.9: Possibilidades técnicas oferecidas pela capacidade de comunicagéo da
Ti

7 Pos;ibilidades de Comunicacées
da Tl

Vantagens das Melhores
Comunicacgébes para os Projetos
Organizacionais

Correio eletronico, fac-simile e intercambio
de dados para qualquer lugar

Funcionamento independente de tempo e
distancia

Teleconferéncias com computadores de
mesa

Maior disseminagdo da informacéo e
conhecimento, particularmente entre as
pessoas localizadas em areas remotas

Documentos eletronicos baseados em voz e
anotados em video; correio eletrdnico

Criagdo de grupos e organizagdes ad hoc
ligados eletronicamente

Autoria conjunta e outras aplicagbes de
| grupo

Melhoria da colaboragdo, em proximidade
fisica e a distancia

Fonte: Gerstein (1994)

A Tl afeta ndo somente a maneira como as atividades individuais s&o
executadas, através de novos fluxos de informagéo, como também eleva em muito a
capacidade da empresa de explorar interligagdes entre as atividades, tanto internas,

quanto externas a empresa (Porter e Millar apud McGowan, 1997).
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Gerstein (1994) menciona as vantagens do uso da Tl para conseguir maior

‘encadeamento” entre as partes da organizagdo e entre a organizagdo e seus

clientes e fornecedores (ver quadro 3.10).

Quadro 3.10: Possibilidades de ligagéo da Tl e as vantagens resultantes para o

projeto organizacional

Possibilidades de Ligag¢ao da T

Vantagens da Melhor Liga¢do para o
Projeto Organizacional

Através de fronteiras organizacionais com
clientes e fornecedores

Processos empresariais que chegam
diretamente a cadeia de valores do cliente
ou fornecedor; integragéo possivel na
industria, bem como em nivel de empresa

Através de fungbes, como entre vendas e
manufatura

Processos empresariais que integram a
cadeia de valor da empresa mais
eficientemente

Dentro de fungdes individuais, equipe e
assim por diante

Possibilidade de processos paralelos e
facilidade de interdependéncias reciprocas

Fonte: Gerstein (1994)

A Tl estd permitindo que a organizagdo capture as informagdes de forma
muito mais rapida e interativa, o que antes ndo era possivel. Conforme afirma
Davenport e Prusak (1998), “a gestdo do conhecimento € muito mais que

tecnologia, mas a tecnologia certamente faz parte da gestdo do conhecimento”.

3.4.3 Tecnologias orientadas ao conhecimento

Uma organizagéo baseada no conhecimento exige um fluxo de informacoses,
sem o qual, segundo o modelo de Nonaka e Takeuchi, ndo existirda o
compartilhamento de idéias necessario para a criagéo do conhecimento.

Os sistemas de softwares sdo fundamentais para administrar os processos
relacionados a gestdo do conhecimento, especialmente quando a complexidade e
as interagbes organizacionais séo maiores. _

A vantagem proporcionada pela utilizagéo de softwares é o poder de ampliar
grandemente a capacidade humana de ver novas opgées,' ajudar a identificar

necessidades sofisticadas dos consumidores, estimular a capacidade técnica e

-
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administrativa e’ capacitar os executivos a coordenar processos complexos de

projeto e de desenvolvimento em uma “éscala geografica anteriormente impossivel”

- (Quinn, 1998).

Laudon (1998) identifica quatro sistemas projetados para apoiar e auxiliar nas

atividades relacionadas a gestao do conhecimento (ver figura 3.17):

a) os sistemas de automacéo de escritérios, que auxiliam na disseminacéo e

coordenacao do fluxo de informagdes na organizagéo;

- .-.-b).os sistemas de -trabalho -do conhecimento, que apoiam “as atividades

altamente especializadas dos trabalhadores do conhecimento;

c) os sistemas de colaboragdo de grupo, que apoiam a criagédo e o

compartilhamento do conhecimento entre as pessoas que trabalham em

grupos; e

d) os sistemas de inteligéncia artificiais, que abastecem a organizag&o com o

conhecimento codificado e que podem ser codificados por outras pessoas.

Figura 3.17: Sistemas projetados para apoiar-as pessoas no processo de gestéo do

conhecimento.

-Compartilhar
. Conhecimento——-— ——=w

Fonte: Laudon

Distribuir \
———Conhecifmento

Criar

Capturar e Codificar
Conhecimento

(1998)
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Quinn (1998) observa a importancia que o software desempenha ao facilitar o
aprendizado organizacional macigo. “Em especial, ele pode ajudar o pessoal
inexperiente a ‘saltar na curva do aprendizado™.

Ruggles (1997) segmenta as ferramentas de gestdo do conhecimento em trés
categorias (ver quadro 3.11), a geragdo, a codificacdo e a transferéncia. As
ferramentas que auxiliam na geragdo do conhecimento envolvem a criagdo de novas
idéias, o reconhecimento de novos padrdes, a sintese de disciplinas separadas e o
desenvolvimento de novos processos. As ferramentas desenhadas para a
codificacéo objetivam a representagéo do conhecimento para que este possa ser
acessado e transferido. Na terceira categoria, basicamente as ferramentas séo
projetadas para auxiliar na transferéncia do conhecimento, com algumas
capacidades para quebrar barreiras que dificultam o compartihamento do

conhecimento.

Quadro 3.11: Tecnologias computacionais que auxiliam no processo de gest&o do
conhecimento '

Tipo Ferramenta Companhia
Geracéao GrapeVINE GrapeVINE Technologies
B ) B 1 _ - . . |wwwgvtcom - -
S IdeaFischer ideaFischer System, Inc.
Inspiration Inspiration Software, Inc.
Idea Generator Experience in Software
www.experienceware.com
MindLink MindLink Software Corp.
www.mindlinker.com
Codificacao Knowledge X Knowledge X
- www.knowledgex.com
RetrievalWare Excalibur Technologies
Visual RetrievalWare www.excalibur.com
TeleSim Thinking Tools, Inc.
- , - - - www thinkingtools.com
Transferéncia Notes Lotus Development Corp.
www.lotus.com
NetMeeting Microsoft Corp.
www.microsoft.com
EnCompass Blue Marble Partners

Fonte: Ruggles (1997)



http://www.gvt.com
http://www.experienceware.com
http://www.mindlinker.com
http://www.knowledgex.com
http://www.excalibur.com
http://www.lotus.com
http://www.microsoft.com
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A utilizacédo de tecnologias computacionais auxilia fortemente nas atividades
relacionadas ao trabalho do conhecimento, tendo um papel decisivo no aumento da
produtividade. Os sistemas de softwares, numa andlise basica, expandem a
percepgdo humana ao libera-a de antigos processos de trabalho, direcionando-a

para atividades que requerem mais criatividade.

3.5 Tecnologia de groupware para a rede de conhecimento: maximizagio do

uso do conhecimento tacito

As organizacgdes, atualmente, estdo procurando novas solugdes para auxiliar
as pessoas nos processos de trabalhos desenvolvidos em grupo. Diversas
tecnologias tém sido desenvolwdas para otimizar as atividades' em grupo e,
principalmente, para melhorar os mecanismos de compartllhamento e transferéncia
de conhecimento.

Ruggles (1998) considera que o poder real estd na transferéncia do

__conhecimento. Varios_estudos de caso tém demonstrado os beneficios resultantes

quando um setor de uma organizagéo é capaz de aproveitar a experiéncia e o
aprendizado de outros. O mesmo ocorre em nivel individual. |

Laudon (1998) menciona as tecnologias de groupware e da internet como as
mais valiosas para a proposta de trabalho em grupo. As organizacées que fazem o
uso intensivo de conhecimento, como as empresas de consultoria e de advocacia,
encontraram na tecnologia de groupware uma valiosa ferramenta para alavancar
seus ativos do conhecimento.

Ruggles (1998) enumera trés barreiras ao compartilhamento de

conhecimento:

a) distancia temporal (de ordem cronolégica e historica);
b) distancia fisica (de ordem geografica), e

c) distancia social (de ordem hierarquica, funcional e cultural).
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Quanto maior for a distancia que separa as pessoas, ou grupos, em qualquer
uma das barreiras citadas, maior sera a dificuldade para a troca de conhecimento.
Tais obstaculos tendem a degradar a habilidade de transmitir uma idéia ou
mensagem.

A tecnologia de groupware pode ser usada para ajudar a diminuir esses
obstaculos. O groupware consiste de softwares especializados para promover e
facilitar o compartilhamento de informagoes. '

Segundo Quinn (1998), as vantagens da colaboragGes conectadas por
softwares € que elas permitem que as pessoas trabalhem juntas de modo
assincrono. Os trabalhadores podem pensar, experimentar e contribuir nos
momentos em que s&0 mais capazes, e ndo por horérios ditados por contatos
diretos. Colaboracbes baseadas em software sdo menos distorcidas por regras
sociais, interacdes politicas inadequadas, restricbes geogréficas e preconceitos
culturais que os contatos pessoais diretos podem causar.

A utilizagdo de tecnologias no processo de criagdo do conhecimento nao
elimina as interagdes humanas pessoais. As tecnologias desenvolvidas ajudam a
preencher eficientemente vérias deficiéncias do processo.de troca de conhecimento
ocorrido face a face, que, apesar de muito rico, tende a ficar principalmente
concentrado no lado tacito. |

Na medida em que aumenta a colaboracdo entre os diferentes especialistas e
grupos, acrescentando seus conhecimentos, perspectivas culturais e criatividade, o
conhecimento organizacional é alavancado muitas vezes sem incorrer em grandes
custos para a organizagao.

O equilibrio e a combinagdo adequada entre o lado humano e o poder da
tecnologia potencializa a conversdo dos quatro campos de conhecimento,

permitindo ditar um novo ritmo na espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi.
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3.5.1 O software Lotus Notes®

Diversos autores citam como exemplos os casos bem-sucedidos em gestéo
do conhecimento de organizacdes que utilizam o software Lotus Notes®. Trata-se de
um software comercial disponivel no mercado desenvolvido pela Lotus Development
Corporation. Empresas de consultoria como a Emnst & Young e a Andersen
Consulting, que utilizam o Lotus Notes®, sdo freqUentemente mencionadas em
estudos de caso.

A capacidade principal, e basica, deste software & a troca de mensagens
intra-organizacgao, indepéndentemente da sua localizagdo geogréfica, e a total
compatibilidade com os recursos da internet. As mensagens através do Lotus
Notes®, similarmente as mensagens via e-mail, sdo uma tecnologia que auxilia na
conversdao do conhecimento tacito em conhecimento explicito pela concepgao
informal da troca de mensagens.

Os recursos mais utilizados s&o o intercambio de documentos eletronicos, o
agendamento de reuniées, 0 acesso aos érquivos compartilhados, o envio de
mensagens via e-mail e a coordenagéo de atividades de forma remota.

Laudon (1998) menciona como exemplo. a consultoria Ernst-& Young, que
alavancou a sua competitividade utilizando o Lotus Notes® ao criar sua infra-
estrutura de comunicacdo mundial. A figura 3.18 ilustra a rede que conecta os

escritorios da Ernst & Young no Reino Unido para acelerar o ritmo da colaboragéo.
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Figura 3.18: Infra-estrutura de trabalho da Ernst & Young no Reino Unido.

