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RESUMO

GOLDACKER, Fabiano. Gestdo do conhecimento: um estudo
organizacional a partir das relacbes complexas dmirgstracdo da
producdo. 2012. 304 f. Dissertacdo (Mestrado emiAidtracado) — Curso
de PoOs-Graduagdo em Administragdo, UniversidadeerBedde Santa
Catarina, Florianopolis, SC, 2012.

Orientador: Professor Dr. Rolf Hermann Erdmann

Ha algum tempo temos vivenciado a passagem dineéustrial
para a era do conhecimento, na qual a verdademagem competitiva se
dard por meio da geracdo do conhecimento que perraimanutencéo do
potencial inovador das organizacdes. Com base nesmissa, esta
pesquisa buscou realizar um estudo organizaciomahdministracdo da
Produgéo, tendo como foco diagnosticar a gestdoodbecimento numa
organizacdo industrial com base em quatro modoscaterersdo do
conhecimento: Socializacdo, Externalizacdo, Cong§ioae Internalizagéo.
A coleta dos dados foi feita por meio da ferramedgadiagnéstico das
relacdes complexas na Administracdo da Producésendelvida pelo
NIEPC (Nucleo Interdisciplinar de Estudos em Gestiio Producdo e
Custos). Algumas adaptacdes desta ferramenta deddigco fizeram-se
necessdrias para que a sua aplicacéo viabilizadsayostico da gestédo do
conhecimento na empresa pesquisada. Assim, a pasgnidenciou falhas
no processo de Internalizacdo, ou seja, ha falleagransferéncia do
conhecimento ao colaborador e na facilitagdo desaca informacao. Desta
maneira, os resultados da pesquisa permitiram daraontribuicdo pratica
a organizacdo pesquisada, por meio da sugestddadespde acdo que
visam a melhoria dos pontos fracos diagnosticades gestdo do
conhecimento da organizacéo.

Palavras-chave:Administracdo da Producéo. Gestdao do Conhecimento.
Aprendizagem. Complexidade. Diagnéstico organizaio



ABSTRACT

GOLDACKER, Fabiano.Knowledge management: an organizational
study based on complex relatio@812. 304 p. Dissertation (Masters degree
in Business Administration) — Graduate course isiBess Administration,
Federal University of Santa Catarina, Florianop@i€, 2012.

Advisor: Professor Rolf Hermann Erdmann, Dr.

We have been experiencing over the past yearshifiefrom the
industrial era to the knowledge era, when competitess will be based on
the creation of a new knowledge, which will alloketmaintenance of the
organizational innovative potential. It is becausfethis idea that this
research aimed to show an organizational study ref Production
Management, in order to diagnose the knowledge gemnant based on
four knowledge conversion modes: Socialization, ebEndlization,
Combination and Internalization. The research waslenby using the
Production Management complex relations diagnosk tieveloped by the
Production and Costs Management InterdisciplinangldF of Study
(NIEPC). Some adaptations of this diagnostic toetemnecessary in order
to make possible the diagnosis of the knowledge agament in the
researched organization. The research revealeds flawthe process of
Internalization. It means that there are gapsandfering knowledge to the
workers, as well as there are gaps when it comeghédr access to
information. Thus, the survey results have providqatactical contribution
to the researched organization by suggesting agtiams that aim to
improve the weaknesses diagnosed in the knowledgegement process
in the organization.

Key-words: Production Management. Knowledge Management. Legrni
Complexity. Organizational diagnosis.
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1 INTRODUCAO

A Administracdo como ciéncia é algo relativameetente. Apesar
de ser uma atividade exercida desde os temposdsipfbi apenas ha pouco
mais de 100 anos que algumas teorias foram des@a®le sistematizadas
num conjunto de abordagens que acabaram originanddeoria da
Burocracia, a Administracao Cientifica e a Teoli@s€ica da Administracédo.

No entanto, a medida que o século XX avancou, fi@siudos
permitram o surgimento de outras abordagens quepigiaram o
aperfeicoamento das teorias da Administracdo, ipafroente quanto ao
papel desempenhado pelas pessoas nas organizd¢és® contexto,
destacam-se o Movimento das Relagbes Humanas Tota Quality
Managemen{Gestdo da Qualidade Total). A partir dai notatseas pessoas
passaram a ser consideradas como o principal cedaresmpresa, aquele que
demandara sempre as maiores atencdes e investimentque trardo,
conseqiientemente, os maiores retornos. Leite, 8er@oelho (2004, p. 36)
lembram que “Uma empresa é composta de processpsssas que
interagem entre si e com 0 ambiente por meio de cadeia de
relacionamento, aprendendo, criando regras, adip®ae evoluindo.”

Ent&o, tendo como campo de estudo a Administrag&@raducéo,
usando como fio condutor a gestédo do conhecimesopdssoas, uma vez
gue ‘[...] a organizagdo nao pode criar conhecimesetm os individuos.”
(NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 262), a pesquisa em gid® ira tratar da
gestdo do conhecimento na Administracdo da Proddedoma empresa
industrial. A gestdo do conhecimento organizaciaagjuire cada vez mais
importancia porque as organizacdes vivem num mamemt que se deve
aprender a lidar com as mudancas continuas, ovigeneia a importancia
da criacdo de mecanismos que possibilitem que bewimento torne-se
cada vez mais disponivel e acessivel as pessoasyemmque Agostinho
(2003) reconhece que na administracdo tradicionatumeiramente as
pessoas tém acesso restrito a informacao.

Acompanhando este desenvolvimento e  demonstrando
preocupacdo com a necessidade de operacionalizagriagdo do
conhecimento dentro do enfoque da Teoria da Cornadald® em ambientes
de producgdo, foi criada dentro do NIEPC (Nuclecendisciplinar de
Estudos em Gestdo da Producéo e Custos) da UdiadesFederal de Santa
Catarina uma ferramenta que permitisse a identica caracterizacdo dos
fatores de competitividade nas organizacdes, quodsustentagdo para o
estabelecimento de um instrumento capaz de proe#romias no setor da
producdo a luz da consideracdo das relacBes coasplern ambientes
competitivos. (ERDMANN, 2008).
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No ambito da Teoria da Complexidade, Agostinho 8Qqf 100)
acredita que “As relacdes impactam diretamenteesobdesempenho do
sistema, uma vez que é através delas que todagcas t tanto materiais
guanto informacionais — sao realizadas.” Ja nodipieespeito a Gestao do
Conhecimento, Dalfovo (2007, p. 7) comenta que] “h.experiéncia e o
conhecimento das pessoas servem como subsidia pameada de decisbes
das organizacBes, com o objetivo de torna-las maispetitivas.” Estas
afirmacdes mostram que had uma relacdo consistanite a Teoria da
Complexidade e a Gestdo do Conhecimento, pois amhfeadem que a
vantagem competitiva das organizacdes contempm&eedara muito mais
por meio do desenvolvimento dos individuos e dacéid do conhecimento
gerado a partir da interacdo entre eles do quegpalquer outro meio.
Naturalmente, este pressuposto se tornara validonedida que a
Administracéo da Producao conseguir incorporareseficios oriundos do
desenvolvimento das pessoas e dos novos conheosrgariados.

Com base nesta relacdo complexa, que o conhecirsejatgerado
por meio da interagéo entre as pessoas, poders@afjue o conhecimento
€ criado em toda organizacdo, de uma forma ou dea.oNMonaka e
Takeuchi (1997, p. 142) reconhecem que “Mais cadonais tarde, toda
organizacdo acaba criando 0 novo conhecimento. Masmaioria das
organizacfes, esse processo € acidental, inespesdoportanto,
imprevisivel.” Com base nesta situacdo, o trabplmbe do pressuposto de
que € possivel diagnosticar a gestdo do conheameat empresa
pesquisada e desencadear projetos de melhoria dimalidade de atuar
sobre os pontos fracos relacionados a gestéo deciomento na empresa.

Os pontos fracos seréo identificados por esta ss@or meio da
ferramenta de diagnéstico das relagbes complepéisada no contexto da
gestdo do conhecimento no ambiente da Administragd@oProducao.
Segundo Silveira (2010), esta ferramenta, deseitafyelo NIEPC, tem o
objetivo de desencadear diversas idéias para aquenak destas idéias
permanecam como recomendacdes para projetos futuros

Muito embora estejamos vivendo numa sociedade derala pos-
industrial, na qual Delagnello (2000) entende gird@macé&o passa a ser a
matéria prima, o produto € o conhecimento, o equgrao € o computador
e o trabalho fisico é trocado pelo intelectual,ocof desta pesquisa na
Administracdo da Producdo justifica-se pelo fato gl o ambiente
industrial € o campo de estudo principal do NIERG¢leo do qual o
pesquisador faz parte, assim como é no ambientstitial que se evidencia
um maior niamero de relacdes complexas que afetarmlgdma maneira, o
desempenho da organizagéo.
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1.1 Problema da pesquisa

N&o se pode afirmar que inexistem alternativas paiatematizacao
do processo de geracdo do conhecimento organizdcida o apoio da
Tecnologia da Informacdo, por exemplo, que facilda gestdo do
conhecimento. No entanto, hd a caréncia de umaniemta que permita
contemplar a gestdo do conhecimento como um taaitingo do processo
de diagndstico até chegar as propostas de mellm@seadas no diagndstico
realizado. Entende-se, portanto, que este tralmdiqoire importancia por
acreditar que ha solugbes para os pontos fracasiorhdos a gestdo do
conhecimento nas organizacgdes.

O problema da pesquisa reside entdo no fato dengaeha uma
ferramenta que permita tratar do processo de gdst@onhecimento, desde
a realizacao do diagnéstico até a proposta de algbewlhoria que estejam
diretamente relacionadas aos modos de conversdacodbecimento
propostos por Nonaka e Takeuchi (1997), voltadas @aAdministracdo da
Producdo. Deve-se levar em consideracdo que todprocesso de
diagnostico é feito somente com base na avaliagi@eéssoas participantes
da pesquisa, e as propostas de melhorias surgartiadns depoimentos
destes participantes

1.2 Questdo da pesquisa

Levando em conta o problema de pesquisa apontade-gm
apresentar a questdo central que ira desencadgms@uisa: qual o
diagnostico da gestdo do conhecimento numa orggiwzandustrial de
grande porte a partir da ferramenta de diagnogtia organizacdes
complexas, elaborada pelo NIEPC?

1.3 Objetivos
Serdo apresentados a seguir 0os objetivos da pasquis
1.3.1 Objetivo geral

Diagnosticar a gestdo do conhecimento numa orggéiz
industrial de grande porte.

! Mais informagBes sobre os elementos constitutvass objetivos de desempenho desta
ferramenta serdo apresentadas no item 2.6 da femdagdo teérico-empirica. O
funcionamento da ferramenta sera explicado nowdaStdeste relatério.
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1.3.2 Objetivos especificos

a) apresentar um quadro que evidencie a relacédo mtastatre os
elementos constitutivos, os objetivos de desempemhos
modos de conversao do conhecimento;

b) evidenciar os pontos fracos relacionados a gestdo d
conhecimento na organizacao pesquisada;

c) apontar acdes de melhoria para a gestdo do corgmwcina
partir das idéias de melhoria sugeridas pelos giaatites da
pesquisa.

1.4 Justificativas

Levando em consideracdo que as atividades indastt@vancaram
0 desenvolvimento de muitas na¢cfes e sdo necessanada da nossa
sociedade, centrada no mercado e regida pela “masiviel” (RAMOS,
1989), o alcance de altos niveis de produtividadeampresas nunca foi tdo
importante. Por conseguinte, pode-se afirmar queprapetitividade das
organizagbes passa, inevitavelmente, pelo alcareealtbs niveis de
produtividade.