Fonte: Laudon (1998)

. Normalmente,-0 uso-do Lotus Notes® nas empresas resume-se ao-uso dos
recursos primarios de troca de dados e informacgdes. Entretanto, os recursos que
agregam mais valor, relacionados com a criagdo do conhecimento, ainda néo sao
explorados pela maioria das corporagées. Uma das causas de sua subutilizagéo € a
necessidade de configuracdo da area de trabaiho, principalmente quando os
objetivos extrapolam muito a fungdo basica, requerendo um trabalho adicional para
modelar a interface as rotinas de trabalho. Embora isso gere maior dificuldade no
inicio, a flexibilidade proporcionada pelo Lotus Notes® é justamente o grande
diferencial que permite adaptar o tipo de trabalho a arquitetura da organizagao
(arquitetura organizacional no sentido amplo).

De acordo com Ruggles (1998), o Lotus Notes® é o melhor software
conhecido e o mais representativo, que habilita a criacao de um espago virtual

que permite as pessoas se comunicarem, independentemente de tempo, capturando
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as interagdes e proporcionando o entendimento do contexto e a linha de raciocinio
de um determinado assunto.

O software permite também criar um banco de dados que pode ser
compartilhado entre os usudrios do sistema, o que capacita a desenvolver
bibliotecas virtuais e, num patamar superior, uma base de conhecimento.

O estabelecimento de um espaco de trabalho virtual e cooperativo cria novas
perspectivas para a criagdo do conhecimento, abrindo novos canais para a
comunicagéo, compartilhamento de idéias e fortalecimento de lagcos de confianca

necessarios para que ocorra a transferéncia do conhecimento.

3.5.2 Memodria organizacional: criagdo de um repositério de conhecimento

conectado com sistemas groupware

O conhecimento que é gerado, compartilhado e amplificado pelo uso de
tecnologias groupware deve estar armazenado em um repositorio de conhecimento
para que possa ser posteriormente resgatado e reutilizado. O repositério, portanto,

‘visa & captura e & representacdo do conhecimento, de forma a facilitar o_acesso, o.
compartilhamento e a sua reutilizagao.

A memoria corporativa pode ser definida como uma explicita, virtual e
persistente representacéo do conhecimento e da informacéo em uma organizagao
(Heijst et al, 1996).

Cross e Baird (2000) observam que uma forma de tornar a aprendizagem
organizacional mais tratdvel é desenvolver uma memoria da organizacéo. Os
autores acreditam que por meio da memoéria organizacional as companhias podem
impulsionar o aprendizado e o desempenho nos negocios.

Dieng (2000) observa que as técnicas para a construggdo de uma memoria
organizacional podem ser n&o-computacionais. Podem ser baseadas em dados,
documentos, estudos de casos, conhecimentos, orientadas ao produto ou

orientadas ao processo.



A ‘escolha do tipo de meméria a ser utilizada depende do perfil da empresa e
das suas necessidades, devendo ser compativel com os elementos culturais e com
‘a tecnologia disponivel na organizagédo. A figura 3.19 mostra o papel da internet e

da intranet e a sua conexdo com a memoria corporativa.

Figura 3.19: ‘Explbrag;éo da internet e intranet no ciclo de gerenciamento da
memoria corporativa.

Fonte: Dieng (2000)

O conhecimento tornado explicito e administrado através de memodria
corporativa aumenta o intelecto organizacional, tornando-se uma base para a
comunicagao e o aprendizado coletivo.

O conceito de kmail (do inglés knowledge mail) elaborado por Schwartz e
Te’eni (2000) envolve a utilizagdo do e-mail, incorporando o conhecimento - a
. mensagem, e a sua integragdo com a memoria organizacional. Os autores
argumentam que a nova forma de aplicag&o do e-mail, mensagem adicionada de um

* contexto, habilita conectar o conhecimento a uma agéo especifica.
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Atualmente o uso de meios eletronlcos como e- ma|I ou Lotus Notes® para a
' comumcagao esta muito dlfundldo O uso de sistemas eletronlcos torna-se, portanto,
_ um meio transparente e rapldo de compartllhar e transferir o conhecimento.

Segundo Schwartz e Te'eni (2000), tais- mensagens objetivam:

a) comandar uma agao especifica; »

b) administrar a agdo coletiva: ‘pensando .coletivamente; monltorando a
comunicacdo, comandando e contro|ando; e estabelecendo

-~ - -~ -procedimentos e fegras de trabalho; "~ I

c) influenciar (persuasao, lideranga, lobbying, proposicoes);

d) prover informagé&o para a agéo futura (disseminacéo de conhecimento); e

e) buscar informac&o para a acdo futura (aquisicdo de conhecimento).

A troca de mensagens, na maioria dos casos, visa a alguma ag&o ou a uma
resposta para a tomada de acdo: A efetividade das agbes depende, em grande
parte, da compreens&o correta do contéudo da mensagem e do contexto pelo qual
‘aquela agéo esta sendo solicitada. |

~ A figura 3.20 mostra a arquitetura proposta por Schwartz e Te! em*para,..ﬁ._~

integrar as mensagens via e-mail 8 memoria organizacional.

Figura 3.20: Arquitetura que conecta o email @ memdria organizacional

Sl
Fonte: adaptado de Schwartz e Te'eni (2000)
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A memoéria organizacional integrada ao sistema de comunicagido interno
permite conectar o conhecimento diretamente ao ponto de acdo, sendo mais eficaz
a organizacdo. A grande assimilagdo que os sistemas eletronicos de mensagem
possuem nas organizagées modernas também cria um espago natural no qual os
usuarios podem atualizar e manter a meméria corporativa como parte das

interagcdes de mensagens via e-mail.

3.6 Consideragdes

O conhecimento tacito & especialmente dificil de transferido de sua fonte de
criacdo para as outras partes da organizagdo. A sua captura envolve diversas
combinagdes entre solugdes técnicas e organizacionais.

A presenca de uma infra-estrutura tecnoldgica habilita mais um espago para
que ocorra o compartilhamento de informagbes e de conhecimento em larga escala.
As ferramentas sdo extremamente uteis no processo de criagédo do conhecimento,
mas, sem uma cultufa orientada paré 0 conhecimento, que apdie e promova o
compartithamento, nenhuma ferramenta sera eficaz.

Aumentar a capacidade de aprender com as suas experiéncias e,
principalmente, de criar novos conhecimentos & um grande desafio, cuja

responsabilidade deve ser compartilhada por todos os membros da organizag&o.



CAPITULO 4

PROPOSTA DE UM MODELO DE ORGANIZAGAO EM REDE

4.1 Introdugao

PARA ALAVANCAR A COMPETENCIA

Este presente capitulo propbe-se a apresentar uma metodologia generica

para a criagdo de arquitetura organizacional baseada em redes, para alavancar o

conhecimento como recurso competitivo. O modelo proposto, ilustrada na figura 4.1,

possui os conceitos e principios do Sistema de Trabalho de Alto Desempenho
(STAD) de Nadler e Gerstein (1994) apresentado no item 3.2.1.

Figura 4.1: Proposta de uma arquitetura organizacional em rede com foco no

conhecimento.

Necessidades
do Cliente

Exigéncias e
Oportunidades
do Ambiente

MODELO DE ORGANIZAGAO EM REDE

-~

Arquitetura Organizacional

Trabalho | Adequaca “ Pessoal

Grupo O}Qanizaqé"o

\

Individual |
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Delinear o novo processo de trabalho significa modelar a arquitetura da
organizagao para que as pessoas, o trabalho, a tecnologia e as informagdes sejam
reunidos eficientemente de forma a maximizar o uso do recurso ilimitado do
conhecimento. O STAD preenche esses requisitos, pois incorpora um conjunto de
principios que tornam a arquitetura “congruente”, sendo uma alternativa viavel aos
modelos tradicionais, como o modelo de administracdo cientifica e o modelo
burocratico, que restringem o trabalho do conhecimento.

A organizagdo em redes € o modelo mais adequado para o processo de
criagdo do conhecimento em nivel organizacional. As redes formais e/ou informais
interligadas através de valores, pessoas, tecnologias e propositos comuns ser&o
mais capazes de suportar o processo de aprendizagem.

A énfase do modelo estd no aprendizado compartihado e na
responsabilidade individual, como premissas fundamentais das unidades de
trabalho, para possibilitar o salto na curva de aprendizado coletivo, alavancando a
competéncia em nivel ontolégico superior.

Espera-se, como resultado da organizagdo em redes, a criagcdo de
mecanismos que permitam aos individuos e as unidades de trabalho aprender com
seus sucessos e fracassos, e aumentar a capacidade de se reformular em resposta
ao ambiente cada vez mais incerto e imprevisivel.

A metodologia de projeto modelo organizacional em rede proposto baseia-se
no processo de projeto de STAD elaborado por Nadler e Gerstein (1994). Trata-se,
portanto, de um projeto de uma organizagdo de trabalho humano que otimiza a
congruéncia, com a finalidade de suprir as mais severas exigéncias dos clientes e
as demandas ambientais.

O metodologia geral de projeto de organizacdo em rede consiste de quatro

fases principais conforme a figura 4.2.
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Figura 4.2: As quatro fases do processo de projeto de uma organizacdo em rede.

FASE 1:
Coleta e Diagnostico de Dados

v

FASE 2:
Projeto do Novo
Sistema de Trabalho

v

FASE 3:
Implementacao

v

FASE 4:
Melhoria Continua

-

qmm
i i

4.2 Fase 1: Coleta e Diagnéstico de Dados

Conforme Nadler e Gerstein (1994), o processo do projeto inicia-se com um
diagnostico da organizacdo. Em linhas gerais, a fase 1 objetiva analisar o grau de
integracé@o entre o sistema técnico e o sistema social. A fase 1 desdobra-se em

quatro subfases conforme a figura 4.3.



Figura 4.3: Fase de coleta e diagnéstico de dados da organizacao.

FASE 1:
Coleta e Diagnéstico de Dados

FASE 1.1:
Analisar as necessidades do
cliente, do ambiente e as
estratégias

v

FASE 1.2:
Analisar o processo de trabalho

v

FASE 1.3:
Analisar o sistema social

v

FASE 1.4:
Identificar as oportunidades
da gestao do conhecimento

v

No diagndstico do sistema de trabalho atual, o atual desempenho e os
problemas organizacionais devem ser avaliados a luz do conhecimento.

Deve-se realizar um diagnostico dos modos de conversdo do conhecimento
do modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), avaliando a ocorréncia da interagao
dinamica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito necessarios para a
criagéo do conhecimento organizacional.

Espera-se ao final da primeira fase obter um diagnostico no que tange a
congruéncia entre o sistema técnico e o sistema social da organizagao. E, também,
verificar se existe um equilibrio entre o dominio institucional e o dominio fluido
(Graham e Pizzo, 1998), necessério para que se tenha um ambiente propicio a

criacdo do conhecimento.
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421 Fase 1.1: Analise das necessidades do cliente, do ambiente e das estratégias

A analise comeca através de uma perspectiva externa, com o conhecimento
das exigéncias ambientais, das demandas e das oportunidades em que a
organizacao como um todo esta inserida.

O projeto do novo sistema deve ser impulsionado pelas exigéncias e
condi¢cdes ambientais. O principal fator ambiental é o cliente do produto ou servico
oferecido pela organizacdo (ou unidade). As organizagbes bem-sucedidas devem
ser capazes de se adaptar e reagir as mudangas ambientais.

A analise deve englobar os seguintes itens abaixo relacionados:

a) os fatores ambientais que impulsionam a estratégia da organizagéao;
b) as estratégias que impulsionam a organizacéo, e

c) arelacdo entre a estratégia e a estrutura organizacional vigente.

Nesta fase devera ser analisado se a estratégia da organizac&o contempla o
processo de aprendizagem necessario para tornar-se uma empresa criadora de
conhecimento e se a estrutura da organizacdo esta preparada para atender as
necessidades da era do conhecimento.

A melhor compreensdo do ambiente de negécios € um ponto fundamental
para decidir como organizar e gerenciar os processos que levam a criagdo do

conhecimento organizacional.

422 Fase 1.2: Analise do processo de trabalho

Esta fase consiste na analise do processo de trabalho formal da organizagao.

As rotinas operacionais do trabalho devem ser analisadas sob a perspectiva do

processo de criagao do conhecimento organizacional.
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Esta avaliagdo deve compreender os seguintes elementos:

a) a estrutura formal da organizagao;

b) os elementos do sistema técnico;

c) aanalise e descrigdo do processo de trabalho;
d) o detalhamento do fluxo de trabalho;

e) os processos formais do trabalho; e

f) as tecnologias utilizadas nos processos de trabalho.

A andlise da estrutura organizacional pode ser realizada por meio do
organograma classico, avaliando em detalhes a fungédo das areas com o fluxo de
trabalho que existe entre elas. Uma vez analisados o funcionamento das areas, os
processos formais e as tecnologias utilizadas na realizagdo dos trabalhos, sera
possivel ter uma resposta mais precisa de como a estrutura da organizagéo esta

preparada para lidar com o ativo do conhecimento.

42 3 Fase 1.3: Andlise do sistema social

Consiste na avaliagcdo dos elementos da cultura organizacional diante do
desafio da gestdo do conhecimento. Cada organizacdo possui uma cultura que
determina o padrdo comportamental a seguir e a forma de pensar das pessoas,
assim os fatores humanos como valores, significados, simbolos e crencas assumem
uma importancia de destaque sobre o aspecto tacito do conhecimento.

A avaliacdo da cultura organizacional deve compreender os seguintes

elementos abaixo relacionados:

a) a analise dos padrbes de comunicagao;,
b) a analise dos modos de interacdo entre as pessoas;
c) as estruturas grupais emergentes;

d) os valores da organizagao;
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e) as praticas informais do trabalho;
f) padrées de lideranca informal; e

g) as normas informais do trabalho.

A organizagdo é um “fendmeno de comunicagédo” (Freitas, 1991) que possui
um sistema de visdo compartilhado que evolui a partir da interagdo social entre as

pessoas.

4.2 4 Fase 1.4: Identificar as oportunidades

Como resultado do trabalho de analise da primeira fase do modelo proposto,
espera-se, fundamentaimente, a identificacao das oportunidades para a
melhoria do processo de criagdo de conhecimento organizacional.

A organizagdo deve ser capaz e avaliar constantemente o processo formal e
informal do trabalho e os pressupostos basicos da cultura que blogueiam o
aprendizado organizacional. Nesta fase, o foco deve ser no sentido de identificar os

fatores que estdo impedindo o aprendizado na organizagao.

4.3 Fase 2: Projeto do Novo Sistema de Trabalho: Organizagao do Trabalho

em Rede

O objetivo principal é projetar um sistema que permita que 0s grupos de
pessoas que trabalhem juntas possam produzir e entregar produtos e servigos que
atendam as exigéncias externas dentro de um contexto competitivo analisado na
primeira fase.

A segunda fase desdobra-se em cinco subfases, conforme a figura 44, e
consiste no projeto do modelo conceitual de uma organizacéo em rede, utilizando os
principios basicos do modelo de time virtual de Lipnack e Stamps (1999): o

proposito, as pessoas e as conexoes.
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Figura 4.4: Fase de projeto da nova organizagéo.

FASE 2:
Projeto do Novo
Sistema de Trabalho

FASE 2.1:
Definir um propdsito

v

FASE 2.2:
Definir a unidade de
trabalho (grupo)

v
FASE 2.3:
Definir as conexoes
(pessoas e processos
de trabalho)

v
FASE 2.4:
Construir uma
Base de conhecimento
(Memoria organizacional)

v

FASE 2.5:
Definir a tecnologia
a ser utilizada

v

A equipe de trabalho organizado em rede sera a unidade basica para gerar a
dinamica de criacdo do conhecimento organizacional. O objetivo principal €
proporcionar um campo em que o conhecimento humano possa ser criado e
expandido através da interagdo, de forma a criar uma dinamica entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito, conforme o modelo em espiral de
Nonaka e Takeuchi (1997).
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431 Fase 2.1: Definigdo de um propdsito

Consiste na definicdo do objetivo que norteou a criagdo da rede, o elemento
proposito do modelo de Lipnack e Stamps (1999). E necessario que seja definido
um propdsito bastante claro para a organizagé&o do trabalho em rede. Uma vez que
exista uma direcdo clara, proporciona ao grupo de trabalho as informagGes

necessarias para administrar a propria estrutura e o processo de trabalho.

4.3.2 Fase 2.2: Definicdo da unidade de trabalho (grupo)

Sao fundamentalmente as pessoas (do modelo de Lipnack e Stamps, 1999)
que formar&o o grupo, sistema ou organizagéo que serao interligados com objetivo
de se atingir o proposito estabelecido. O objetivo € a montagem do(s) grupo(s) para

girar o modelo em espiral da criagéo do conhecimento.

4.3.3 Fase 2.3: Definir as conexdes

S3o as conexdes (Lipnack e Stamps, 1999) entre as pessoas e 0s processos
de trabalho. Para isso devem ser utilizadas as oportunidades identificadas na
primeira fase para o desenvolvimento de uma concepcao de trabalho focado no
conhecimento.

O objetivo é a conexdo das pessoas com os processos de trabalho, ligados
através da informagdo. O fluxo de informagéo deve ser projetado de modo que 0s
membros do grupo possam criar, receber, transmitir e compartilhar todas as
informacoes necessarias ao trabalho voltado a criagéo do conhecimento.

O projeto do espago de trabalho deve contemplar as principais tarefas em
torno das quais o grupo sera organizado. A idéia basica &€ maximizar a
interdependéncia dentro da unidade de trabalho, pois quando as pessoas

compreendem a natureza do trabalho realizado por outros, sua capacidade de
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participar no projeto e na administracéo de todo o processo de trabalho também &

aumentada.

4.3.4 Fase 2.4: Construcdo de uma base de conhecimento

O novo processo de trabalho deve dar énfase ao valor do aprendizado,
portanto € necessario que seja construida uma base, de modo a desenvolver o
trabalho do conhecimento. Para o tipo do projeto de gestdo do conhecimento a ser
utilizado na organizagdo em rede podera ser utilizada a subdivisdo dada por
Davenport e Prusak (1998):

a) criacdo de repositérios de conhecimento;
b) melhoria do acesso e transferéncia de conhecimento; e

c) melhoria da cultura e ambiente do Conhecimento.

Ou a utilizagdo de varias frentes, combinando-se os trés tipos, o que,
conforme os autores acima, € mais eficaz do que o emprego de um unico tipo de

iniciativa.

4.3.5 Fase 2.5: Definicdo da tecnologia a ser utilizada

Nesta fase, deverdo ser definidas quais as tecnologias especificas que serao
utilizadas para apoiar no novo processo de trabalho e auxiliar na gestdo do
conhecimento.

Os recentes avangos na Tecnologia da Informacgao (Tl) permitem que seja
produzida uma arquitetura favoravel a criagdo do conhecimento. A tecnologia,
portanto, deve ser aplicada com énfase na reprodugédo da riqgueza humana da
comunicagdo, na tentativa de capturar o maximo possivel as nuangas, as

percepcgdes e a variedade gerada pelo ser humano.
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O conhecimento tacito, devido a sua riqueza intrinseca e de dificil
explicitagdo, requer maior uso de tecnologia para compartilhar com outras pessoas.
A tecnologia deve estar combinada com a gestdo do conhecimento orientado para o
ser humano, para criar um ambiente favoravel ao conhecimento, pois este nasce e

reside na mente das pessoas.
4.4 Fase 3: Implementagao

Trata-se da fase de operacionalizagdo do modelo de trabalho em rede,
aplicando a nova concepgdo do trabalho voltada para o conhecimento, e
implementando a base de conhecimento e a tecnologia escolhida na unidade de

trabalho (ver figura 4.5).

Figura 4.5: Fase de implementacéo do projeto da nova organizagao.

FASE 3:
Implementagao

Operacionalizar

v

4.5 Fase 4: Melhoria Continua

A ultima fase diz respeito ao processo de melhoria continua (ver figura 4.6). E
necessario que seja realizada uma avaliagdo para determinar a eficiéncia do

funcionamento do novo sistema de trabalho.



111

Figura 4.6: Fase de melhoria continua do projeto.

FASE 4:
Melhoria Continua

Avaliar, refletir,
aprender e melhorar

v

E necessario realizar uma analise critica continua sobre o sistema de
trabalho, para assegurar que esteja ocorrendo a renovagdo e para que nao seja
perdida a capacidade de reconfigurar o projeto de trabalho em fungdo das
mudancas no ambiente, das necessidades dos clientes ou da tecnologia do

trabalho.



CAPITULO 5

APLICAGAO DO MODELO DE ORGANIZACAO EM REDE NO
SISTEMA DE REFRIGERAGAO - AREA DE COMPETENCIA

Este capitulo objetiva aplicar a metodologia proposta para gerir o
conhecimento de uma area de competéncia em uma empresa do setor
eletroeletronico fabricante de bens de consumo da linha branca.

A unidade analisada é o Sistema de Refrigeracdo, que faz parte da area de
Tecnologia de Produtos de Refrigeragdo (TPR). Atualmente, o Sistema de
Refrigeracdo esta classificado como uma érea de competéncia, como resultado do

trabalho de planejamento estratégico.

5.1 Introdugao

No trabalho de pesquisa foi utilizada uma abordagem qualitativa no processo
de andlise e de coleta de dados. Os dados coletados foram basicamente
descritivos. Foram utilizados roteiros padronizados no processo de coleta de dados

para guiar o escopo dos elementos da gestao do conhecimento.

5.2 Fase 1: Coleta e Diagndstico de Dados

A primeira fase compreende fundamentalmente a analise do ambiente em

que a organizagéo atua e a sua inter-relagado com o sistema de refrigeracéo.
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521 Fase 1.1: Andlise das necessidades do cliente, do ambiente e das estratégias

Esta fase envolveu a andlise global do contexto em que a organizagéo esta
inserida no ambiente competitivo.

A responsabilidade basica da area de TPR é o desenvolvimento de produtos.
O ciclo do processo de desenvolvimento (ver figura 5.1) inicia-se através da
identificagdo das necessidades e oportunidades do mercado consumidor e termina

disponibilizando os produtos desenvolvidos no mercado consumidor.

Figura 5.1: Gest&o de desenvolvimento de produtos.