A atualidade mostra também que as empresas deahilizar a
qualificagéo dos profissionais, para que estesgposguar e contribuir de
maneira significativa para a competitividade dagaonizacbes em que
atuam. No entanto, ao entender os conceitos oisgi@ Administracéo
Cientifica, inaugurada por Frederick W. Taylor, e notar que as
experiéncias e os julgamentos dos trabalhadoregmdo encarados como
fontes de novos conhecimentos. Na atualidade, moitganizacdes ainda
se pautam na visdo mecanicista. Agostinho (20030p.sublinha esta
situacdo, afirmando que “[...] para maior eficién@ ‘mecanismo’ deve ser
projetado e controlado de cima (por algum tipordeligéncia superior) e
que o fluxo de informac6es materiais deve seguimimaos
predeterminados.”

Assim, do ponto de vista teérico, esta pesquigastiéica por ser
importante realizar um diagnostico da gestdo dohecmento nas
organizacbes, com consequentes acfes de melhosiapomatos fracos
diagnosticados. Em outras palavras, a gestdo ddeconento tem
potencial para se tornar fonte de vantagem cornsefiira as empresas.

Do ponto de vista teérico, esta pesquisa se jcatitimbém pelo
fato de aliar os conhecimentos ja desenvolvidosesabAdministracédo da
Producdo com os estudos da Teoria da Complexigede,Morin (2005)
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defende que no universo as coisas se organizatarrsem complexas e se
desenvolvem. Levando em conta esta tese, € possinelderar que todas
as organizagbes s8o, em maior ou menor grau, sisteadaptativos
complexos. Esta visdo também é defendida por Agust{2003, p. 109),
guando afirma que “[...] a organizacdo é um sistesraplexo capaz de
aprender e de adaptar-se continuamente.”

Justifica-se também por atender uma das premissasudo de
Pés-Graduagdo em Administracdo, que tem por objetidgesenvolvimento
de mentalidade administrativa critica e renovadapaz de interferir
proativamente em politicas e gestédo institucion@isentidades publicas,
universitarias e empresariais de qualquer natufeza, como de realizar
estudos tedricos e empiricos voltados para a sohiegroblemas da aréa.

Além disso, as empresas encaram desafios diaricsais, que
devem ser enfrentados para que ndo se transformerbstaculos ao
desempenho da organizacdo. A Administracdo Cieatifiasceu num
contexto em que a mao-de-obra fazia-se abundaotémpndo qualificada.
Muitas tentativas foram realizadas com a finalidage apropriar-se do
conhecimento de cada trabalhador, mas seu int@tagenas de descobrir a
especialidade de cada individuo a fim de destingsldarefas e atividades
previamente detalhadas e simplificadas, com o iwbjetle conseguir
aumentos significativos de produtividade. Campd@82 lembra que este
processo de divisdo do trabalho acabou causand@erda na autonomia e
no sentido do trabalho para as pessoas.

Avancos significativos foram logrados principalmer@pés a Il
Guerra Mundial, numa fase em que as organizacoleram cada vez
mais as atividades ligadas a Gestao da Qualiddds Recursos Humanos.
Mas a énfase de muitas ferramentas ligadas a Gdatdpualidade foi a
deteccdo e solucdo de problemas pontuais ligadesfedla industrial das
organizacfes. Choo (2003) entende esta situacdafiamar que os
individuos tendem a seguir um programa ou rotinasa simplificar o
processo de tomada de decisdo, reduzindo a nemd@ssike busca, de
escolha ou de solucao dos problemas.

Mas Agostinho (2003, p. 123, grifo do autor) lembtee T...] em
ambientes intensivos em conhecimento [...], 0 espage decisdo de uma
equipe pode tomar propor¢ces surpreendentes — indmuito além da
‘manutencdo’ e da ‘solucdo de problemas’.Ou seja, geralmente as
pessoas e as organizacdes tém condicbes de att@niemais enfatica e
profunda nos desafios e problemas que ocorrem erdiaea-dia, buscando
informacgdes e as inserindo no ambiente organizakjpera melhorar o seu

2 Disponivel enhttp://www.cpga.ufsc.br/Acesso em 28 ago. 2010.
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desempenho. Sob este aspecto, Morin (2005) comgletaas empresas,
como sistemas abertos, sdo como organismos vivgs,dgmandam de
alimentacdo material e energética de fontes exderissim, as empresas
necessitam de material organizacional e informatiopara sua

sobrevivéncia.

Portanto, do ponto de vista pratico, esta pescgespistifica por
contribuir com a analise e diagnostico das empresaermos da gestao do
conhecimento, com a geragdo de informagbes magciisps e detalhadas
acerca do processo organizacional, com o estudoetigdes complexas e
com a identificacdo de seus efeitos sobre o des@mpaas organizacdes.
Ao evidenciar os pontos fracos relacionados a gedtdconhecimento, a
organizacdo ndo adotara estratégia ou ferramemtaelimine a mudanca,
uma vez que a Unica certeza na vida é a mudafsaim, a empresa pode
atender as mudancas, ao dinamismo e a competidvidaescente do
mercado.

Além disto, esta pesquisa se justifica do ponteista préatico por
tornar exequivel a aplicacéo desta ferramentajé&jserviu como base para
algumas dissertacfes de Mestrado em Administragi@easquisadores
ligados ao NIEPC da UFSC, ao campo da gestdo dweconento.

A realizag8o desta pesquisa numa organizagéo malw grande
porte justifica-se, pois entende-se que organizagigustriais sdo aquelas
gue pertencem ao setor secundario da economiaonsbEl pela
transformagdo de matéria-prima em produto acal@oiesiderando que nas
organizacfes do setor secundario ha um processtradsformacdo —
podendo ser entendido no contexto desta pesquig@ta cOmo processo
de producdo — e considerando que a ferramenta atiSeada para esta
pesquisa foi desenvolvida para diagnosticar asgGel complexas na
Administracdo da Producao, surge a necessidade dergextualizar esta
pesquisa numa organizacao industrial.

3 John Galbraith (1928-2006), economista americano.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Tendo como objetivo analisar os conceitos te6riandamentais e
necessarios a pesquisa, a fundamentacéo tedricoigangeste trabalho
sera dividida em seis capitulos, sendo que o prinwpitulo tratara das
principais teorias e escolas da Administracdo,deamd vista a necessidade
de se relacionar a Administracdo com a aprendizagemconhecimento,
que sao os temas principais deste trabalho.

2.1 Teorias e escolas da Administracao

Neste primeiro capitulo, o referencial tedrico m&montar as
escolas que dao que sustentacdo a Administracdo ci@mcia. Além de
expor de maneira superficial as caracteristicasadla escola, a intencao
serd mostrar também o quanto estas escolas sewcaram base ou fonte de
estimulo a criagdo do conhecimento, uma vez questikgm (2003) lembra
gue o panorama industrial que serviu de refergmaia o desenvolvimento
das teorias da Administracdo era marcado por uofanpa disparidade no
grau de conhecimento e de competéncias entre didsigervisores e
gerentes) e trabalhadores em geral.

Por outro lado, a pesquisa teérica também devetranogque a
convivéncia entre a aprendizagem e as escolas dainistracdo ndo é
excludente, ou seja, é possivel haver uma singrgia, conforme comenta
Agostinho (2003), a organizacdo ndo pode ser cangida segundo a
mesma légica que a da maquina artificial, poistela a capacidade de
aprender e se adaptar continuamente, sendo estaanaweristica inerente
dos sistemas biol6gicos, pois 0 aprendizado nam @nivilégio dos seres
humanos e dos mamiferos superiores.

2.1.1 Escola classica

A Escola Classica pode ser considerada como aidiewios
primeiros estudos que visaram a estruturacdo daimstracdo. Muito
embora tenha sido caracterizada por este pioneirisdrias foram as
criticas as teorias sugeridas pela Escola Clas€iomo uma forma de
definir esta escola, Lacombe e Heilborn (2003.9), Bomentam:

A escola classica estabelece uma forma de
administrar dando énfase a maneira correta de se
estabelecer a estrutura organizacional e as

responsabilidades dos administradores, determinadas
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por meio de uma compreensao precisa e metddica do
trabalho a ser executado.

A Escola Classica buscava enfatizar a estrutiganizacional e as
funcbBes do administrador por meio da divisédo dbaltzo, que é definido
por Kanaane (1999, p. 17) como ‘“[...] uma acdo miraala exercida num
contexto social, que sofre influéncias oriundasdagintas fontes, o que
resulta numa acao reciproca entre o trabalhader redos de producao.”
No entanto, no campo da criacdo e gestdo do canbetd, Von Krogh,
Icijo e Nonaka (2001, p. 12) sustentam que “[.s] gerentes devem
promover a criagdo de conhecimento, em vez dealérif.”

Esta visdo representa a quebra de um antigo paradida
Administragéo, a qual afirma que o gerente devercexefungbes de
controle organizacional. Isto esta diretamentedliga Teoria Classica da
Administracéo, em que o controle € uma fungéo mdjpoirtante quanto o
planejamento e a execucdo. Na opinido de Von Krégjg e Nonaka
(2001), isto nédo significa que deve haver uma maptotal com as funcfes
de controle nas empresas, mas sim que este desrtsadido como funcao
auxiliar e ndo primordial da atividade gerencial.

A Escola Classica teve varias abordagens. As pasméievem-se a
Frederick Winslow Taylor, que publicou a Teoria @aministracao
Cientifica e a Henri Fayol, que separou as fungi®sdministrador das
funcbes operacionais, ou seja, das pessoas respianpala execucao.

2.1.1.1 Teoria da Administracao Cientifica

Segundo Oliveira (2008), uma das razdes para ansengo da
Teoria da Administracdo Cientifica foi o aumento aamplexidade das
organizacfes. Por conta disto, a abordagem de risled®inslow Taylor
baseava-se na importancia da divisdo do trabalacespecializacdo dos
trabalhadores, na existéncia de funcBes formaissujgervisdo e na
padronizacao de ferramentas e processos de trafakimr (1995, p. 24)
entendia que “O principal objetivo da administrad@ee ser o de assegurar
0 maximo de prosperidade ao patrdo e, a0 mesmootemmaximo de
prosperidade ao empregado.”

Este entendimento baseava-se na idéia de que iatiidcdos
empregados deveria ser estimulada, sendo estativéciincentivada por
meio de prémios pela execugdo adequada do tral#dhexigir maximo de
prosperidade(grifo nosso), Taylor (1995) afirma que ndo s¢éatsomente
de garantir dividendos para a empresa, mas tambétesknvolvimento do
negécio a fim de garantir a prosperidade permané&medecorréncia disto,
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os trabalhadores conseguiriam salarios mais atiogué os recebidos pela
média da categoria.

Lacombe e Heilborn (2003) comentam que a grandecppacao
de Taylor sempre fora a eficiéncia na producéo.a Bsteocupagéo
manifestava-se por buscar sempre o “[...] aproneitdo dos homens de
modo mais eficiente, habilitando-os a desempenbkatipms de trabalho
mais elevados para 0s quais tenham aptidées reterairibuindo-lhes,
sempre que possivel, esses géneros de trabalt®YLOR, 1995, p. 24).
A Administracdo Cientifica caracterizou-se, entu&ras formas, por propor
a busca pela eficiéncia por meio da divisdo doattab Esta proposta nao
era novidade para a época, pois no século dezdamn/Smith ja tratava da
divisdo do trabalho, ao afirmar que “A divisao dabtlho, na medida em
que pode ser introduzida, gera, em cada oficioaumento proporcional
das forcas produtivas de trabalho.” (SMITH, 198%). Comentava ainda
gque o aumento da quantidade produzida por um mesimero de pessoas
em decorréncia da divisdo do trabalho justificaazrgar trés circunstancias
distintas (SMITH, 1988):

a) aumento da habilidade de cada trabalhador: a ¢dpetie uma
mesma tarefa por um longo periodo permitira que geEbsoa
especialize-se em sua tarefa;

b) reducéo do tempo que se perdia por conta da t@tarefas: &
impossivel passar com rapidez de uma tarefa pédra, qois
isto demanda a troca de ferramentas, do local aleltio e
também de um tempo para readaptar-se a atividackmre
iniciada;

¢) invencdo de maquinas e equipamentos que faciliténabalho:

o trabalho é significativamente reduzido ou abmwiguando
se utilizam maquinas ou equipamentos adequadosagpatm
execucao.