’ Necessidades / Oportunidades
PLANO ESTRATEGICO
Estratégias
' ‘ Diretrizes / Agoes
f Gerenciamento de Produtos
\ Analise Mapa ]
do Mercado de Produtos

Sistemas PRODUTOS |

(Competéncias)

Desenvolvimento de Produtos / Desenvolvimento de Produtos /
Mapa de Tecnologia / Plano de agédo

Plano de agéo
Focalizagdo
dos esforgos
Desenvolvimento e Desenvolvimento de c2C
disponibilizagdo Novos Produtos e
Planejamento Tecnolégico Otimizagoes
Planejamento de Design QFD / Pesquisas de Mercado

A estratégia para a area de TPR esté definida de forma a:

e exceder as expectativas dos clientes em todas as oportunidades
possiveis;

e criar uma cultura de exceléncia no desenvolvimento de produtos;

e desenvolver o trabalho em equipe com foco nos resultados;

e reduzir o ciclo de vida dos produtos; e

e desenvolver as competéncias de forma a gerar uma vantagem competitiva

sustentavel.



114

O trabalho de definicdo das éreas de competéncia pela organizacdo foi uma
“resposta estratégica’ aos desafios do cendrio futuro. Tem-se consciéncia de que
somente as competéncias bem desenvolvidas permitem a empresa sobreviver num
ambiente, que se espera no futuro, cada vez mais imprevisivel. Dessa forma, a
definicdo das competéncias tem um carater de antecipacao e focalizagdo dos
esforcos em areas que realmente tém potencial de gerar a diferenca.

A aplicagdo do conceito de competéncias € uma contraposicdo a uma
tendéncia natural de diversificar os esforgos desnecessariamente, sob o argumento
de que “tudo é estratégico” ou que “todas as areas sé&o importantes”, o que acaba
desfocando os objetivos organizacionais, diluindo os recursos e tornando a empresa
menos agil e produtiva.

Em nivel organizacional, a competéncia foi definida como uma “combinagao
de recursos, habilidades e processos organizacionais que fornecem a base
para a competitividade da empresa”. Sdo as competéncias que geram diferenciais
significativos no mercado, sendo as responsaveis por grande parte da satisfacdo do
consumidor.

O desenvolvimento da competéncia no Sistema de Refrigeracdo envolve a
integracdo das ciéncias da termodinamica, da fluidodinamica e do isolamento

térmico com o projeto do produto e o processo de produgéo (ver figura 6.2).

Figura 5.2: Desdobramento das disciplinas envolvidas no Sistema de Refrigeracao.

+ Termodindmica
* Fluidodinamica
- Isolamento Térmico

Uma competéncia desenvolvida possibilita a empresa ter uma vantagem
competitiva singular, tornando-se uma barreira dificil de ser superada pelos

concorrentes no curto prazo.



115

522 Fase 1.2: Andlise do processo de trabalho

A estrutura da organizacao
A estrutura organizacional da darea de Tecnologia de Produtos de
Refrigeragdo é matricial. Cada sistema esta ligado matricialmente em relacdo as

Plataformas de Produto e aos Grupos de Projeto (ver figura 5.3).

Figura 5.3: Estrutura organizacional da area de Tecnologia de Produtos de
Refrigeracéo.
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A estrutura matricial combina dois ou mais tipos de agrupamento, entre os
Sistemas com as Plataformas de Produto e os Grupos de Projeto. Trata-se de uma
estrutura hierarquica com dupla autoridade. Como regra geral, um membro pertence
a duas estruturas simultaneamente, & excecgéo dos gerentes da Plataforma, do lider

regional dos Sistemas e dos lideres de Projeto.
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A funcao dos Sistemas

Cada sistema é auténomo e tem a missdo de desenvolver novos conceitos de
produto, novas tecnologias independentemente da Plataforma e dos Grupos de
Projeto. Toda vez que um conceito & desenvolvido ou aperfeigoado, & colocado a
disposigéo das Plataformas para a implementagao nos produtos de linha.

Os Sistemas possuem a responsabilidade de buscar constantemente as
informagdes relacionadas a sua disciplina com o objetivo de se manter sempre
atualizado com as novas tecnologias, pois sO assim sera possivel antecipar e
desenvolver solugdes antes dos concorrentes.

Todos os Sistemas estdo representados nas Plataformas e Grupos de Projeto

necessarios para o bom andamento dos projetos (ver figura 5.4).

Figura 5.4: Os membros dos Sistemas alocados as Plataformas de Produto e aos
Grupos de Projeto.

q Sistemas
[ [ ] [ [ [ ] [} } . =
Gerente Geral ——a—g—a—4 Lideres dos Sistemas

Pessoal dicado exclusivamente aos Sistemas

Pessoal dos Sistemas alocados a Plataforma

Vo

Plataformas

Os Sistemas tem como diretriz de trabalho o mapa de tecnologia, que reflete
as definicbes estratégicas da organizagéo frente aos fatores ambientais (ver figura
5.5). A principal tarefa dos Sistemas € o desenvolvimento avangado de novas
solugdes para implementagéo imediata ou, em caso contrario, € direcionado para a
“prateleira” esperando o momento mais adequado para realizar o langamento no

mercado.



117

Figura 5.5: Atividade fundamental dos Sistemas: desenvolvimento de solugdes de
prateleira.

| Estratégia da Organizagédo 1
| Objetivos do negécio |
L. B e SISTEMAS
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S e Desenvolvimento Avancado
Projetos de Pesquisa

| Inovagao de fornecedores

| Tendéncia e cenarios futuros |

| Concorréncia
L 8 — e et st e e e b /

A solucdo proposta s6 pode ser considerada de prateleira se a Plataforma
conseguir administrar os riscos remanescentes na implementag&o, riscos que
devem ser baixos o suficiente para que ndo impactem no tempo de execugao e
entrega no mercado.

Num cenario geral, aos Sistemas cabem o trabalho de base antes de
disponibilizarem as tecnologias do desenvolvimento avancgado para as Plataformas
(ver figura 5.6). Os Sistemas atuam como um “fornecedor interno” de tecnologia,

dando suporte aos projetos (transferéncia de tecnologia).

Figura 5.6: Conexdes de trabalho formais entre a Plataforma e o Sistema.
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A funcgao das Plataformas

Toda a operacionalizagdo dos projetos de produto € realizada nas
Plataformas. As Plataformas possuem a capacidade e a autonomia de executar e
implementar os projetos, pois se trata de uma equipe de trabalho multidisciplinar,

em que todos os Sistemas estdo representados (ver figura 5.7).

Figura 5.7: As Plataformas e os Grupos de Projeto com o representante de cada

Sistema.
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Pessoal da Sistemas alocados
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Cabe as Plataformas a responsabilidade de zelar pela manutengéo correta do
projeto durante todo o ciclo de vida do produto. As responsabilidades

compreendem:

a) o desenvolvimento de novos produtos;
b) os projetos de extenséo da linha de produtos; e

c) os projetos de melhoria continua.
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Para os projetos de desenvolvimento de novos produtos, a maior quantidade
de recursos humanos é disponibilizada pelas Plataformas para a formagao do
Grupo de Projeto. Portanto, os Grupos de Projeto formados derivam da estrutura da
Plataforma.

Os projetos de extens&o de linha séo relativos aos produtos que ja estao no
mercado, aos quais serdo implementadas mudangas estéticas e/ou a incluséo de

features adicionais. Sdo exemplos de projetos de extenséo de linha:

a) modificagédo estética;

b) novas modulagées;

C) novas cores;

d) novas interfaces;

e) inclusdo de novos features; €

f) inclusdo de acessorios complementares.

Os projetos de melhoria continua envolvem principalmente os projetos de

ordem incremental relacionados com custo e qualidade.

O fluxo do trabalho

Todas as areas da Tecnologia de Produtos possuem a autonomia nos
processos internos de trabalho. A interacdo entre essas areas, ou seja, entre os
Sistemas, as Plataformas e os Grupos de Projeto, ocorre conforme a estrutura
organizacional mostrada na figura 5.3.

Em todas as atividades, frequentemente, envolvem a interagdo entre os
membros dos varios Sistemas com as Plataformas de modo que exista a integracéo
do trabalho entre as areas para se garantir a consisténcia das solugdes e o
comprometimento com os resultados finais.

A principal atividade dos Sistemas & o desenvolvimento de novas solugdes
que serdo adotadas e customizadas pelas Plataformas. Portanto, a transicéo do
desenvolvimento avancado para um projeto especifico na Plataforma € uma tarefa
critica e de fundamental importancia para as duas dreas envolvidas. O processo de
transferéncia do projeto ocorre através da interagdo entre os membros das areas

envolvidas. A transferéncia de informagdes ocorre mais por canais informais,
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através de mensagens eletrdnicas, os contatos telefonicos ou conversas face a
face, do que por meios formais, como relatérios e documentos. O mesmo processo
de interacéo ocorre entre os Sistemas e os Grupos de Projeto.

A estrutura organizacional (ver figura 5.3) mostra a interagdo que existe em
termos formais. Entretanto, quando analisada sob o ponto de vista do
conhecimento, a interagao ocorre de forma caética e nao organizada.

Teoricamente, ndo ocorre o cruzamento de trabalho entre as Plataformas e
os Grupos de Projeto. Mas, ao contrario do que mostra a estrutura, embora informal
e ocasional, a interacdo existe e € um canal concreto de transferéncia de
informagdes e de conhecimentos.

De um modo geral, os canais informais ndo sdo nada despreziveis e sao
extremamente ricos quando se trata de conhecimento. Esses canais s&o invisiveis

devido a focalizacéo da organizagéo no conhecimento explicito.

Atual base de dados e informacoes

A organizagdo possui diversos sistemas formais para o armazenamento de
dados e informagdes que sdo utilizados durante o desenvolvimento de projetos,
como o SAP R/3® e o CMS®.

O SAP R/3® é um sistema de gestdo empresarial, ERP (do inglés Enterprise
Resourse Planning), que integra e controla todos os dados da cadeia produtiva da
organizacdo, desde matéria-prima, compra, estoque, componentes até o produto
acabado.

O CMS® é um banco de dados e informagdes relativo aos produtos em
producéo que viabiliza o PDM (do inglés Product Data Management). Trata-se de
um banco completo com todos os desenhos de componentes, conjuntos e
subconjuntos efetivados na produgdo. A sua utilizaggo envolve basicamente a area
de Tecnologia de Produtos e a area de Manufatura e de Produgdo. O PDM € um
sistema de gerenciamento de arquivos de projeto gerados pelos softwares de CAD,
CAE e CAM.

Todas as areas, inclusive os Grupos de Projeto, possuem um diretorio de

trabalho comum, com permissdo de acesso aos membros de uma mesma area.
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Nesse diretério sdo armazenados todos os arquivos de interesse comum,

principalmente as planilhas de projetos e subprojetos.

As tecnologias utilizadas

Todas as pessoas da area de tecnologia possuem seus proprios
computadores pessoais. O tipo de computador e os softwares “de escritorio” sao
padronizados, 0 que assegura uma base de trabalho comum entre todos os
membros, fazendo com que a “‘linguagem” utilizada seja compativel na troca de
documentos e informagdes.

Todos os computadores pessoais estdo interligados por rede, de forma que,
através de qualquer computador, € possivel trocar mensagens e documentos, e
consultar a base de dados e informacdes do SAP R/3® e do CMS®.

As mensagens eletrdnicas sdo enviadas e recebidas através do software
Lotus Notes®, com conexdo a internet e as mensagens e-mail.

Os computadores pessoais também se encontram interligados com as
workstations, permitindo a comunicacgéo entre esses dois tipos de equipamentos.
Entretanto, devido a limitada velocidade de processamento dos computadores
pessoais, os software graficos de projeto somente podem ser utilizados pelas
workstations.

As workstations sdo equipamentos de trabalho exclusivo destinados aos
projetistas de produtos e possuem todas as capacidades de um computador
pessoal.

Cabe a area da Tecnologia de Informag&o a responsabilidade de administrar
todos os processos que envolvem a manutencéo dos equipamentos de informatica,
como os computadores pessoais e seus acessorios, 0s computadores centrais, e a
aquisicdo e instalagdo de hardwares e softwares. A Tl € uma area de suporte da
organizagdo que garante a utilizagdo de uma base tecnologica comum, necessaria
para que haja a compatibilidade entre os equipamentos e entre as informacgodes
geradas pelas areas. Assim, assegura-se que nenhuma area esteja

tecnologicamente adiantada, nem atrasada, em relagéo as demais.
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523 Fase 1.3: Analise do sistema social

O estudo do sistema social envolvendo a ambiente de trabalho da area de

Tecnologia de Produtos teve como base os resultados da avaliacado do clima

organizacional realizado nos anos anteriores. Nesta fase foi utilizado um roteiro

padronizado, o Roteiro 1 (ver anexo), analise do sistema social e cultural do

trabalho. Essa avaliacdo mostrou os seguintes resultados:

a)

a grande maioria dos colaboradores considera que recebe as informacdes
necessarias sobre os assuntos para o bom andamento do seu trabalho e
percebe que essas informagbes sao compartilhadas abertamente pela
organizacao;

a grande maioria considera que as idéias e opinides pessoais s&o
valorizadas na unidade onde trabalha. As criticas, quando recebidas, na
grande maioria das respostas, foram consideradas construtivas;

a alta direcdo encoraja o trabalho de equipe em todos 0s niveis e fungdes,
e a maioria esmagadora das pessoas percebe e assimila positivamente
esse fato e se esforga nesse sentido;

a grande maioria considera que a chefia imediata reconhece e valoriza 0s
trabalhos realizados em equipe, e procura corresponder ao estimulo;

a grande maioria sente que o trabalho em equipe é demonstrado
fortemente na sua propria unidade de trabalho;

os colaboradores se sentem mais a vontade quando trabalham em equipe;
o trabalho em equipe é considerado pela grande maioria como um dos
pontos mais fortes da organizacgao;

a quase totalidade das pessoas diz compreender como o seu trabalho
contribui para o trabalho de outras pessoas da organizacéo, e

a grande maioria respondeu que seus colegas de trabalho oferecem ajuda

e assisténcia quando solicitados.
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A grande maioria dos trabalhadores da area de Tecnologia de Produtos esta

satisfeita com:

a) o ambiente de trabalho;

b) as pessoas com quem interage no trabalho cotidiano;

c) o tipo de trabalho desenvolvido no dia-a-dia;

d) a chefia imediata;

e) a alta direcdo da organizagao;

f) a qualidade de vida proporcionada pela organizacao; e

g) a organizagdo onde trabalha, considerada acima da média em

comparagéo com as empresas do mesmo nivel.

A organizacdo tem realizado um trabalho de conscientizacdo sobre a
importancia do trabalho em equipe para se alcancar um desempenho compativel
com as empresas de classe mundial. O trabalho em equipe € uma premissa de
trabalho.

A pesquisa mostrou que o trabalho em equipe esta fortemente internalizado
na cultura da organizacdo, desde a geréncia até os niveis mais operacionais. E,
como decorréncia da forte cultura de equipe, os trabalhadores procuram sempre
desenvolver o trabalho participativamente. O trabalho desenvolvido em equipe €,
portanto, um dos pontes mais fortes da organizagao.

A pesquisa realizada confirma que o sistema social da area de
Tecnologia de Produtos possui um ambiente muito favoravel a uma cultura

voltada ao conhecimento.

5.2 4 Fase 1.4: |dentificar as oportunidades

Esta fase consiste na identificacdo de oportunidades para gerir o
conhecimento da area de Tecnologia de Produtos, baseadas na analise da

organizacgéo realizada nas fases anteriores. Para tanto, foi utilizado o Roteiro 2 (ver
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anexo), identificacdo das oportunidades para a gestdo do conhecimento. A analise

identificou as seguintes oportunidades:

a)

b)

d)

f)

9)

de um modo geral, o conhecimento ainda n&o é tratado como um recurso
competitivo. O processo de trabalho nao esta configurado para lidar
com o conhecimento quando a questdo é o processo de criagao do
conhecimento;

as pessoas enfatizam a necessidade de encontrar alguma forma de
aproveitar as experiéncias obtidas nos projetos anteriores, de modo
a auxiliar o desenvolvimento do produto de uma geracéo posterior.
Intuitivamente, as pessoas entendem que o aprendizado € um forte fator
para a melhoria da qualidade do produto;

existe a conviccdao de todos de que as licbes passadas (lessons
learned) nio estdo sendo aprendidas. Trata-se de um desperdicio de
um patrimdnio adquirido por meio da experiéncia;

a organizacdo possui deficiéncias quando se trata da socializacdo do
conhecimento tacito. O compartilhamento do conhecimento tacito é
realizado ocasionalmente e depende muito do grau de afinidade entre
as pessoas,

ha percepgdo unanime de que o conhecimento criado pelas pessoas &
pouco aproveitado. A sensagao geral de que o conhecimento pessoal
nio esta sendo bem aproveitado confirma a hipétese de que nao
existe um meio adequado para compartilhar o conhecimento tacito.
Isso reforca a necessidade de se criar alguma forma de explicitar o
conhecimento pessoal,

o conhecimento explicito como documentos, relatorios, modelos
mateméaticos e modelos de simulagdo ndo sdo suficientes para realizar o
trabalho. Freqiientemente, as pessoas necessitam interagir para
entender e aproveitar melhor o conhecimento gerado;

o conhecimento explicito, mesmo sendo teoricamente mais facil de
ser gerido, ainda nd3o se encontra estruturado e organizado o

suficiente para ser facilmente encontrado e utilizado. O controle do
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)

k)
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conhecimento explicito, como os relatérios, estudos e analises dos
relatérios, é realizado pelas proprias areas geradoras. Normalmente, as
areas possuem um registro geral em ordem cronolégica contendo o autor,
o tipo e o titulo do relatdrio;

em geral, os relatérios encontram-se armazenados no computador
pessoal de seu(s) autor(es). Normalmente, esses relatorios sao
distribuidos apenas para as pessoas envolvidas na atividade. Para
qualquer outra pessoa fora da atividade, mesmo pertencendo ao mesmo
setor, a possibilidade de conhecer a existéncia do relatério €
relativamente pequena. A existéncia desse relatério somente € descoberta
informalmente por meio de conversas;

os diretérios comuns foram criados com a finalidade de se facilitar o
acesso aos arquivos de documentos e planilhas geradas pelas
plataformas, sistemas e grupos de projeto. Trata-se de uma iniciativa
informal de disponibilizar os arquivos dentro de uma mesma area que
envolve algum tipo de trabalho comum. Esses diretérios ndo estdo
estruturados o suficiente, pois 0s arquivos encontram-se apenas
guardados. Os diretérios comuns devem ser entendidos como uma
necessidade latente de se ter um espagco em que as informacoes
possam ser compartilhadas;

ja existe o banco de dados e informagGes como o SAP® e 0 CMS®. Essas
bases sdo confiaveis, pois os dados sdo atualizados e disponibilizados de
modo on-line, e auxiliam na consolidagdo de uma base cognitiva
comum. O estabelecimento de um sistema de informagdes confiavel € um
dos primeiros passos da gestdo do conhecimento;

em relagdo a infra-estrutura tecnologica, a organizagéo ja esta bem
suprida em hardware e software. Todo o suporte a infra-estrutura técnica
é proporcionado pela area da Tl, considerada adequada para o porte da

organizagao.
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5.3 Fase 2: Projeto do Novo Sistema de Trabalho: Organizagao do Trabalho

em Rede

O projeto piloto do novo processo de trabalho sera realizado no Sistema de
Refrigeracdo, com o objetivo de gerar uma cultura voltada para a criagdo do
conhecimento. O conhecimento é algo que é construido através de um processo de
interacdo, em espiral, entre os membros de uma organizagao.

O objetivo & criar um processo de trabalho participativo que propicie a
amplificagdo do conhecimento individual em conhecimento organizacional. A
dinamica da criagdo do conhecimento & o processo que eleva a competéncia de

uma organizagao.

5.3.1 Fase 2.1: Definigdo de um propésito

A definicdo do propésito para a gestéo do conhecimento deriva da analise de
diagnéstico e da identificacdo de oportunidades realizada na fase 1. Alavancar a
competéncia do Sistema de Refrigeracdo torna-se, portanto, uma questao
fundamental ante os novos desafios da organizagdo. Deve-se garantir que o
proposito da gestdo do conhecimento esteja alinhado com as estratégias

corporativas e as expectativas futuras da organizagao (ver figura 5.8).

Figura 5.8: O proposito basico do Sistema de Refrigeracdo: alavancar a
competéncia.




127

O proposito basico é elevar o nivel competéncia do Sistema de Refrigeracao

através:

a) do processo de trabalho orientado ao conhecimento e ao aprendizado
coletivo;

b) do aprendizado com as licbes passadas (lessons learned);

c) da conscientizagéo de que gerir o conhecimento é de responsabilidade de
todos; e

d) de um processo em “espiral” em que um conhecimento gera novos

conhecimentos em niveis maiores.

Assim, o nivel de qualidade dos produtos sera o resultado do maior nivel de

competéncia da organizacéo no processo de desenvolvimento de produto.

5.3.2 Fase 2.2: Definicdo da unidade de trabalho (grupo)

A formacdo de uma competéncia em refrigeracéo envolve visdo de varios
setores da area de Tecnologia de Produtos. Portanto, a unidade de trabalho para a
formacéo de uma competéncia serdo os membros que trabalham diretamente com o
sistema de refrigeracéo no desenvolvimento de produto.

Na area de Tecnologia de Produtos, as pessoas que trabalham diretamente
com refrigeragédo, além das pessoas alocadas nos Sistemas e Plataformas, s&o
aquelas que coordenam as atividades especificas de experimentagdo no

Laboratério de Desenvolvimento e Avaliagéo (ver figura 5.9).
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53.3 Fase 2.3: Definir as conexoes

E necessario criar uma rede de relacionamento (conexdes) para facilitar e

Os Sistemas, as Plataformas, os Grupos de Projeto e o Laboratério possuem
de origem e, a partir de um propdsito comum, € enriquecer o conhecimento do

-

areas
compartilhamento do conhecimento tacito, que é a base do conhecimento

estimular a interagdo e o compartilhamento do conhecimento entre os membros do
grupo, proporcionando um espago propicio e adequado para que ocorra o

funcdes diferentes na estrutura da organizagéo. A idéia é aproveitar a diversidade
dos focos de trabalho e das experiéncias pessoais acumuladas nas respectivas

organizacional.

grupo.



129

O objetivo desta fase ¢ a criagéo de um campo de interag&o (ver figura 5.10),
fundamentalmente objetivando enriquecer a comunicagéo entre as pessoas do
grupo. O campo de interagdo seria suportado por meio do uso do sistema de

comunicacdes da organizacdo, com o foco voltado para a criagdo do conhecimento.