A partir dos estudos desenvolvidos por Frederickaldiw Taylor
no sentido de organizar e racionalizar o trabafbb,caracterizada uma
classica divisdo do trabalho, conforme a propogtaAdam Smith, pois
segundo Kanaane (1999), ficou configurada a amofo dos meios de
producdo por uma classe pensante, que subordifesse cperacional as
suas determinagfes. Sobre a divisdo do trabalhidh $1988, p. 75) fala
que:

Na realidade, a diferenca de talentos naturais em
pessoas diferentes € muito menor do que pensamos;
a grande diferenca de habilidade que distingues entr
si pessoas de diferentes profissdes, quando cha&gam
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maturidade, em muitos casos ndo é tanto a causa,
mas antes o efeito da divisao do trabalho.

Apesar dos principios da Administracdo Cientifiadesenvolvidos
por Frederick Winslow Taylor e, em grande parteydhmentados nos
conceitos de Adam Smith — parecerem simples, Dru¢e01, p. 113)
argumenta que “[...] foram precisos 20 anos de raxeatacdo para chegar
a eles.” A respeito disto, Taylor (1995, p. 101)meata que “A
administracdo Cientifica ndo constitui elemento pdé® [...].” Entende
ainda que a Administracdo Cientifica pode ser réedarpelas seguintes
caracteristicas:

1°) Ciéncia, em lugar de empirismo;

2°) Harmonia, em vez de discordia;

3°) Cooperacgédo, nao individualismo;

4% Rendimento maximo, em lugar de producéo
reduzida;

59 Desenvolvimento de cada homem, no sentido de
alcancar maior eficiéncia e prosperidade. (TAYLOR,
1995, p. 101).

E possivel notar, nestas caracteristicas que fuecam a
Administracdo Cientifica, fortes tracos de um si®e complexo,
principalmente quando se trata da harmonia (agéegdgs individuos) e da
cooperacgdo. No entanto, Lamas e Godoi (2006) afirmae para que seja
constatada a aprendizagem organizacional € neizessda nova forma de
organizacao, mais ética e flexivel.

2.1.1.2 Teoria do Processo Administrativo

A teoria do Processo Administrativo contribuiu deaneira
significativa para o desenvolvimento, a sustentagdca pratica da
Administracdo nas empresas. O principal idealizadiesta teoria foi o
engenheiro francés Henri Fayol, que apés uma beedsla carreira como
executivo de uma empresa mineradora e metalUrgéziicou-se a detalhar
e a publicar os seus conhecimentos, obtidos poespeariéncia pratica e
por seus estudos. De acordo com Oliveira (2008), pascipais
contribuicbes da Teoria do Processo Administraforam a determinacéo
dos principios de administracdo das organizacdesgefinicdo das
responsabilidades dos executivos das organizag@esselarecimento das
fungbes que as organizacBes devem desempenhat-d&ala(1994, p. 23,
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grifo do autor) todas as operac¢des de uma emprakeripm ser divididas
em seis grupos:

19 Operacgdes técnicas produgdo, fabricacao,
transformacao.

29) Operacdes comerciais compras, vendas,
permutas;

3°) Operagdedinanceiras procura e geréncia de
capitais;

4°) Operagdes deeguranca protecdo de bens e de
pessoas;

59 Operagdes decontabilidade inventarios,
balancos, precos de custo, estatistica etc;

6°) Operagcbes administrativas previsao,
organizacgao, dire¢do, coordenacao e controle.

Ao relacionar estas operagfes, Fayol (1994) comguéatodas
estas operacdes sao funcbes essenciais a organidigdEntanto, apesar
das cinco primeiras serem bem conhecidas, entengiaas funcdes que
compreendiam as operagdes administrativas demandate um maior
detalhamento, pois “Nenhuma das cinco funcdes gestes tem o encargo
de formular o programa geral de acdo da empresegmiituir seu corpo
social, de coordenar os esforgos, de harmonizatass’ (FAYOL, 1994, p.
25). Desta forma, Fayol (1994) entende que admémigtprever, organizar,
comandar coordenar e controlar, explicando cadadesis funcdes:

Prever é perscrutar o futuro e tragar o programa de
acao.

Organizar é constituir o duplo organismo, mategial
social, da empresa.

Comandar é dirigir o pessoal.

Coordenar ¢ ligar, unir e harmonizar todos os atos
todos os refor¢os.

Controlar é velar para que tudo corra de acordo com
as regras estabelecidas e as ordens dadas. (FAYOL,
1994, p. 25).

Muito embora Ferreira (2002) entenda que as fanaas e
métodos de controle sé tém sentido de existir gardzacdo se as pessoas
0s compreenderem, pois “A adequacdo de uma detgmiforma de
controle depende de diversas outras variaveis.” GREGOR, 1992, p.
29), Fayol (1994) manifesta grande preocupagdo eomxecugdo das
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funcdes administrativas, sobretudo com o contr@iéymando que a
administragdo € uma funcdo que se reparte entmmersbros do corpo
social.

2.1.1.3 Teoria da Burocracia

Muito embora Teoria da Burocracia esteja alocad&saola
Classica, Oliveira (2008) entende que algumas @ saracteristicas e
abordagens no que diz respeito as andlises dagsieglministrativas das
organizagfes diferem um pouco dos conceitos dal&stidssica. Uma
destas caracteristicas é citada por Kinicki e Kegit(2006), quando
comenta que os extremos no que diz respeito aiebpacdo, regras ou
impessoalidade podem fazer com que uma organiZagéxrata trate as
pessoas como numeros ao invés de como realmente sédo

O principal idealizador da Teoria da Burocracia Nax Weber,
para quem a burocracia e outras instituices, edpemte as da familia,
sdo consideradas como rotinas da vida cotidian&ratmlho. (WEBER,
1979). Neste contexto, Stoner e Freeman (1995) mameque Max Weber
raciocinava que qualquer organizacao, orientadaopativos e composta
por varios individuos exigiria a regulamentacdodadbsa de suas
atividades. A Teoria da Burocracia apontava tambgme todas as
organizacbes formais baseiam seus atos em leisrreagp as quais as
pessoas acreditavam que tinham sido elaboradasopsea proprio bem, e
ndo dos administradores das organizacdes. Parantrsta sua teoria,
Weber (1979) afirmava que o tipo ideal de buroeratgveria atender a
algumas caracteristicas basicas:

a) divisdo do trabalho: as pessoas tornam-se eficgegtmndo

desempenham tarefas padronizadas repetidamente;

b) hierarquia de autoridade: cadeia formal de comapdm

assegurar a coordenacao e a responsabilidade;

c) estrutura de regras: quando formuladas e seguidas

cuidadosamente asseguram 0 comportamento preyisivel

d) impessoalidade administrativa: decisbes relacichads

pessoas deveriam basear-se na competéncia e ndo no
favoritismo.

Apesar de conter elementos que sejam passiveisriteas;
principalmente no que diz respeito a hierarquiad®ridade e a estrutura
de regras, Kinicki e Kreitner (2006, p. 381) sutsten que “Todas as
organizacfes possuem graus variaveis dessas cemtizds. Assim, toda
organizacdo é uma burocracia, em alguma extendgstd situacdo é
justificada por Mintzberg (2003), que entende quemadida que a
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organizacdo envelhece ha varios tipos de forcacouguzem as empresas
a burocratizacao.

Apesar de Agostinho (2003, p. 121) argumentar gblas”
organizagfes burocraticas [...] apenas um padraget®ionamento é
legitimado — aquele em que ordens fluem de cima paixo e informag6es,
de baixo para cima.”, este sistema funcionou dadosatisfatoria por muito
tempo na era industrial, especialmente em orgabézague operavam em
ambientes poucos sujeitos & mudanca. Lacombe bdgi(2003, p. 474)
lembram que “A burocracia proporcionava controlégientes para a
administracdo e representava um avanco em relagddormas de
organizacdo vigentes, em que predominavam o famot o status social e
as relacdes familiares.”, porém, apesar de KangE9®9) afirmar que as
organizac8es tendem a reforcar o modelo de fungiento centralizador e
burocratico em detrimento da delegacdo da autogided realizacdo das
tarefas, observa-se que na era atual — a chamad#peronhecimento — a
importancia dada ao consumidor e a énfase na pielsstene nas relacdes
humanas tém mostrado as deficiéncias da burocracia.

No que diz respeito a relagdo da burocracia coonglexidade e
com a aprendizagem, Agostinho (2003) defende dueacracia estabelece
um modelo de agéo, rompendo certas interligacdesd®m enfraquecendo
outras e ainda estabelecendo outras como as Uegitisnas, permitindo
um fluxo Unico de informacdes. Essa limitacdo nxdl das informacdes
podera inibir a geracéo e a disseminacdo do cameetd, além do fato de
que “[...] o controle burocratico pode impedir &iativa individual [...]."
(NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 186).

2.1.2 Escola Humanista

A Escola Humanista comegou a se consolidar naddéda 1930, a
partir dos estudos de Elton Mayo, Mary Parker Fo#eChester Barnard,
entre outros. Oliveira (2008) considera que o madacipal que deu
origem a esta escola da Administracao foram oglestde Elton Mayo na
Western Electric Company, que ficaram conhecidesaca Experiéncia de
Hawthorne, assim batizada por ser este o nome b lda cidade de
Chicago (EUA) onde localizava-se a planta induisénia que foi realizada a
pesquisa.

2.1.2.1 Teoria das Rela¢cdes Humanas

Apesar do lado humano da empresa tornar-se umandases
preocupacdes da Administracdo, Kanaane (1999, @ffha que “[...] sdo
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poucas as empresas que tém atestado, na praticzbdtho, o exercicio da
democratizacdo das relagbes socio-profissionais”eNtanto, Kinicki e
Kreitner (2006) comentam que uma combinacéo singlddatores durante
a década de 1930 estimulou o movimento das reldgémanas:

a) a necessidade de se encontrar novas maneirasadecdich os
funcionarios ap0s a legalizacdo das primeiras nagdes
coletivas entre empresarios e sindicatos, ocomma Estados
Unidos em 1935;

b) o fator humano comecou a ser objeto de estudosveesds
cientistas.

Apesar de suas deficiéncias, o movimento de retatenanas
abriu as portas para um pensamento mais progeessi$ire a natureza
humana, atendendo ao comentario de McGregor (1888)p importante é
fazer com que as pessoas sejam importantes, etnfazer com que se
sintam importantes. Assim, ao invés de continutnatar os funcionarios
como meros seres econdmicos passivos, Kinicki @riere(2006) lembram
que a Administracdo passou a vé-los como sereaisa@tivos € a tomar
medidas para criar ambientes de trabalho mais hosnan

A Teoria das Relac6es Humanas surgiu como uma fderfazer
com que os recursos humanos desempenhassem um giagel mais
importante no que diz respeito ao aumento da pirodatle organizacional
por meio do desenvolvimento das pessoas e do saehecmento.
Infelizmente, McGregor (1992) ressalta que algumscfpios classicos da
Administracdo, desligados do meio politico, socigcondmico e
tecnoldgico e baseados em pressuposi¢des falsasuam a influenciar a
nossa maneira de pensar sobre a administracdoedosos humanos na
indUstria. Independente disto, vale citar os tréscipais estudos ligados a
teoria das relagbes humanas.

2.1.2.1.1 Motivacao e lideranca

Na década de 1920, Mary Parker Follet trabalhavanoco
pesquisadora e dava palestras relacionadas a @mp@tda lideranca,
motivacdo e relacionamento humano nas empresaandestsempre
preocupada com o comportamento do individuo nadade. (LACOMBE,
HEILBORN, 2003). Seus estudos, no entanto, foramsiderados muito
avancados para a época. Tanto é que boa parteaddsuse consolidou e
recebeu o merecido crédito somente na década d &pbs a morte da
autora. A respeito disto, Kinicki e Kreitner (20@6,9) comentam que:
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[...] o movimento das Rela¢gdes Humanas ganhou
forca durante a década de 1950, a medida que
académicos e gerentes fizeram alegacdes
convincentes sobre o poderoso efeito que as
necessidades individuais, a supervisdo atenci@sa e
dindmica de grupo tinham no desempenho no
trabalho.