Figura 5.10: A conex3o entre as pessoas do Sistema de Refrigeragéo e do
Laboratério, formando uma rede humana de relacionamentos. A interacao
entre os membros ocorre através de um campo.
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Uma vez detectada a necessidade das pessoas de compartilhar mais o
conhecimento e as informacdes de maneira escrita e documentada, deve-se
complementar essa atividade com as reuniées de trabalho face a face, de modo a
solidificar e sedimentar o conhecimento adquirido. Proporcionar um campo de
interacdo, com redes humanas, por meio da troca de mensagens, enriquece com
novos pontos de vista, novas percepgoes e, principalmente, com novos
conhecimentos que ndo poderiam ser capturadas através de outras formas de
interacéo, ou o seriam de forma extremamente dificil.

As pessoas frequentemente se comunicam quando se encontram,
casualmente ou ndo, trocando informagdes e conhecimentos. Entretanto, ter o
acesso ao conhecimento somente quando o seu portador tem tempo para
compartilha-lo ou somente quando o encontro é de modo ocasional é uma

restricao consideravel, que limita a criagao do conhecimento na organizacao.
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A énfase dada é sobre a conexdo entre as pessoas de uma comunidade, ou

seja, uma rede humana voltada para a criagéo do conhecimento.

53.4 Fase 2.4: Construcdo de uma base de conhecimento

A construcdo de uma base de conhecimento objetiva capturar o
conhecimento gerado pelo Sistema de Refrigeragdo e armazenar num repositorio
onde possa ser facilmente guardado, acessado e recuperado para o seu posterior
uso. A figura 5.11 ilustra o projeto da base de conhecimento para facilitar a
armazenagem, 0 acesso e a recuperagéo dos conhecimentos gerados pelo Sistema
de Refrigeracdo. A base de conhecimento consiste num repositério de

conhecimento informal, de conhecimento formal e de mensagens eletronicas.

Figura 5.11: Base de conhecimento do Sistema de Refrigeragéo.
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A primeira base de conhecimento € a do conhecimento informal. Esse
repositorio visa a extragéo do conhecimento tacito que esta nas pessoas. Como a

extracdo do conhecimento tacito exige um intenso contato pessoal, pois devido a



131

sua natureza esse tipo de conhecimento é de dificil explicitagdo, a solugdo € a
utilizacdo em forma de um repositério de discussao eletronico. Assim, na medida em
que os membros interagem e compartilham as experiéncias entre si, tendem
naturalmente a socializar o conhecimento tacito e, depois, explicitd-lo como
conhecimento explicito.

Parte-se da premissa de que o conhecimento humano é expandido atraves
de um processo de interagdo entre o conhecimento técito e o conhecimento
explicito. Assim, o conhecimento que é acumulado ao longo do tempo na forma de
experiéncias, know how, insights, palpites e sugestdes €& armazenado nesse
repositério. Uma vantagem adicional, devido & sua informalidade, € a sua
adequacdo ao armazenamento de ligdes aprendidas. Permite que o
compartilhamento dos sucessos e dos fracassos seja feito de forma aberta e
acessivel a todos os membros.

A segunda base de conhecimento é referente ao armazenamento do
conhecimento explicito gerado pelos membros do Sistema. Trata-se de um
repositério de conhecimento explicito que & expresso na forma de relatorios,
documentos, apresentacdes, modelos matematicos, programas de simulagéo,
artigos e conceitos.

A terceira base de conhecimento s&o as mensagens eletronicas que s&o
trocadas pelas pessoas. As mensagens, se devidamente armazenadas, além de
serem ricas em dados e informagées, possuem um papel relevante na recuperacao
de um determinado historico, pois fornecem uma base contextual, possibilitando que
seja rastreada posteriormente e permitindo entender por que uma determinada

decisdo foi tomada em detrimento de outra.

5.3.5 Fase 2.5: Definicdo da tecnologia a ser utilizada

A tecnologia a ser adotada para a gestdo do conhecimento no Sistema de

Refrigeracdo é o Lotus Notes, fabricado pela Lotus.
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A utilizagéo do Notes é uma solugéo conveniente por dois aspectos:

a) atualmente, junto com a world wide web, ele se destaca como uma das
melhores ferramentas para a gestéo do conhecimento, conforme colocado
por diversos autores especializados no assunto; e

b) a organizagdo, da qual o Sistema de Refrigeracao faz parte, ja utiliza esta

ferramenta em escala global para a finalidade de comunicagéo.

Trata-se, portanto, de uma tecnologia pronta, abrangente, que permite
integrar o correio eletrdnico com o repositorio de informagdes e de conhecimento
(ver figura 5.12). Essa capacidade, em particular, o habilita para ser utilizado na
gestdo do conhecimento que envolve a discussao e a interagdo entre os membros,

principalmente na forma de lices aprendidas.

Figura 5.12: O emprego da tecnologia Lotus Notes® para a gestdo do conhecimento
do Sistema de Refrigeragao.
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A tecnologia para a segunda base de conhecimento envolve a utilizacéo do
Lotus Notes® para organizar o conhecimento explicito gerado pelo grupo. Em

complemento a utilizagéo do Lotus Notes®, o conhecimento explicito, ou seja, o0s
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relatorios, documentos, modelos matematicos, programas de simulagéo, artigos e
conceitos sdo armazenados num diretério comum, em rede acessivel por todos os
membros da organizacao.

O uso do Lotus Notes® facilita a indexagao, a procura e a recuperagao de um
determinado conhecimento, enquanto o diretério comum é apenas um repositorio no
sentido restrito. O complemento do diretério de rede & necessario para nao
sobrecarregar o sistema de processamento com arquivos que consomem muita
meméria como os relatérios, programas de simulagdo e modelos matematicos.

A funcdo basica do Lotus Notes®, para a qual a organizagdo destina essa
tecnologia, & ser um correio eletrdnico, e sua utilizagdo como um repositério de
mensagens eletronicas j& é realizada atualmente pela maioria das pessoas. O
armazenamento de mensagens é realizado com a finalidade de registrar dados e
informacdes, com a vantagem adicional de se poder recuperar 0O histérico, o
contexto e a linha de progressdo de um determinado assunto. Trata-se de uma

vantagem relevante para a construgéo do conhecimento.

5.4 Fase 3: Implementacao

Uma vez definidos o proposito, a unidade de trabalho (o grupo), as conexoes,
a base de conhecimento e a tecnologia a ser utilizada, passa-se para a fase de
operacionalizagéo da organizagdo em rede do Sistema de Refrigeracéo.

A figura 5.13 ilustra o modelo conceitual do trabalho em rede aplicado no

Sistema de Refrigeragéo.
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Figura 5.13: A organizagdo em rede do Sistema de Refrigeracao.
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Para operacionalizar o sistema de trabalho, foi utilizada a tecnologia de
groupware do Lotus Notes®. O espaco de trabalho da rede, o campo onde ocorre a
interagdo entre os membros do sistema, sera baseado no Lotus Notes®.

Foram criados dois campos adicionais, a Rede de Conhecimento e o
Repositério de Conhecimento Explicito (ver figura 5.14). A Rede de Conhecimento é
o campo de interagdo onde o conhecimento t&cito individual é explicitado,
compartilhado e amplificado para niveis ontologicos superiores. O segundo campo é
direcionado ao conhecimento explicito, onde todo e qualquer tipo de conhecimento
explicito gerado é organizado com a finalidade de facilitar a procura, o acesso e a
recuperacao.

A grande vantagem proporcionada pelo Lotus Notes® é integrar o sistema de
comunicagdo com a base de conhecimento em um espaco de trabalho comum,
conectando os membros do sistema entre si através da Rede de Conhecimento e do

Repositério de Conhecimento Explicito.
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Figura 5.14: Janela principal do Lotus Notes, integrando no mesmo espaco de
trabalho as mensagens pessoais, a Rede de Conhecimento, o Conhecimento
Explicito e o arquivo pessoal de mensagens respectivamente.
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O campo Mensagens e o campo do Arquivo de Mensagens sé@o de ordem
pessoal e fazem parte das fungdes originais do Lotus Notes®. O software foi
configurado de forma a construir um espaco de trabalho e habilitar o funcionamento

da Rede de Conhecimento e do repositdrio de Conhecimento Explicito.

5.4.1 Fase 3.1: Operacionalizagdo da Rede de Conhecimento

O funcionamento da Rede de Conhecimento € similar aos recursos utilizados
pela internet, a visualizagdo de uma determinada atividade € feita através de links. A
partir da janela principal, os membros do grupo poderao realizar uma “navegacgao”
em todas as dreas da organizagdo que estejam trabalhando com projetos e
atividades relacionados & disciplina de refrigeracao.

A Rede de Conhecimento esta subdividida por area, que, por sua vez, €
subdividida por atividade, e, finalmente, uma atividade se subdivide em topicos (ver

figura 5.15). Dentro dos topicos sdo cadastrados os comentarios individuais.
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Figura 5.15: Estrutura hierarquica da Rede de Conhecimento.

AREA ATIVIDADE TOPICO COMENTARIO
. » Atividade n T A
: zrea ; « Atividade (n-1) T éngg (n-1) - Comentario n
. rea . . P » Comentario (n-1)
* - Atividade 1 : s .
* Arean PRIES « Comentdrio 2
« Comentario 1

N

A janela principal da Rede de Conhecimento esta subdividida por area de
atuacéo (ver figura 5.16). Dessa janela principal poderao ser visualizados o numero
de atividades, o niumero de comentarios totais por area e a data e o horario em que
foi cadastrado o ultimo comentario. Os dados como o autor, o nimero de atividades,
o nimero de comentarios, a data e o horario sdo cadastrados automaticamente pelo

software.

Figura 5.16: Janela principal da Rede de Conhecimento, com as areas cadastradas.

> Principal

Todas as janelas possuem a fungdo “Cadastrar’, para que as pessoas
possam inserir os comentérios referentes ao assunto em questéo.
Independentemente da area a que a pessoa pertenca, esta podera cadastrar novas

atividades, topicos ou comentérios em qualquer outra area. Isso € necessario
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devido a dinamica interna envolvendo a rotagdo de fungdes, areas, a diversidade de
atividades e a continua participagdo em novos projetos a que os membros do
sistema estdo permanentemente sujeitos.

O Sistema de Refrigeragdo possui quatro grupos de atividades (ver figura
5.17): os projetos de prateleira, os projetos de pesquisa com universidades, estudos
e andlises, e as simulagbes computacionais envolvendo a termodinamica e a
fluidodinamica. O segundo nivel de detalhamento contém o nimero de topicos, o
nimero de comentdrios, o autor do cadastro da atividade e a data e horario do

ultimo comentario cadastrado na atividade.

Figura 5.17: As quatro principais atividades do Sistema de Refrigeracao.

Rede de Conhecimento - [ Sistema de Refrigeragao ]

Principal
> Sistema de Refrigeracdo

Expandindo-se a atividade de Projetos de Prateleira (ver figura 5.18),
encontram-se desdobrados em tépicos. Em cada tépico s&o cadastrados
automaticamente o numero total de comentérios e a data e o horéario do autor do

ultimo comentario.
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Figura 5.18: Janela contendo os topicos relativo ao item Projetos de Prateleira.

Principal
> Sistema de Refrigeragdo
> Projetos de Prateleira

Na ultima etapa do detalhamento sdo cadastrados os comentarios referente a
um topico. A figura 5.19 exemplifica com o assunto sobre o evaporador de alta
eficiéncia, através dos comentarios agregados de varios membros. Os comentarios
consistem, principalmente, de sugestdes, de experiéncias (de sucesso ou de
fracasso), de insights e de palpites gerais que as pessoas tenham a agregar em

relagdo a um determinado assunto.