A teoria da Mary Parker Follet considerava quehoena pessoa se
sentiria inteira se néo fizesse parte de um grBpo.conta disto, Stoner e
Freeman (1995) citam que Mary Parker Follet acagdit que a
Administracéo Cientifica permitia que os dirigeniesos trabalhadores
comungassem de um mesmo objetivo, enquanto fosstms membros de
uma mesma organizagdo. Neste sentido, Kanaane,(p93¥) colabora
afirmando que ‘[...] os papéis sociais sdo delinsado conjunto das
interacdes sociais estabelecidas a partir do psocése producao [...].” O
autor, porém, afirma também que “As diversas r&acéntre capital e
trabalho ensejam tendéncias contraditérias quemdaln as posicdes
ocupadas pelos homens no ambiente de trabalho.N&BNE, 1999, p.
15). Esta afirmacdo vem ao encontro da critica @eyMParker Follet a
Administracdo Cientifica, pois ela sustentava quilistincdo formal entre
os cargos era uma forma de obscurecer a parcdtiemhque poderia ser
formada entre dirigentes e trabalhadores. (STONEREEMAN, 1995).

2.1.2.1.2 Participacdo e cooperacao

Também por volta da década de 1930, Chester Rhrnam
executivo americano, usou sua experiéncia profiasie seus estudos em
Sociologia e Filosofia para formular uma teoriarsobs individuos e as
organizacbes. De acordo com Barnard (1979) as agsgpem-se em
organizacbes para atingirem objetivos que n&o paderalcancar
trabalhando sozinhas. A partir disto, Stoner e fee(1995, p. 29) citam a
idéia central da teoria de Chester Barnard: “Umaresa s6 pode operar
com eficiéncia e sobreviver quando os objetivos cdganizacdo séo
mantidos em equilibrio com os objetivos e as nédades dos individuos
que para ela trabalham.”

Em sua teoria havia uma grande énfase também westdogs
ligadas a participacdo e cooperacdo entre os thahgl citando que ‘[...]
toda acdo cooperativa € uma sintese de diversmedat fisicos, biolégicos
e sociais — sintese que afeta uma situacéo totafjue todos esses fatores
estdo presentes.” (BARNARD, 1979, p. 73). A estgpedo, Moscovici
(1989, apud KANAANE, 1999) lembra que as organieacdevem criar
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mecanismos facilitadores para que haja a partiépafetiva do homem
nos respectivos ambiente de trabalho, havendoa desha, a valorizacdo
do ser humano. Os beneficios principais a serentdasbta partir do

processo de participagdo dos individuos nas orgebés sdo citados por
Kanaane (1999):

a) reducao na alienacao dos individuos;

b) aumento da eficiéncia e da produtividade organiwead]

c) crescimento profissional por meio da valorizacd@aut@estima

do individuo;

d) auto-realizacao e auto-atualizacao;

e) incremento da responsabilidade pelas tarefas aiexec

f) facilitacdo do processo de estimulo e recompensa.

Assim, Barnard (1979) entendia que a participacdomo
mecanismo de interacdo social e politica, poddrgeava retratar o grau de
amadurecimento existente nas relacdes presentedifeosntes setores da
organizacéo.

2.1.2.1.3 A experiéncia de Hawthorne

Os estudos na unidade de Hawthorne da WesterntriElec
Company, na cidade de Chicago (EUA), foram condwezie 1924 a 1933,
com o objetivo de investigar a relagdo entre olrdealuminagdo no local
de trabalho e a produtividade dos operarios. LaeomtHeilborn (2003)
comentam que os especialistas em produtividadeimaagm que a melhor
forma de se aumentar a produtividade do trabaltia sacontrar a medida
ideal de luminosidade, temperatura, ventilacdaramia etc., estimulando
as pessoas por meio da remuneracao.

Oliveira (2008) comenta que os estudos foram diaisliem quatro
fases, sendo que apds a primeira fase os estuslesrga a ser coordenados
por Elton Mayo, professor da Harvard Graduate SclddBusiness. O
quadro 1 apresenta uma sintese das experiénciasdeas:

QUADRO 1: As fases da Experiéncia de Hawthorne.

FASE EXPERIENCIA CONCLUSAO

12 fase: estudo dpForam analisados doisOs operarios reagiam
sistema de iluminagdo| grupos de operarios parantensidade da iluminacal
realizar as mesmas tarefgsde acordo com sua
O grupo 1 trabalhou comrealidades pessoais e ngo
variagdo na iluminagdo. Qdiretamente pela variacd
grupo 2 trabalhou sobda iluminagéo.
iluminagéo com

n O o

()
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intensidade constante.

22 fase: estudo d
grupo de montagem d
relés.

D Foram introduzidag
emudancas nas condicd
de trabalho de um grup|
de seis operarias d
montagem de relés, ta
como reducdo do horari
de trabalho, periodos d
descanso, lanches etc.

Além de aumentar
erodutividade — que era
passunto analisado
aocorreram outros
sresultados, tais como
o melhoria do
erelacionamento e d
ambiente de trabalho,
aprimoramento dad
trabalho em equipe, be
como o desenvolviment
de liderancas.

54

o=

estudo d
de

32 fase:
programa
entrevistas.

O Foram entrevistados ma|
da metade de um univers
de 40 mil empregados d
organizacgoes, par
conhecer suas opinide
sentimentos e  atitudg
perante os trabalhos qu
eles realizavam.

sFoi constatada
oexisténcia, com fort
eatuacéo, de grup
ainformais de empregados,
s.entre os quais fluiam, co
sintensidade, questbes
dealdade, afinidade:
pessoais, liderancas etc.

e

42 fase: estudo d
grupo de montagem d
terminais.

DForam observadas &
epessoas do grupo d
montagem de terminaig
com a finalidade dg
analisar a organizaca
informal dos funcionariog
da organizacao.

sFoi constatado que
egrupo informal
,influenciava o grup

» formal para que né
ofossem evidenciado
desniveis de atuagdo enire
0s participantes de u
mesmo grupo. Ou seja,
ocorria elevad
corporativismo no grup

informal.

FONTE: Adaptado de Oliveira (2008).

Posteriormente aos estudos, Elton Mayo conclumi @urabalho
perdia significado a medida que o ambiente indalstfiustrava as
necessidades basicas do ser humano. (LACOMBE, HERIB, 2003). A
partir disto, Lacombe e Heilborn (2003) citam quassconclusdes de Elton
Mayo sobre a Experiéncia de Hawthorne:

a) o homem se acha motivado basicamente por suassivsmss

sociais e obtém seu sentido basico de identidadiante suas

relacdes ¢

om os demais:
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b) como resultado da revolug&o industrial e da radizangiio do
trabalho, desapareceu o significado do trabalhste deve ser
buscado nas relag8es sociais dentro do emprego;

c) o homem responde mais as forgas sociais do grupo de
companheiro do que as necessidades sociais de seus
subordinados;

d) o homem responde a diregdo na medida em que unvEqgre
pode satisfazer as necessidades sociais de seurdisablos.

Atualmente sabe-se que a Unica razdo que uma pessqara ser

mais produtiva é estar motivada para fazé-lo. Narea, Kinicki e Kreitner

(2006, p. 9) comentam que “lronicamente, muitas daisstatagbes de
Hawthorne revelaram ser mais mitos do que fatosdhCque décadas mais
tarde, uma nova andlise dos dados originais darExpéa de Hawthorne
revelou que a atencdo e a supervisao dedicadaanam fos principais

motivos que levaram ao aumento da produtividadédbeca da Western

Electric. Os reais motivos apresentados pela nogéise dos dados foram,
especificamente, o dinheiro, o medo do desempragantt a grande
depressdo, a disciplina gerencial e a utilizacdonddérias-primas de
melhora qualidade. (KINICKI, KREITNER, 2006).

2.1.2.2 Teoria Comportamentalista

A maneira como tem acontecido a relacdo entralmalinador, o
trabalho e os meios de producdo, aliada ao enfatp@anicista que tem
prevalecido nas relacdes de trabalho, tém provooagite Kanaane (1999,
p. 29) chama de ‘[..] disfungbes comportamentaisatiéudinais dos
individuos e grupos no contexto de trabalho.” E&$funcdo em termos de
comportamentos e atitudes € observada em decarédei alguns
pressupostos da teoria da hierarquia das necessidguopostas por
Maslow. McGregor (1992) explica que a abordagemvencional da
Administracéo, sobretudo na area de recursos husn@mora o fato de que
uma necessidade satisfeita ndo é um fator motivdeleomportamentos. A
medida que estas necessidades sdo satisfeitassejo dde satisfazer
necessidades de nivel superior, chamadas de rea@ssisociais, comeca a
motivar o comportamento do ser humano.

Para McGregor (1992), a Administracdo, como uréadia social,
utiliza-se de varios aspectos ligados ao ser humazara lancar suas
pressuposicdes, generalizacdes e hipoteses. Quusibia estes aspectos
para criar uma teoria. Comenta também que podgapialquer decisao ou
ato gerencial, encontram-se pressuposi¢fes sobreatareza e o
comportamento humano. Algumas delas sdo extragi@mente difusas,
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embora estejam implicitas em boa parte da litexatuganizacional e em
muitas praticas gerenciais. McGregor (1992) cigamias delas:

a) o ser humano, de modo geral, tem uma aversédo é&ssanc
trabalho e o evita sempre que possivel. No entgatmue
McGregor (1992, p. 15) entende que “Uma das praisip
tarefas da administragdo € a de organizar o esfurgmano a
servicos dos objetivos econdémicos da empresa.’reirar
(2002, p. 79, grifo do autor) defende que “As pasgurecisam
sesentirgente.” no ambiente de trabalho;

b) por conta da averséo ao trabalho, a maioria da®asprecisa
ser coagida, controlada, dirigida ou ameacada de&fw para
que se esforce para conseguir os objetivos orgaaims.
Campos (2003, p. 24) entende que este pressupogio a
partir do momento em que o0s individuos “[...] n&sgntem
comprometidos com um trabalho que nao confere ckemte
realizacdo pessoal.”;

c) o ser humano, de modo geral, prefere ser dirigideviear
responsabilidades, tem pouca ambigéo e quer gasaatima
de tudo. Em contraponto, Kinicki e Kreitner (20@&fendem
gue os gerentes poderiam realizar mais por meiogpdasoas
gquando as vissem como individuos auto-motivados,
comprometidos, responsaveis e criativos.

McGregor (1992, p. 22) afirma também que “O congoento
humano é previsivel, mas, como nas ciéncias fisisaprevisdo exata
depende da corregdo das pressuposicdes tedricas fgnelamentam.” Ou
seja, eventuais correcdes de rota sdo necessddaty na teoria
administrativa quanto nas pressuposi¢des que dimdmaentendimento do
comportamento humano. Mas parece que muitos adraihises, ou
gestores, ignoram que a teoria administrativapassimo 0 comportamento
das pessoas, € moldada por modelos que se alteraenfortalecem a partir
do feedbackdo ambiente. (AGOSTINHO, 2003). Assim, McGregd®92)
afirma ainda ser comum encontrar gestores que acatsistindo que a
Administracéo € uma arte — e ndo uma ciéncia — dérse julgarem seus
préprios cientistas sociais.

Ainda a respeito ddeedback que molda o comportamento e a
teoria administrativa, Senge (2006, p. 107) comgo&&é importante ver, a
partir do feedbackdo ambiente, “[...] como a estrutura cria um padrd
especifico de comportamento (ou, em uma estrutorapkexa, varios
padr6es de comportamento) e como esse padrdo podaflsenciado.”
Nota-se entdo que esta relacdo entre ambiente, cctamento e a
Administracdo assume o0s contornos de uma relaca&wmplera. Forma
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também as bases para a Teoria Comportamentalistace dar ao sistema
um carater de legitimidade e inteligibilidade. Mo(R005, p. 22) explica a
complexidade presente nesta relacdo ao afirmaf[gyjea inteligibilidade
do sistema deve ser encontrada, ndo apenas noiopréiptema, mas
também na sua relacdo com o meio ambiente, e tpeastdcdo ndo € uma
simples dependéncia, ela é constitutiva do sistefggstinho (2003, p. 21)
reforca, explicando que “[...] o comportamento hasue ndo é determinado
por alguma forca externa, mas emerge da prépriandoa do sistema, o
qual se esforca para fazer frente as restricdessofie (condicdo de néo
equilibrio).”

Outro erro comum, presente nas organizacdes, éfaseémas
competéncias técnicas em detrimento das compesénoiaportamentais,
ou interpessoais, 0 que leva muitas vezes a evaléde conflitos,
vivenciados pelos individuos nos ambientes de linabd&stes conflitos,
segundo Kanaane (1999, p. 102), “[...] atestam scalapasso entre a
excessiva valorizagcdo da competéncia técnica, erriméd@to da
competéncia interpessoal.” Uma primeira justificatpara isto, segundo
McGregor (1992), é que muitos gestores proclamamtide® uma rica
experiéncia pessoal com as pessoas, desde a mf§nei quase ndo sentem
necessidade real de procurar fontes de informagiie © comportamento
humano. Outro fator é o recurso a autoridade cominiea maneira de se
influenciar os individuos. A respeito disto, McGoe@g1992) comenta que a
autoridade ¢é perfeitamente adequada como meio dhienniar
comportamentos em certas circunstancias, mas defapnee “Se a
autoridade é a Unica ferramenta no equipamentoedentg, ele ndo pode
esperar sair-se muito bem na consecugdo de seuwdivodj [...].”
(MCGREGOR, 1992, p. 38).

Esta atitude inibe a aprendizagem, que por sua inée o
conhecimento, que é fundamental para a compeétiéidias organizagdes.
Isto evidencia a relagdo direta que ha entre coimpento e aprendizagem,
salientados por Argyris e Schon (1978), quando otame que a
aprendizagem acontece somente quando um novo ¢omEmc se traduz
num novo comportamento, para entdo ser reproduAdpartir disto,
Agostinho (2003, p. 38) comenta que “Embora o catapeento global
continue emergindo da interacdo de seus constsjimat relacédo entre eles
nem sempre é simétrica.” Esta assimetria congstédp, num desequilibrio
nas relacbes entre os individuos e a organizacdoigualdade na
participacdo dos envolvidos é tida como um indicada maturidade
organizacional, pois para Kanaane (1999, p. 37Qr&d de participacédo dos
envolvidos demonstra o estagio da organizacdo, mentm em que esta se
encontra e o nivel de comprometimento dos mesmds. Teoria
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Comportamentalista salienta a énfase que deve a#a d competéncia
comportamental de seus individuos, o que podeoseseguido por meio do
estimulo das pessoas a participarem dos procesgasizacionais nao
somente sob o ponto de vista técnico, bem comaneio do estimulo ao
aprendizado. Infelizmente, conforme comenta Ga2002, p. 235), “[...]
em demasiadas organizagfes, 0s que estdo no togrampale aprender ha
muito tempo. Continuam a seguir 0 mesmo caminheedgpre.”

2.1.2.3 Teoria X e Teoria Y

McGregor (1992) constatou que as condicdes reaisrabalho
oferecidas pelas empresas séo supressoras da éamipgetou seja, ha
procedimentos, politicas e praticas que impedetd punem expressdes de
competéncia e mais caracterizam as organizagesdurps/as. O autor deu
a esse conjunto de pressuposi¢cdes o nome de Tedambrando que esta
teoria ainda influencia muitas estratégias geréncidas empresas
atualmente e, consequientemente, influenciam o cdampento humano e
organizacional. No entanto, os principios do cortgmento humano estéo
cada vez mais distantes de serem como as leisida.fMcGregor (1992)
cita trés raz8es especialmente importantes paadatet

a) os principios convencionais foram derivados prialciente do
estudo de modelos (Exército e Igreja Catdlica) djterem em
muitos aspectos das organizag¢des industriais masleeEmbora
muitos modelos organizacionais derivam do estudsateduas
instituicbes, se ha principios universais que sefamuns a
varias organizacfes, ndo sdo os que foram derivados
Exército e da Igreja Catdlica;

b) a Teoria Classica da Administracéo ignora a impaitd do
meio social, econdmico e politico que da formargamizacdes
e influencia a pratica gerencial;

c) em alguns principios da Teoria Classica da Adnianjsio
encontram-se pressuposi¢cdes sobre o comportamanianio
que sdo apenas parcialmente verdadeiras. O corgmoim
acumulado durante as Ultimas décadas questionanteadiz
pressuposi¢cdes que ainda sdo tidas como verdaselsitals na
teoria da Administracao.

Com base nestes argumentos, pode-se inferir quenéisdos
tradicionais de organizacdo do trabalho, princigalit® em organizacdes
industriais destinadas a produgdo em massa, p@amamfa respeito da
motivagdo humana para o trabalho. Este modelo gienmacéo deriva de
modelos muito antigos, que foram viabilizados comadvento da
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Revolugdo Industrial e dos principios da Adminigdia Cientifica. No
entanto, Kanaane (1999, p. 16) alerta que “Somamie 0 surgimento de
outra mentalidade é que as organizacdes sociaerjpmaditilizar-se para o
bem em sua plenitude dos recursos advindos da RgwmlIndustrial.” Ou
seja, torna-se necessario as organizacbes adotas nmoaneiras de se
gerenciar o trabalho e, principalmente, as pessoas.

A Administracdo sempre partiu do principio que &xis maneira
certa para se gerenciar pessoas. McGregor (198&joaf isto, propondo,
no entanto, que ha somente duas maneiras diferdatgsrenciar pessoas —
a Teoria X e a Teoria Y — concluindo ainda que arigeY € a Unica teoria
saudavel.

O principio fundamental de organizacdo derivaddearia X é o
da direcao e controle através do exercicio da idaike, o que mostra que
para McGregor (1992) as implicacdes da Teoria X s#@amente
diferentes da Teoria Y. Elas sdo dindmicas e n#tiess, e indicam a
possibilidade de crescimento e desenvolvimento homacentuando a
necessidade de adaptacdo seletiva e ndo de ure fanica absoluta de
controle. O quadro 2 resume algumas diferencae arnfieoria X e a Teoria
Y:

QUADRO 2: Teoria X e Teoria Y.
Teoria X — Suposi¢des ultrapassadas Teoria Y — Suposicdes modernas
sobre as pessoas no trabalho sobre as pessoas no trabalho
1. A maioria das pessoas nao gostd. O trabalho é uma atividade natura

do trabalho; evita-o quando pode como se divertir ou descansar.
2. A maioria das pessoas deve $e€2. As pessoas sdo capazes de ter auto-
coagida e ameacada com punigdo direcdo e auto-controle, se estdo
para trabalhar. As pessoas exigem comprometidas com os objetivos.
forte direcdo quando estdo
trabalhando.
3. A maioria das pessoas prefere $68. As pessoas em geral se tornam
comandada. Elas tendem a evitar a comprometidas com o0s objetivos

responsabilidade e a demonstfar organizacionais se sdo
pouca ambigdo. Estdo interessaflas recompensadas por isso.
somente na seguranca. 4. O funcionério tipico pode aprender a

aceitar e a buscar responsabilidads.
5. O membro tipico da populacédo geral

tem imaginacdo, inventividade |e

criatividade.
FONTE: Adaptado de McGregor (1992).
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Percebe-se que a Teoria Y torna os processos dstenais claros
e democraticos, dando a eles mais credibilidadeeifa (2002, p. 66)
lembra que “Uma das formas mais poderosas parantitin credibilidade
as pessoas é dar exemplos por meio de um procis$eel e coerente.” A
Teoria Y conta também com a colaboragdo humanagodesenvolvimento
de seus processos, e até estimula esta colabocagd® uma forma de
ampliar ainda mais os limites da capacidade orgaitnal de atender a
seus objetivos.

[...] as pressuposi¢cdes da Teoria Y ressaltamm fat

de que os limites da colaboragdo humana, no
ambiente organizacional, ndo s&do os limites da

natureza humana e sim da engenhosidade da direcdo
em descobrir como fazer atuar o potencial

representado  pelos seus recursos humanos.
(MCGREGOR, 1992, p. 53).

E possivel inferir que o desafio passa a ser eraoat melhor
maneira de se gerenciar, ou melhor, de se liderpessoas com o objetivo
de evitar que as atividades gerenciais representem gargalo ao
crescimento organizacional. Embora McGregor (192260) lembre que
“As pressuposicdes da Teoria Y ndo negam a adeguzcautoridade, mas
negam realmente que ela seja adequada a todom®<erfi todas as
circunstancias.”, cabe as organizacdes enconfpantd de equilibrio entre
a autoridade e a motivagdo humana para o cres@megenizacional.

Uma das maneiras seria a integracdo. McGregor (19954)
lembra que o principio fundamental derivado da iBe¥ré o da integracéo,
ou seja, é “[...] a criagdo de condigdes tais gereniam aos membros da
organizacdo alcancanelhor os seus préprios objetivos dirigindo os seus
esforgos para o sucesso da empresa.” (grifo da)algto vai ao encontro
da Teoria da Complexidade, pois Ferreira (20026¢). fala que “O
sentimento total de interligacdo, conectado por wspiracdo comum,
motiva as pessoas a compartilharem a responsatgligalo todo, e nao
apenas pela sua parte.”

Entdo, ao afirmar que a Teoria Y baseia-se na asinsigao por
integracdo e auto-controle, McGregor (1992, p.diende que “A Teoria
Y é um convite a inovacado.”, pois esta impliciteed{i..] a organizacéo
seria mais eficiente na consecucdo de seus olgatibondmicos se fossem
feitos ajustamentos concretos as necessidade eag®s de seus
membros.” (MCGREGOR, 1992, p. 55). Mas para querractanto a
inovacdo quanto o ajustamento interno com baseneasssidades dos
individuos, é preciso que aconteca um exerciciotandificil de ser
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realizado em muitas organizagdes: ouvir. Além desakar a sua
importancia, Garvin (2002, p. 231) diz que “[..Jv@ € um processo
exigente que requer atencdo.” Se ouvir as pessgasrda a integragéo
entre as pessoas e a organizagdo, a integracadtigerque todos se
beneficiem dos resultados alcangcados. Para McGrd§®?2), as pessoas
devem perceber que podem alcancar melhor os sésiqe objetivos

dirigindo os seus esforcos para o sucesso da empsss evitaria conflitos
de interesses, falta de responsabilidade ou aiifidaldade na tomada de
decis0es.

2.1.2.4 Teoria Estruturalista

A Teoria Estruturalista, criada pelo professorndie Amitai
Etzioni, consistia num apanhado das teorias da Adiracdo até entdo ja
estruturadas e aqui apresentadas: Administracaatifiia, Teoria do
Processo Administrativo, Teoria da Burocracia e ribeadlas Relacfes
Humanas. Segundo Oliveira (2008), ao propor a ae&struturalista,
Amitai Etzioni considerou o que julgava valido @esteorias, mas eliminou
0 que considerava inadequado e completou com akyiudé@s especificas
gue permitiriam gque as organizagdes fossem estadagia escopo mais
amplo, permitindo, inclusive, a comparacdo entreo@mnizacbes. Este
estudo comparativo era tratado com muito zelo ppioBi (1981, p. 188),
pois argumentava que:

De todos os setores do estudo das organizacgées,
talvez o que mais negligenciado se encontra é o do
estudo comparativo, especialmente entre
organizagbes da mesma cultura e sociedade. A
maioria dos estudos sobre organizagbes s&o
exemplos de uma Unica organizacéo, levantamentos
sobre participantes em uma Unica organizagdo, ou
teorias abstratas que, presumivelmente, se apkcam
todas as organizagoes.