Figura 5.19: Janela com os comentarios agregados em ordem de chegada. O
primeiro comentario visualizado é sempre o mais recente.

Principal
> Sistema de Refrigeragao
> Projetos de Prateleira
> Evaporador de Alta Eficiéncia

Autor | Comentarios

# Moacyr Re: Evaporador de Alta Eficiéncia

28-abr-2001
13:300s

W Andre | Re: Eveporador de Alta Eficitacia
27-abr-2001
9:30hs
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Um comentario realizado anteriormente por uma pessoa pode despertar
alguma experiéncia passada por outra e fazer com que esta cadastre o seu
comentério e agregue um novo valor ao assunto abordado. Assim, sucessiva e
evolutivamente, um novo conhecimento desencadeara novos conhecimentos ao
grupo.

Todo o comentério inserido devera ser sempre destinado ao grupo do
Sistema de Refrigeracdo, ndo a uma pessoa em particular. O conceito-chave
envolvido é a interagéo global entre os membros do grupo.

Caso ocorra a necessidade de tratar algum assunto em particular, que néo
agregue valor ao conhecimento do grupo, deveréa ser feito em separado, bastando
para isso acessar o icone de mensagem (ver figura 5.20) ao lado do nome do autor
que, automaticamente, o software entrard& no modo de mensagens com O
destinatario e todos os demais campos preenchidos, a excecdo do conteudo da

mensagem.

Figura 5.20: Janela com os comentdrios, em destaque o icone de acesso direto ao
formulario de preparagédo da area de mensagens do Lotus Notes.

il Rede de Conhecimento - [ Sistema de Refrigeragao ]
Ay

Principal
> Plataforma 1
> Exportacéo Asia
> Mudanga da Faixa do Médulo Eletronico

icone para Altor 1 scomentatios ;
p L1 i Alexandre Mo e de Médulo Eletrénico

o envio de i

mensagem 14 30n8

& Andre Re: Faixa do Médulo Eletronico
27-abr-2001
9:30hs

A figura 5.21 ilustra a janela que é automaticamente acessada quando o

icone de mensagem é pressionado.
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Figura 5.21: Janela para a preparacdo da mensagem.

e O pimary peoplelosondmeino.

5.4.2 Fase 3.2: Operacionalizagdo do Repositdrio de Conhecimento Explicito

Trata-se de um campo para organizar e indexar todos os conhecimentos
explicitos gerados pelos membros do Sistema de Refrigeragdo. O conhecimento
explicito engloba materiais como relatérios, documentos, apresentagées, arquivos
de imagens, programas de simulagdo e modelos matematicos.

O registro de um conhecimento gerado é realizado acessando-se o icone
“cadastrar’ na parte superior da area de trabalho (ver figura 5.22). O preenchimento

do campo contendo o autor e a data é realizado automaticamente.
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Figura 5.22: Janela principal do Conhecimento Explicito. Em destaque o icone para
cadastrar um documento.

E] Conhecimento Explicito - [ Sistema de Refrigeracao ]

Icone para o
cadastro de um
documento
1Grupo de Praeto 1 Relaorio 2
{Plateforma 2 Programa de Simulacgo
e Grupo de Projeto 2 - Modelo.
__GupodaProeto3 . . |Apresentacao
Pladorma 1 Reladno
‘Marco ~  'Sistema de Refrigeracio  Modelo Matematico -
X Grupo de Projeio 3 Apresentacao
> Area Rodrigo Grupo de Prajeln 1 Relatoro SN
Aexandre  Grupo de Proeto 2 __Relaéno - A
» Tipo podre el Progr Smulagho | 10-Abr
Moacyr a2 Model Bco .08
Grupo de Projeto 7 ‘Modelo X
» Data © . Rodige A(‘ﬂupgdeFjrgE:oj STTTRegoio T 04 Abe
‘Mlexandre 1Giupo de Proeto 2 (Programg de Simulecéo
de Simulagso
Marco | Modsio Matematico
‘Ma Relaério 3
[Rodrigo K . {Modelo Meeméiico "
feteforma 1 18540
iRucker [Grupo de Projeto 3 Reldloo . . oo
Moacyr Padoma2 . Reddio i
(Rucker Grupo de Proeto 3 _..Progamade Smulacdo
‘Moacyr _Padama3 _. ModdoMatematico
Alexandre Giupo de Projeto 2 [Moddlo Matematico .
Rodrigo Giupo de Projeto 1 iRdgodo: o s T 0 Mep
{Alexandre Giipo de Projeto 2 Programa de Simulacéo |
Moacyr Padomald . |Programade Simulag8o
{Margo Sistema de Refrigeracdo. . Modelo Mete e
‘Margo ‘Sstema de Refrigeracao  Relaono . =
* | Rodrigo ‘Grupo de Projeto 2 {Modslo Matematico
r'_i‘: ‘Andre Pladama?2 - Apresentacao
SV Rucker Grupo de Projeto 4 Relatorio

O software foi configurado de forma a permitir o filtro dos assuntos por autor,
area, tipo, e data. Ja com um filtro selecionado, ainda se podera ordenar o assunto
por autor, area, tipo e titulo, em ordem alfabética ou em ordem cronologica.

A busca por um determinado tipo de assunto podera ser realizada também
através de palavras-chave. Dentro do conjunto de documentos encontrados,
poder&o ainda ser utilizados o recurso do filtro e o recurso de ordenamento.

Para se cadastrar um determinado conhecimento, ap6s acessar a tela do
cadastro (ver figura 5.23), € necessério preencher os campos contendo o titulo do
trabalho, a area onde o trabalho foi realizado, o tipo de conhecimento gerado, um
resumo com os pontos-chave e o nome e o caminho onde esta armazenado o

arquivo completo no diretério comum.
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Figura 5.23: A tela onde é cadastrado o conhecimento, contendo o autor, a area, a

data do cadastro, titulo do trabalho, o tipo, o resumo e o nome e o caminho onde
esta disponivel o arquivo completo.

Fi] Conhecimento Explicito - [ Sistema de Refrigeragao ]

25-abril-2001 Titulo
| Autor " i 2
B4 ] Andre
| Arwea
Resumo o

Arquivo , i

A figura 5.24 exemplifica um conhecimento cadastrado, no caso um modelo
matematico para o calculo da velocidade de convecgéo do ar.

Figura 5.24: Cadastro completo de um conhecimento. Em destaque o icone para
enviar uma mensagem ao autor do trabalho.

FZ] Conhecimento E

licito - [ Sistema de Refrigeragao ]

25-margo-2001 Titulo : <
Modelo matematico para o calculo da velocidade de
icone para o Ator convecgdo do ar em uma placa evaporadora vertical.
envio de P-4 | Rodigo
mensagem :
Area

T'p}
Modelo Matematico

Grupo de Projeto 1

Resumo

Modelo matematico para o calculo da velocidade de convecgdo do ar em uma placa evaporadora vertical,
da finha Slim.

e
Programa desenvolvido no software MathCad para a aplicagdo em modelos direct-cooling.

¥
Arquivu

f/sistema refrigeracao/grupo projeto 1/mt_slim.mcd

Caso a pessoa que esteja consultando a tela tiver alguma duvida ou quiser

tratar algum assunto, poderd ser enviada uma mensagem ao autor do trabalho
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acessando o icone de mensagem. Automaticamente, os campos como o
destinatario, o assunto e a data serdo preenchidos pelo software, sendo necessario

somente escrever o corpo da mensagem.

5.5 Fase 4: Methoria Continua

A fase de melhoria continua consiste na andlise critica do modelo na
organizacado. Para se guiar esta avaliago foi utilizado o Roteiro 3 (ver anexo).

O processo de criagdo do conhecimento organizagéo prescinde de uma forte
interacdo em nivel de grupo e em nivel organizacional para que o conhecimento
criado seja incorporado em produtos e servigos. As pessoas consideraram que, com
a utilizacdo da Rede de Conhecimento, o conhecimento tacito e a experiéncia do
profissional da area poderiam estar sendo mais bem aproveitadas.

As pessoas consideraram que a concepgéo do novo sistema de trabalho abre
um espaco de trabalho adicional onde as pessoas do grupo, unidas por um
proposito comum, poderiam interagir e compartilhar o conhecimento tacito
individual, visando impulsionar a formagdo da competéncia do Sistema de
Refrigeracéo.

Foi considerado que a Rede de Conhecimento, em particular, possui varias
vantagens ao capturar o processo dinamico e evolutivo que envolve um assunto,
que ndo pode ser registrado por meios formais, como relatorios. Trata-se de um
sistema confiavel ao permitir um registro passo a passo, possibilitando ao usuario |
inserir aspectos importantes do trabalho a medida que um assunto evolui.

Outra caracteristica relevante mencionada, principalmente no caso da Rede
de Conhecimento, é a visibilidade para todos os membros do grupo dos assuntos
que estdo sendo tratados. Essa visibilidade permite que outras pessoas possam
contribuir mais proativamente com seu conhecimento e langar novas ‘luzes” na
resolucéo de problemas.

As pessoas consideraram que o Repositério de Conhecimehto Explicito
permite melhor organizagdo dos conhecimentos criados pelos membros do Sistema
de Refrigeracéo, isso com a vantagem de ser realizado no mesmo espago comum,

com um software com o qual estdo plenamente acostumados a trabalhar. Antes,
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toda a documentacdo relativa ao conhecimento explicito era armazenada
individualmente e de modo disperso (sui generis). Freqientemente, a existéncia de
um determinado relatério era desconhecida pela maioria das pessoas do grupo, até
que alguém viesse a informar sobre a sua existéncia. O repositorio veio a sanar
essas deficiéncias.

Houve o reconhecimento, unanime, de que o conhecimento explicito da area
vai muito além dos tradicionais relatorios. As pessoas consideraram de suma
importancia a idéia de se cadastrarem outros produtos do conhecimento, como
arquivos de apresentacdes, modelos mateméticoé, programas de simulagao,
planilhas de célculo e analises econdmicas. O repositorio de conhecimento explicito
amplia a abrangéncia ao inserir outros “produtos” explicitos que, ao contrario dos
relatorios oficiais, ndo dispunham de nenhum indexador.

Todos mencionaram positivamente a simplicidade de operagéo do sistema.
Trata-se de um software conhecido, com interface amigavel e mais agradavel de se
operar, o que desburocratiza o processo de trabalho relacionado ao conhecimento.
Essa vantagem possibilita que o processo de trabalho seja mais fluido, tornando-o
mais participativo e colaborativo.

O conceito-chave que envolve a criagdo do conhecimento & o pressuposto de
que a contribuicdo incremental de-todos os -membros-é-muito-mais-importante do.--
que uma grande contribuicdo de poucas pessoas, pois a vantagem competitiva
gerada pelo conhecimento & devida ao processo sistematico de criagdo do
conhecimento em nivel organizacional e a consolidagdo em seus produtos e
Servigos.

Como recomendagdo para uma futura disseminag&o do modelo de trabalho,
foi sugerido realizar um treinamento mais detalhado em relagdo a utilizagdo do

software e aos fundamentos teéricos envolvidos na concepgéo do trabalho.