Por sua vez, Oliveira (2008) aponta as principaigriouicdes da
Teoria Estruturalista para a Administracao:

a) tratamento interativo dos fatores internos (coatreis) e
externos (ndo controlaveis) das organizacfes: Arkitzoni
questionava a importdncia excessiva dada a Teoss d
Relagbes Humanas e enfatizava a importancia daagée
entre os fatores internos e externos da organiza#c@iespeito
disto, Mintzberg (2003, p. 10) comenta q@@s“elementos de
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d)
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uma estrutura devem ser selecionados para alcancama
congruéncia interna ou harmonia, bem como uma
congruéncia basica com a situagdo da organizacadgrifo
do autor);

analise estruturada das mudancas nas organizaeSess
andlises contribuiram a formacao da teoria do desamento
organizacional, uma vez que Etzioni (1989) comentawe a
sociedade é uma sociedade de organizacbes, masagjue
organiza¢fes ndo sdo uma invengdo moderna;

identificacdo de organizagBes de varios tiposracteristicas,
0 que demanda diferentes tipos de estrutura omeinizal:
embora Mintzberg (2003, p. 10) comente gAeestrutura de
uma organizacao pode ser simplesmente definida con@
soma total das maneiras pelas quais o trabalho éwitilido
em tarefas distintas e como € feita a coordenacaote essas
tarefas.” (grifo do autor), ha que se levar em consideraggio
aspectos estruturais formais e informais, hajao\iste a rede
de relagbes sociais e pessoais informalmente éstadees
influenciam significativamente a estrutura orgaciaaal;
identificacdo dos conceitos e abordagens dos tomfé das
interacdes entre os diferentes grupos e as suaénnfas nas
realidades das organizacBes: Etzioni (1989) entende os
conflitos sdo inevitaveis. A diferenca € a manewoano eles
serdo administrados;

constatacdo de que a identificacdo de problemasee d
necessidades de mudancas sdo fundamentais parar noant
crescimento das organizacfes: esta afirmacdo imdal a
necessidade das organizacdes entenderem que asgalsd
necessarias, sob pena de morrerem mais cedo dmagmam.
(OLIVEIRA, 2008).

No que diz respeito a Teoria Estruturalista e oheommento,
Nonaka e Takeuchi (1997) comentam que todos o0s snaamceitos

propostos

pela teoria estruturalista para a criadéo conhecimento

compartilham algumas caracteristicas em comum:

a)

b)
c)
d)
e)

tendem a ser mais horizontalizadas do que os modelo
hierarquicos;

apresentam estrutura dindmica e néo estatica;

apo6iam cempowermentias pessoas;

desenvolvem competéncias;

reconhecem a inteligéncia e o conhecimento comodos
maiores fatores de competitividade de uma empresa.
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Com base nisto, pode-se concluir que a Teoria tasalista foi a
primeira a instigar a necessidade de se obter isAa do ambiente externo
e interno das organizagGes, bem como de reconhscefluéncias destes
fatores a organizacgéo. Contribuiu também para undesmais adequado
das estruturas das organizacdes e, neste cammodealacar que estes
conceitos serviram como pano de fundo para outasias, a serem
descritas na sequéncia.

2.1.2.5 Teoria do Desenvolvimento Organizacional

Ha muitas abordagens que tratam o tema do geneecta de
mudanca num horizonte de curto prazo, a fim somelgeresolver
problemas imediatos. Porém, o conceito de desemnvehio
organizacional, cunhado por Richard Beckard, prbpua implantacdo de
mudancas de uma forma eficaz. Para Stoner e Fredt#9b), esta
abordagem permitia as organizac¢des alcancarensmigaiesempenho mais
elevados, melhorando em muito a satisfacdo demensbros. Lacombe e
Heilborn (2006, p. 423) definem o desenvolvimentganizacional como
uma “[...] preparacéo de agentes de mudanca, quedsicados para treinar
as pessoas da organizacdo para as novas condig@shiente externo e
preparar a organizacao para as inevitaveis mudancas

Estratégias para o desenvolvimento organizacisf@lnecessarias
sempre que as empresas precisarem ser competibacondicdes de
mudancas crénicas. Neste contexto, Stoner e Fre€r88h) lembram que
dois fatores adquirem mais importdncia para o dedemento
organizacional: o processo de solugdo de problegues¢ a maneira como
a empresa ira lidar com as ameacas e oportunidadeseu ambiente; e 0
processo de renovacdo, que é a maneira como oisttadores irdo
adaptar o ambiente da empresa seus processosudacsde problemas. Em
termos de contribuicdo para a pratica da admig@tranas organizacoes,
Oliveira (2008) cita quatro principais contribuigde

a) diagndstico organizacional: é o processo estruturald
avaliacdo de uma situacdo e o estabelecimento &@a ag
estratégia mais adequada para consolidar a mudaaca
organizacéo;

b) técnicas de intervencdo: processo que consisteésnetapas —
diagndstico, intervencao e acompanhamento;

c) equipes multidisciplinares: é o conjunto de pradisais com
diferentes conhecimentos que realizam reunides@nmadas e
coordenadas com a finalidade de discutir e emjinibes a
respeito de assuntos previamente estabelecidos;
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d) cultura organizacional: é o conjunto estruturado vdres,
crencgas, normas e habitos compartilhados de fontemativa
pelas pessoas que atuam em uma organizagao.

Outra caracteristica importante da Teoria do Desdeimento
Organizacional € a geréncia colaborativa, que r@avmas de Stoner e
Freeman (1995, p. 307-308) significa que “[...Jadsninistradores p6em de
lado a estrutura de autoridade hierarquica e deixemsubordinados
representarem um papel maior na tomada de deciddede-se perceber
que a cooperacdo e a autonomia, que sdo elemdraes-cla teoria da
complexidade, se fazem presentes nesta definigiesak disto, Agostinho
(2003, p. 80) comenta que “Ha sempre a possibi#idde o outro nao
cooperar. O sucesso de uma equipe, portanto, depagucexisténcia de
condicdes que permitam que seus componentes désmvamutuamente a
confianca de que podem cooperar.” A cooperacdo a&utanomia se
configuram pela condicdo das pessoas estarem @mizpostas a se auto-
gerenciar e a colaborar com o processo adminigiragi a tomada de
decisdes. No entanto, “O fato de haver beneficerziais para todos nao
significa que todos tenham capacidade para contmetivamente para os
resultados. Em outras palavras, ndo basta quertcipar ou se dispor a
cooperar com seu esfor¢o.” (AGOSTINHO, 2003, p. 79)

2.1.2.6 Analise organizacional

Charles Perrow procurou trazer a tona aspectostedaia
socioldgica que julgava relevantes para os admagistes, e que eram
freqlientemente excluidos pelos administradoresic géprio paradigma
dominante da época. A partir destas consideragf@esenta uma teoria
que considerava importante ndo somente para a |8giepo mas
principalmente para o campo da Administracdo. Desaeira, surgiu a
Andlise Organizacional, teoria que, segundo Per(@@72), tem um
enfoque fortemente socioldgico e que fornece instntos conceituais
importantes, necessarios ao administrador e eXdgr quem elabora
teorias e pelos pesquisadores académicos.

A abordagem socioldgica de Charles Perrow pa@gmnizacdes
foi motivada pelo fato de que o tipo ideal de oig@géo proposto por Max
Weber ndo poderia ser alcancado,

“[...] porque as organizagBes sdo essencialmestensas sociais, feitos de
pessoas, e as pessoas ndo existem apenas paragaszamdes.”
(MAXIMIANO, 2010, p. 106). Para Charles Perrow, rambiente
organizacional convivem as pessoas e seus intsrpaseoais, sendo que as
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pessoas acabam por usar as organiza¢oes parazeatiséus fins pessoais.
Afirmava ainda que:

N&o obstante, a organizacdo ideal ndo existe e um
dos principais motivos é que aqueles que executam
as tarefas organizacionais tém de ser mantidos por
fatores externos. A organizacdo ndo constitui #da
vida dessas pessoas, ndo € uma sociedade. Os
individuos tém que desempenhar outros papéis
sociais e, além disso, a sociedade os moldou de
varios modos que afetam sua capacidade na
realizacdo das atividades profissionais. (PERROW,
1972, p. 75).

Diante disto, todo o enfoque do trabalho de ChkaPerrow parte
do pressuposto de que a Teoria Classica da Adnaigii negligencia o
verdadeiro causador dos problemas organizacionaisa —estrutura
organizacional — atribuindo injustamente estes Iprobs as pessoas e as
liderancas. Neste contexto, para Perrow (1972)dardnca tinha um
enfoque situacional, ou seja, é uma varidvel degreedde fatores e
situacdes que irdo moldar a definicdo da lideraogaapel e a atuagéo do
préprio lider.

Assim, Charles Perrow acabou apresentando quasfongdbes
gue, no seu entendimento, representam lacunas tempes que a Teoria
Classica da Administracdo, sobretudo a Teoria d@dacia, deixou de
considerar. Segundo Maximiano (2010), as disfungées

a) particularismo: é quando as pessoas levam pargamieacao
0s interesses que as motivam nos grupos em quieimeamt
fora da organizacéo;

b) satisfagcdo de interesses pessoais: a diferenca iest para
com o item anterior € o individualismo, ou seja,passoas
utiizam a organizacdo para atender a seus inggess
individuais;

c) excesso de regras: 0 controle do comportament@essoas é
previsto pela organizacdo formal, mas isto acaba qoiar
regras em excesso e por demandar pessoas pal@disca
cumprimento destas regras;

d) hierarquia: promove a rigidez da estrutura e adinidas
pessoas, inibindo a autonomia, criatividade, libded e
espontaneidade das pessoas.

Mas Charles Perrow reconhecia também as limitacdas

perspectiva sociolégica para o contexto organizedjopois afirma que
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enquanto o psicélogo trata dos individuos, o sogltrata de grandes
grupos, estando entre estes grupos as organizdd¢@esdas limitacfes da
perspectiva sociolégica para as organizagOes estanjente neste ponto,
pois Perrow (1972) afirma que o socidlogo preocsganenos com as
gualidades distintas dos individuos, ressaltandterdéncias centrais dos
grupos. Como ele préprio afirma, “O soci6logo famigas suposicoes, e
muito grosseiras, a respeito dos individuos.” (PERR 1972, p. 44).

Neste momento, vale destacar o trabalho da psjeolsocial
voltada para as organizacdes, desenvolvido poreDKiitz e Robert Kahn.
Os autores consideram o0s sistemas sociais, e dmrgeqente as
organizacfes, como sistemas abertos, pois afirmaen aj organizacao
depende continuamente dos inputs do meio-ambikata,como do influxo
de materiais e de energia humana. (KATZ, KAHN, 1987

A psicologia social das organizacdes considera gu&eoria
Classica da Administracdo, sobretudo os escrito$esaia da Burocracia
(Max Weber) e da Administragao Cientifica (Fredeki¢. Taylor) abordam
0s problemas organizacionais muito mais em terneosrdanizagéo como
um sistema fechado do que como um sistema abeois, fpcalizam
fortemente a estrutura interna da organizagdo camoas variaveis
ambientais externas ndo afetassem o desempenhooinfKATZ, KAHN,
1987).

Apesar disto, do ponto de vista sociolégico, vafeaa considerar
gue “As organizagGes sao instrumentos criados paratingir varios
objetivos. A fim de compreendé-los bem, é precisiereder os objetivos
que buscam.” (PERROW, 1972, p. 219). Por contaodist Analise
Organizacional adquire papel importante no conteeista pesquisa, pois o
que a teoria da Andlise Organizacional faz é “mdstrar como analisar
uma organizacao ou um problema organizacionalped que possam ser
feitas selecdes criteriosas de técnicas especifiGSRROW, 1972, p. 16),
para a qual a teoria sociolégica € indispensavel.

2.1.3 Escola Contingencial

A escola contingencial é constituida por duasidegorincipais: a
teoria da administracdo por objetivos e a teoriacalatingéncia. Oliveira
(2008) comenta que para a definicdo de Administragara a Escola
Contingencial procura correlacionar o processosdeii com os fatores
externos e ndo controlaveis, que sdo predominargesorganizagdes. A
palavra contingéncia, podendo ser entendida tando@éno situacéo, remete
ao fato de que deve-se “[...] tentar identificar emdasituacdoos fatores
que afetaram a eficicia de um determinado estiliddeanca.” (STONER,
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FREEMAN, 1995, p. 350, grifo do autor). OliveiraD@B) comenta que a
Escola Contingencial surgiu pelas seguintes razdes:

a) identificacdo do rapido processo de adaptacdo gse a
organizagdes devem ter para com as contingénciaseapgadas
pelo ambiente organizacional;

b) melhoria da qualidade do processo decisério;

c) tratamento das questBes administrativas no contixttcada
caso é um caso”.