CAPITULO 6

CONCLUSOES
6.1 Conclusodes

O modelo de gestdo do conhecimento da area do Sistema de Refrigeracéo,
mais especificamente o modelo de trabalho em rede, permitiu criar efetivamente
uma consciéncia do conhecimento como um recurso competitivo. O modelo organiza
o conhecimento explicito e cria uma forma de aproveitar melhor o conhecimento
tacito das pessoas. A utilizacdo de uma abordagem baseada no conhecimento no
sistema de trabalho € um dos primeiros passos para o desenvolvimento de uma
competéncia. Assim, os objetivos propostos foram plenamente atingidos.

Pode-se concluir que o modelo de STAD de Nadler e Gerstein (1994),
especificamente o processo de projeto de STAD, é aplicavel no projeto de sistemas
de trabalho que envolvem o processo de criagdo do conhecimento. Trata-se de um
modelo geral, basico, que preenche os requisitos e as necessidades de uma
organizacdo preocupada em criar uma concepg¢éo de trabalho que seja competitiva
diante dos desafios do século XXI. |

O modelo de gestdao do conhecimento desenvolvido incorpora, dentro do
prbcesso de projeto de Nadler e Gerstein (1994), o “como” criar um sistema de
trabalho de alto desempenho voltado para a criagéo do conheéimento.

O modelo de criagdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) foi
fundamental para o desenvolvimento deste trabalho na organizagdo. A grande
contribuicdo do modelo de Nonaka e Takeuchi é a de reconhecer a importancia que
o conhecimento tacito representa no processo de criagdo do conhecimento
organizacional, pois, do ponto de vista tradicional, somente o conhecimento
explicito ndo é suficiente para mover uma organizacéo Assim, a dimensé&o tacita do
conhecimento contribui decisivamente para explicar o funcionamento de uma

organizacao.
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O reconhecimento de que o conhecimento € o principal recurso de uma
organizacao recoloca novamente o elemento humano no centro de todos os
processos de melhoria organizacional. As empresas devem comecar a prestar maior
atencdo as qualidades mais abstratas de seus funcionarios, como lealdade,
motivacgdo, determinagdo e disposi¢cao a riscos entre outros. So fatores complexos,
inerentes ao ser que cria o conhecimento, que influenciam na produtividade do
trabalho.

Intuitivamente, as pessoas compreendem a importancia que o conhecimento
desempenha na producdo de bens e servicos, entretanto a conversao do
conhecimento em um bem tangivel (ou intangivel) ndo € uma tarefa facil, necessita
de uma solugdo equilibrada que combine os fatores humano e tecnoldgico. A
maximizagdo do uso do conhecimento depende muito do grau de interagéo que
ocorre entre as pessoas e entre os grupos da organizagao.

A tecnologia desempenha um papel fundamental em qualquer modelo de
gestdo do conhecimento. Atualmente, ndo se pode falar em gestdo do conhecimento
sem falar em tecnologia. Nesse processo, entretanto, € imprescindivel mudar a
cultura de toda a organizagao diante do conhecimento. Um dos grandes desafios da

nova era € a mudanga comportamental, pois nenhum sistema cooperativo

“funcionara em organizagbes ndo cooperativas. -~ —

O modelo proposto, de trabalho em rede, focaliza a produgéo do
conhecimento e insere um mecanismo concreto para transformar o conhecimento
tacito das pessoas em conhecimento explicito. O sistema de trabalho em rede foi
idealizado para impulsionar o processo de conversdo em “espiral” do conhecimento.
Ao mesmo tempo que ocorre a conversdo do conhecimento, a rede de
conhecimento em particular torna-se, automaticamente, um mecanismo de registro
de experiéncias passadas (lessons learned) permitindo ao grupo de trabalho
imprimir um novo ritmo no processo de aprendizado.

Um dos pontos fortes do modelo de organizagdo em rede a ser mencionado €
a possibilidade de ser operacionalizado em paralelo com a estrutura formal da
organizagdo, podendo coexistir, formal ou informalmente, com a estrutura vigente. A

estruturacdo da rede, também, independe da localizagdo geogréafica dos membros.
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Essa caracteristica € muito util em empresas globalizadas, que necessitam de uma
cooperagdo ampla entre os funcionarios de varias unidades.

Um dos fatores que limitam a aplicagdo € a forte dependéncia do modelo em
relagdo a cultura orientada ao conhecimento. O modelo de organizacdo em rede
prescinde dessa cultura, sem a qual o sistema de trabalho resultante sera somente
uma rede sem um propaésito e sem conexdes, carecendo do fluxo de conhecimento
necessario para a elevagdo da competéncia.

E unanime a percepgdo de que um maior nivel de competéncia melhora a
qualidade de projeto de produto; existe, entretanto, a dificuldade de ordem pratica
de se mensurar o grau de contribuigdo do aprendizado e do conhecimento. Da
mesma forma, avaliar o grau de desenvolvimento da competéncia como resultado
do processo de aprendizado n&o poderia ser medido de forma convencional, pois os

resultados extrapolam o horizonte de aprendizagem.

6.2 Sugestdes para Trabalhos Futuros

A criacdo do conhecimento deve ser o foco estratégico de uma organizagao.
Existe, portanto, uma necessidade no setor empresarial de se extrair indicadores
para se medir o valor da contribuicido da gestéo do conhecimento na produtividade
da organizag&o. Indicadores representativos da gestao do conhecimento é de suma
importancia para evidenciar o valor agregado do conhecimento na producéo de

bens e servigos.
Como sugestdo para os proximos trabalhos recomenda-se:

e estudar os indicadores para se avaliar a produtividade das pessoas que
realizam o trabalho do conhecimento;

e estudar as ferramentas mais adequadas para se avaliar a contribuicdo do
conhecimento tacito na produgao de bens tangiveis e intangiveis; e

e avaliar o impacto do capital humano sobre os resultados financeiros, de

modo a criar um indicador capaz de expressar o seu valor.
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ANEXO

ROTEIROS PADRONIZADOS UTILIZADOS NA ANALISE DA ORGANIZACAO
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ROTEIRO 1:

ANALISE DO SISTEMA SOCIAL E CULTURAL DO TRABALHO DA
ORGANIZAGAO

1. As informacgdes e os temas que afetam os trabalhadores s&o partilhado
abertamente na organizagao?

2. Vocé compreende como o trabalho que vocé realiza contribui para o trabalho de
outras pessoas da organizacéo?

3. As idéias e opinides pessoais sdo valorizadas na organizagéo?

4. No seu trabalho vocé consegue utilizar os conhecimentos e as habilidades que
pOoSsui? '

5. A organizacgéo oferece oportunidades de crescimento em sua carreira?

6. Os colegas de trabalho oferecem ajuda e assisténcia quando voce solicita?

7. As pessoas com quem vocé interage no seu trabalho fazem criticas
construtivas?

8. As pessoas elogiam o trabalho realizado por outros?

9. As pessoas com que vocé interage demonstram motivagdo com o trabalho?

10. As pessoas comunicam-se abertamente sobre o desempenho individual?

11.As pessoas compartilham o conhecimento para que os demais tenham sucesso?

12.Voceé esta satisfeito com as pessoas com quem interage no dia-a-dia do seu
trabalho?

13.As pessoas com as quais vocé trabalha sdo um dos fatores de permanéncia na
organizagao?

14, A organiza¢ao encoraja o trabalho deequipe em todos os niveis e fungoes?

15. A sua chefia reconhece e valoriza as realizagdes do trabalho desenvolvido em
equipe?

16.0 espirito de equipe é demonstrado na prat|ca dentro dos trabalhos que vocé
desenvolve na organizagéo?

17.Vocé pratica o trabalho em equipe?

18.Vocé esta satisfeito com o trabatho que desenvolve na organizagéo?

19.Voce esta satisfeito com as condigdes fisicas de trabalho?

20.Voceé esta satisfeito com o ambiente de trabalho?

21.Voceé esta satisfeito com a sua chefia imediata?

22.Vocé esta satisfeito com a liderancga da organizagao?

23.Em comparagdo com as outras empresas do mesmo porte, vocé considera que a
organizagdo esta acima, abaixo ou na média para se trabalhar?
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ROTEIRO 2:

IDENTIFICAGAO DAS OPORTUNIDADES PARA A GESTAO DO
CONHECIMENTO

(a) Conhecimento explicito

1. Quais s3o os tipos de conhecimento que a organizagao/area gera nas rotinas do
trabalho e no processo de desenvolvimento de produto?

2. Os conhecimentos disponiveis nos formatos atuais, como documentos,

relatérios, modelos matematicos e modelos de simulagéo, sao suficientes para

realizar bem o seu trabalho?

Quais sdo os tipos de conhecimento que s&o utilizados no processo de

desenvolvimento de produto?

Que tipo de conhecimento vocé necessita para conduzir o seu trabalho?

Qual é a dificuldade encontrada para se obter esses conhecimentos?

Os canais de transferéncia desses conhecimentos sdo adequadas?

O processo atual é suficiente para armazenar, acumular e reter o conhecimento

gerado?

w

Noob

f

(b) Conhecimento tacito

1. A experiéncia, o know-how e o conhecimento de outras pessoas sé&o
consideradas no seu processo de trabalho?

2. A experiéncia, o know-how e o conhecimento das pessoas estdo sendo bem
aproveitados?

3. Como o compartilhamento de experiéncias, o know-how e 0 conhecimento de
outros enriguece o seu trabalho?

4. Quais sdo as experiéncias, o know-how e os conhecimentos que poderiam
melhorar e enriquecer o seu trabalho?

5. A forma de compartilhamento de experiéncia, de know-how e de conhecimento
praticada pela organizag&o/area é adequada?

6. Quais sdo as maiores dificuldades para se obter esse conhecimento,
experiéncias e know-how?

" 77 Quais sado as maiores deficiéncias na transferéncia de experiéncia, de-know-how———-——
e de conhecimento?

8. Como essas experiéncias, o know-how € 0s conhecimentos s&o depois
utilizados?
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ROTEIRO 3:

FASE DE MELHORIA CONTINUA
(a) Repositoério de Conhecirﬁento Explicito

e \Voceé considera que esse repositorio facilita o seu trabalho de procura, o acesso
e a recuperacdo de documentos, apresentagbes, relatérios, modelos
matematicos e modelos de simulagéo?

e Qual é a maior contribuicdo desse repositdério no desempenho das suas
atividades? Mais na organizagao, na procura, N0 acesso ou na recuperagao?

e Esse repositério € suficiente para armazenar, acumular e reter o conhecimento
explicito gerado?

e Vocé considera que o repositério contribui para melhorar o seu processo de
trabalho? :

e \océ sugeriria alguma melhoria nesse repositorio?

(b) Rede de Conhecimento Informal (Conhecimento Tacito / Explicito)

e Vocé considera que o conhecimento tacito, como a experiéncia, o know-how, os
insights das pessoas, estd sendo mais bem aproveitado com a rede de
conhecimento?

e Vocé considera que a rede de conhecimento auxilia no compartilhamento de
experiéncias e de know-how? ~ '

e Vocé considera que a rede de conhecimento auxilia no processo de criagcdo de
conhecimento e na formacéo de competéncia do Sistema de Refrigeracéo a
partir do compartilhamento de experiéncias e de know-how?

e Vocé considera que a rede de conhecimento auxilia no processo de
aprendizagem (/essons learned)?

e Como a rede de conhecimento contribui para melhorar o seu nivel de
conhecimento pessoal no seu processo de trabalho?

e Voceé sugeriria alguma melhoria na rede de conhecimento?
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