2.1.3.1 Teoria da Administracéo por Objetivos

O principal idealizador da Teoria da Administragio Objetivos
foi Peter Drucker, quando a partir de seus estagoesentou uma teoria
que mostrava que a Administracdo € uma atividaderligada, mas
diferente de outras atividades das organizacbesadfinistragdo por
objetivos, segundo Oliveira (2008, p. 278), “[é.Juma metodologia para
reestruturar a organizagdo, possibilitando que reugs e subordinados,
conjuntamente, estabelecessem seus préprios agétiv

A Teoria da Administracdo por Objetivos parte desgsuposto que
cada individuo presta a empresa uma contribuicgtont#i, mas que ha uma
meta comum que deve ser alcancada. (DRUCKER, 1984#inava ainda
que “Se o que se deseja € alcancar as metas globd&strabalho efetuado
na empresa deve estar voltado para os objetivasrginizacao inteira.”
(DRUCKER, 1984, p. 421). Assim, Oliveira (2008)agibna as principais
contribuicbes da Teoria da Administracdo por Objstipara a pratica da
Administracao:

a) estruturacdo do processo negocial de estabelecmios
resultados a serem alcancados pelas organizagffegue na
descentralizacdo da tomada de decisbes da adaj@istpor
resultados, consolidando um processo de negocE#ie os
varios niveis hierarquicos das organizacdes;

b) melhoria na eficacia organizacional: estabelecimerst
direcionamento dos esforgos para 0s objetivos cendm
organizacao;

c) reducdo do nivel de conflito nas organizag6es: -devao fato
dos objetivos serem previamente negociados entigades
envolvidas;

d) consolidagédo de uma estrutura organizacional dicéimicom
as responsabilidades estabelecidas: reconheceassitades
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de treinamento e intensifica a melhoria na comydicae dos
relacionamentos interpessoais;

e) identificacdo de “onde e quando” as mudancas argeitinais
sdo necessarias: o0 desenvolvimento dos itens @m@eri
identifica e analisa cada ponto a sofrer alteracdes

O enfoque dado pela Teoria da Administracdo poretdos

mostra uma clara preocupacdo com O processo deciaego entre os
individuos de forma que o estabelecimento dos iebgindividuais possa
sustentar os objetivos organizacionais, pois Dnu¢k@84, p. 421) diz que
“Os esforgos de cada um devem tomar o mesmo serids diferentes
contribuicbes devem compor-se entre si, de maaepeoduzir um todo —
sem vazios, sem atritos e sem a desnecessariaalifmide esforgos.”

2.1.3.2 Teoria da Contingéncia

A Teoria da Contingéncia contou principalmente cam
contribuicdo de autores como Joan Woodward, Ch&rsow e Henry
Mintzberg, que analisaram a adaptacdo das orgd@migaem funcdo da
evolucao tecnolégica e das mudancas decorrentés eesucao. O estudo
da Teoria da Contingéncia passou a considerar quéecaologia
representava um fator de elevada importancia nodestlos diversos
assuntos da Administracdo, tais como a estruturase processos
organizacionais e o comportamento das pessoasVENRRA, 2008).

Perrow (1972, p. 147) comentava que “As normasalres
culturais de uma sociedade imp&em restricdes aodgumelhor se pode
fazer com a ‘matéria-prima’ das organizacfes. Emalgéais limitacOes
referem-se ao trato com as pessoas.” Ao tratar aioportamento das
pessoas, preocupava-se também com os fatoresacsiléuas restricdes que
estes fatores impunham & tecnologia, pois enteqd& “As restrigdes
culturais impostas a tecnologia sdo menos conhedidd” (PERROW,
1972, p. 147).

As contribuicBes da Teoria da Contingéncia paeaministracao
das organizacbes foram diversas, mas Oliveira (20098 as mais
importantes:

a) maior abrangéncia no estudo dos assuntos admiiegalas
organizac8es: permitiu trabalhar com o todo maiplajtbem
como com as partes devidamente identificadas;

b) obrigatoriedade do conhecimento e do uso dos assunt
administrativos de forma interligada e global: far@a analise
das organizacdes por meio da interacdo de toddmtomes
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(internos e externos) como forma de realizar o g@eaIto
estratégico das organizacoes;

c) contribuicdo para o desenvolvimento da Adhocracés n

organizagfes: o surgimento da Adhocracia represanta
opcdo ante as tradicionais formas de se estrutasr
organizacdes.

Ainda a respeito da Adhocracia, Oliveira (2008294) comenta

gue ela representa uma “[...] estruturacao temporéiexivel, inovadora e
antiburocratica, em que se formam equipes mulfjglisares para resolver
rapidamente problemas complexos e ndo programA¥eisma estrutura
semelhante ao que foi proposto pelos Circulos der@le da Qualidade
(CCQ), porém com uma abrangéncia maior. Para Mantgl§2003), os
elementos mais fundamentais da estrutura organizaiciabrangem as
maneiras pelas quais as organizacbes coordenam tatefas. Estes
elementos séo classificados em cinco mecanisnsadex:

a) ajustamento muatuo: obtém a coordenacdo do trabpdho
processo da comunicagdo informal;

b) supervisdo direta: consegue a coordenacdo por mdaio
designacdo de uma pessoa para arcar com a resjidasab
pelo trabalho dos outros, instruindo-os e monitdoaos;

c) processos padronizados: quando ndao ha a coordenac&o
ajustamento mutuo, a execucdo do trabalho pode
especificada ou programada;

ser

d) saidas padronizadas: quando os resultados espedaos

processo séo especificados;

e) habilidades padronizadas: quando €& necessario
conhecimento ou habilidade especifica para executar
determinado trabalho.

Estes mecanismos, por sua vez, remetem a uma pra®Einco

configuragdes bésicas para as estruturas orgamizasi (MINTZBERG,

2003):

a) estrutura simples: baseia-se na supervisao direta;

b) burocracia mecanizada: baseia-se na padronizacd®
processos de trabalho;

c) burocracia profissional: baseia-se na padronizagi®
habilidades e conhecimentos;

d) forma divisionalizada: baseia-se na padronizagacsaldas
(resultados);

e) Adhocracia: baseia-se no ajustamento mutuo.

um

do
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Por estimular o processo de comunicacdo formal
conseqglientemente 0 ajustamento mutuo entre asagesintre as cinco
configuracbes apresentadas por Mintzberg (2003)leqse considerar a
Adhocracia como a mais préxima de permitir a coag@ um ambiente que
estimule a aprendizagem organizacional por meiotdaacao e cooperacao
entre os individuos. A organizacdo adota a cordigiwm da Adhocracia
quando esta estruturada em grupos de trabalhamparaais o planejamento
€ descentralizado e que estéo livres para coordiemdro de si e entre elas
mesmas, por meio do ajustamento mutuo. Para MirgzIlf2003), a
Adhocracia esta associada a juventude, ou sejagstagios iniciais de
desenvolvimento das organizacdes.

2.1.4 Escola Moderna

A Escola Moderna abrange as abordagens e insttamen
administrativos mais recentes que as organizacétée eitilizando para o
gerenciamento de seus negécios. No contexto ddeEstmmerna, Oliveira
(2008, p. 323) define Administracdo como “[...] cogesso estruturado,
criativo, inovativo e sustentado de gerar, desemvok operacionalizar
conhecimentos de forma mais eficiente, eficaz divafedos que as
organizagcbes concorrentes.” Cita ainda que as ipdisc razfes para o
surgimento da Escola Moderna sdo o0 novo contextopetitivo entre as
organizagbes e as nacdes, as mudancas nos comguidame nas
necessidades das pessoas e o0 desenvolvimento aes moedelos de
administracdo as organizac@es. (OLIVEIRA, 2008).

Observa-se que esta escola € a primeira a coasid&r
competitividade entre as nacdes como fator imptatpara a administracéo
das organizacdes, pois ha que se reconhecer queacgmbalizacdo
tornaram-se flagrantes algumas disparidades emosemie capacidades
técnicas e competitivas nacionais. A este respEiymn e Flynn (2004)
comentam que espera-se que em paises como o dmedmiciaram seu
desenvolvimento industrial desde a década de 1856nfase seja nas
capacidades relacionadas a flexibilidade e custeretitemente dos paises
gue impulsionaram sua industrializacéo a partidéleada de 1980 com o
advento da Gestdo da Qualidade Total. Choo (2003)enta ainda que a
concepcao atual da Administracéo e da Teoria Ozgeitinal destaca trés
papéis distintos onde a criagdo e o uso da infdmalgsempenham um
papel estratégico para o crescimento das empresas:

a) a organizagdo usa a informagdo para dar sentidoudsncas

do ambiente externo: a organizagéo que reconhextke @edo a
influéncia do ambiente em seus negécios tem uméagam

e
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competitiva. O objetivo imediato é criar significad construir
um consenso sobre 0 que a empresa esta fazendolago
prazo, € garantir que a organizagdo continue sptaudo e
prosperando num ambiente dinamico;

b) a organizacao cria, organiza e processa a informngganodo a
gerar novos conhecimentos por meio do aprendizadeos
conhecimentos permitem a organizacdo desenvolversno
capacidades. Drucker (2000) acreditava que o cambeato € o
Unico recurso significativo da sociedade do conhento. Para
isso, é necessario desaprender o que foi apremdigmssado
(DRUCKER, 2000; SENGE, 2006);

C) a organizacdo avalia a informacdo de modo a toreais@es
importantes: em teoria, a decisdo deve ser tomada
racionalmente, com base em informacdes completas.
préatica, a racionalidade da decisdo € influencfaatadiversas
situacdes. Independente disto, a organizacdo deseab
sempre manter a racionalidade em suas decisées.

Na Escola Moderna, a informagdo representa um papel
fundamental para reconhecer o ambiente e para aatiividade. Neste
sentido, Altissimo (2009, p. 50) comenta que asammpcdes buscam
informacBes por meio da sondagem dos ambientes, @warhjetivo de
reconhecer tendéncias atuais, novos produtos alisasqque possam ter
impacto sobre a empresa e seus bens e servi¢os.

2.1.4.1 Teoria da Administracao por Processos

As principais contribuigbes da Teoria da Admigigio por
Processos estdo diretamente ligadas a gestdo dldagea sobretudo ao
Controle Estatistico de Processos (CEP). Moreid@82p. 569) conceitua
controle como “[...] um processo usado para mareeio fendbmeno dentro
de padr6es preestabelecidos.” No que diz respeajimbdade, os controles
existem com a finalidade de garantir que certaactaristicas basicas dos
produtos ou servicos sejam cumpridas. Assim, orglkntda qualidade
industrial € um processo que visa a medir as @aiatitas objetivas da
gualidade de um produto, comparando-as sempre oopadréo desejado.

Ja Davis, Aquilano e Chase (2001, p. 191) entergleam  “Em
esséncia, o CEP é sobre o entendimento da variaggmocesso. Todo
processo varia de forma distinta. Alguns processog&am amplamente,
alguns variam de maneira ténue.” Com base nispmséivel concluir que
algumas variagdes podem ser percebidas a padin@se cuidadosa de um
processo, para que entdo estas variagfes possacorsparadas com o
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desempenho esperado. O CEP usa em sua definigimo tEstatistico”,

pois se utiliza de diversas ferramentas estatésfizaa leitura, analise e
interpretacdo dos dados encontrados, justamente aofimalidade de

detectar as variagbes nos processos. O maior dnoigda anélise
estatistica da qualidade foi William Edwards Demigge desenvolveu a
estatistica para a qualidade primeiramente no Japéepois no mundo
ocidental. Segundo Chiavenato (2005, p. 60):

A idéia original era aplicar metodologia estat&stia
inspecdo de qualidade, passando depois ao controle
estatistico de qualidade e chegando a qualidade
assegurada a fim de obter conformidade com as
especificacbes e proporcionar alto grau de
confiabilidade, durabilidade e desempenho nos
produtos.

Apesar de todo controle estatistico da qualidader @om base em
amostras, Moreira (2008) afirma que ha duas mandedratar as amostras,
a partir de dois tipos basicos de controle:

a) controle de processo: € efetuado sobre as amastiesdas
durante o processo de fabricacéo, de forma aleaté@om uma
freqiiéncia pré-determinada. A andlise destas aasosta
revelar se o produto estd sendo feito de acordo esm
especificacdes. O objetivo deste tipo de controlmaéter as
varidveis dentro das faixas de toler&ncias esteibels,
garantindo a reprodutibilidade do produto. A padlr anélise
das amostras, pode-se inferir se a qualidade adeduglie esta
sendo produzido é adequada ou nao;

b) inspecdo por amostragem: geralmente € feito sabréoie de
produtos acabados, seja produzido internament@,reegbido
de fornecedores. Tem como objetivo concluir se te lo
inspecionado pode ser aprovado ou deve ser rajeitagdo em
vista sempre os padrbes de qualidade e toler&ncias
estabelecidas para cada produto.

2.1.4.2 Gestédo da Qualidade Total

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), &ec@fienar que
a gestdo da qualidade totdlofal Quality Management TQM) é a mais
significativa das idéias relacionadas a Administoada Producao e Gestao
da Qualidade que surgiram nos Ultimos anos. A nad@oGestdo da
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Qualidade Total (TQM) foi introduzida por Armandig@nbaum em 1957,
sendo que atualmente diversas abordagens tém aitis ch este conceito.
Feigenbaum (1986 apud SLACK, CHAMBERS, JOHNSTONOZ0p.
662) definiu a TQM da seguinte maneira:

Um sistema eficaz para integrar as forcas de
desenvolvimento, manutencdo e melhoria da
gualidade dos varios grupos de uma organizacéao,
permitindo levar a producéo e o servico aos niveis
mais econdmicos da operacdo e que atendam
plenamente a satisfagdo do consumidor.

Nota-se que com a TQM muitos setores das emppassaram a
lograr avancgos significativos, entre eles as aidas ligadas a
aprendizagem e a criagdo do conhecimento. A esigeite, Kinicki e
Kreitner (2006) argumentam que, mais uma vez, assino Nno movimento
de Rela¢des Humanas, nota-se que as pessoas sateraoas fator-chave
para 0 sucesso organizacional. Kanaane (1999, §) émdossa este
comentario:

Sob o paradigma da administragdo cientifica, &ssist

se ainda hoje a uma série de a¢Bes desencadeadas no
amago as organizagdes que retratam 0
descompromisso delas para com seus recursos
humanos, mas tem havido énfase nos programas de
qualidade total, que entre outros pontos sugerem a
melhoria constante dos produtos e servicos
considerado o cliente [...] como o principal alveea
atingido.

A respeito do lado humano na busca pelo aprimortonda
qualidade, Deming (2003) exigia o seguinte:

a) treinamento formal em técnicas de controle esiatistio
processo;

b) lideranca, em lugar de dar ordens;

c) eliminacdo do medo, de modo que os funcionaricsrgam a
vontade para fazer perguntas;

d) énfase nos aprimoramentos continuos de processhigamde
quotas numeéricas;

e) trabalho de equipe;

f) eliminacdo de obstaculos a realizacdo do trabalho.
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Por conta disto, gragas ao conceito de TQM, ‘@.dualidade de
muitas coisas que compramos hoje € significativaenarelhor do que no
passado.” (KINICKI, KREITNER, 2006, p. 11), pois muincipio, a
gualidade era atingida somente por meio da inspegdoseja, separar
produtos defeituosos para que 0s mesmos ndo chegoemercado. Em
seguida, o conceito de controle da qualidade (€axé uma abordagem
que tinha como objetivo tratar as causas da madaa@. A garantia da
qualidade, por sua vez, ampliou a responsabilidadérea da qualidade e
trouxe ferramentas estatisticas mais modernasggavirem como suporte
as atividades de controle. Por fim, a Gestdo ddidage Total envolveu
todas as fases anteriores, mas desenvolveu tamigtno gelementos
especificos: lideranca, envolvimento dos funciargri exceléncia de
produto/processo e foco no cliente. (DAVIS, AQUILANCHASE, 2001).

2.1.4.2.1 Envolvimento da alta administracéo

Neste caso, 0 compromisso e o envolvimento dadl@nistracao
podem assumir a conotacao de lideranca. A liderdacadministracao de
uma organizacdo € o principal fator de sucessompantacdo de um
programa de gestéo da qualidade total. SegundbesatFrazier (2006, p.
498), “Se ndo houver um apoio genuino da alta adtragéo, os programas
de TQM serdo vistos apenas como um outro modisnm® @pird no
esquecimento como outros slogans e abreviaturas.”

O envolvimento da alta administragdo, no entaétdijferente do
enfoque dado pela Teoria Classica da Administrag@iaretudo pela Teoria
da Burocracia de Max Weber, para a lideranca. Naridela Burocracia,
segundo Clegg (1990), a lideranca era entendidaocoma forma de
dominacédo e os modos de dominacdo eram classificdltrés maneiras: o
carismatico, o tradicional e o racional-legal.

A lideranca, entendida neste contexto como o eimehto da alta
administracdo, é condicdo essencial para garaeficacia da TQM. Além
disto, é necessario um planejamento adequado eamanicacao eficiente
de ponta a ponta na empresa. Estas sdo respotsdesi da alta
administracdo, que pode ainda, segundo Davis, &guie Chase (2001, p.
153) “[...] demonstrar seu comprometimento com agpma de TQM de
varias maneiras. Entre estas, esta a incorporagd®QM na estratégia
global da empresa, e a demonstracgéo [...] de queladade é a prioridade
namero um da organizagéo.”

Senge (2006, p. 129) lembra ainda que quando nésthaulo por
parte da empresa para com a TQM, os gerentes “Acgiaaticipando das
atividades do circulo da qualidade, todavia semesegolverem por
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completo. Reconhecem, com polidez, as sugestdesati@hadores, porém
nao as implementam.”

2.1.4.2.2 Envolvimento dos funcionarios

O envolvimento dos funcionarios é outro importaleamento para
0 sucesso na implantacdo de um programa de Gest@ualidade Total.
Espera-se que as organizacdes entendam que a ippgéx dos
funcionarios traga mais subsidios para que o psocele tomada de
decisdes seja mais eficiente.

Slack, Chambers e Johnston (2002) afirmam que ws d
empecilhos para o envolvimento dos funcionariosando as empresas nédo
sabem como fazer com que cada pessoa sinta-sengart®d do processo
produtivo, mas também da gestdo do negécio. O emwehto do
funcionario ndo significa, obviamente, que cadaisd@ca ser tomada ou
acdo a ser realizada pela alta administracéo tgadgassar pelo crivo de
cada funcionario. O objetivo é fazer com que cadaspa entenda a
importancia da sua contribuicao para a qualidadengaresa, pois, segundo
Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 668-669) “Qata dessas pessoas
pode disparar uma cadeia de eventos que os corm@sidno final,
identificam como produtos e servicos de ma quaéidadPara Davis,
Aguilano e Chase (2001, p. 154) “O elemento cha@ p envolvimento
dos funcionarios € que cada trabalhador assumasponsabilidade de
inspecionar a qualidade do seu préprio trabalho.”

Assim, este elemento da TQM reconhece que todpesa®as tém
condicdes de contribuir positivamente ou negativémpara a qualidade da
empresa, em maior ou menor grau. Sendo assimacabyresa envolver e
estimular os funcionarios e canalizar suas expeBén e seus
conhecimentos a fim de gerar vantagem competitva gi.

2.1.4.2.3 Exceléncia de produto/processo

Este item tem a ver com a maneira como a ocoaé&eifalhas é
tratada pela organizacdo. Para tanto, utiliza mastderramentas do CEP
(Controle Estatistico de Processos). O controlepdosessos tem a ver com
0 monitoramento da qualidade durante o procesgoatkicdo ou prestacao
de um servico. Este controle tem dois objetivosrosla(DAVIS,
AQUILANO, CHASE, 2001):

a) informar, durante a producdo, se os produtos atends
especificacbes do projeto;
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b) detectar eventuais variagdes no processo que pdagamcom
gue as préximas unidades a serem produzidas nadaateaos
requisitos do cliente.

Porém, o verdadeiro objetivo deste elemento é gaerealizagao
de ac¢Bes corretivas no processo quando as varitarges detectadas. Vale
salientar que de nada adianta monitorar e detpadétemas no processo se
0s mesmos ndo forem resolvidos.

2.1.4.2.4 Foco no cliente

A percepcéo do cliente leva em consideracgéo umia tmerancia
para com a qualidade de um produto. Em outras aawa qualidade
somente poderd ser definida pelo cliente, confooomenta Deming
(2003). No entanto, a area industrial precisa sa&atamente o que o
cliente quer e estas informacg8es precisam serzidahiem especificacbes
técnicas, a fim de garantir a qualidade desejada.

Paladini (2008) afirma que, neste caso, a qualidizdem produto
ou servi¢co pode ser dividida em dois tipos disintoqualidade de projeto e
a qualidade de conformacédo. Estes dois conceitasigbm a avaliacdo do
produto como um todo e séo fundamentais para dei@rma escolha do
produto por parte do consumidor.

2.2 Teoria da Complexidade

As organizac8es nunca passaram por tanta fragdidsan termos
de competitividade e rentabilidade como tem serghde atualmente. A
flexibilidade, definida aqui como a capacidade d®wrganizacdo mudar e
adaptar-se rapidamente (MARTINS, LAUGENI, 2005; Sl
CHAMBERS, JOHNSTON, 2002) parece ser uma das céediessenciais
para que se faca frente as mudangas e tendéncmsgee se percam as
condicdes de competitividade e rentabilidade, qustestardo a empresa.
No entanto, parece que “Apenas algumas poucas sapréém
demonstrado capacidade de mudar tdo rapido quamimkiente que as
cerca e de lidar com as complexidades envolvidgSAKEUCHI,
NONAKA, 2008, p. 18).

De certa forma, a Teoria da Complexidade podeieapleste
fenbmeno, pois Demo (2002) lembra que a primeir@acteristica da
complexidade é a dinamica. Sua caracteristica r@péla da mesma coisa,
mas sim de algo em processo, em vir a ser. Falaant®), de mudanca. O
filosofo grego Heréclito de Efeso ja dizia, em %0C, que na vida nada
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persiste, nada permanece o mesmo. Ou seja, a @gaugigo natural a vida
das pessoas e, por que ndo dizer também, daszagées. Mas a mudanga,
a evolucdo, nem sempre parecem ter um desfechtivppgiois Agostinho
(2003, p. 24) lembra que “Embora muitas vezes p@ssm parecer,
evolugcdo ndo é sindbnimo de progresso inexoravebranperfeicdo.” A
Teoria da Complexidade surge, entdo, das relac@esrgentes das
interacdes entre as partes envolvidas, que coastitfundamentos
importantes para o processo evolutivo de manemdésel e sustentavel.
Para ilustrar o quanto a Teoria da Complexidadduentia a vida
organizacional, Agostinho (2003, p. 99, grifo dboapalerta que:

Se considerarmos que toda organizagdo complexa é
no fundo uma rede — mesmo que lance méo de
mecanismos coordenativos particulares como as
relagdes hierarquicas ou de mercado —, veremos que
o desempenho é afetado ndo s6 pelos atributos de
seus componentes, mas também pelEgdesentre
eles.

Se assumirmos que a complexidade é algo inereste a
organizacfes, ou como diz Demo (2002, p. 22) “E..Intrinseca. Faz
parte.”, ha que se entender o grau de complexidadeada organizacéo.
Esta analise, portanto, ndo diz respeito a ideatifise a complexidade
organizacional existe ou ndo. Trata-se de tenfamide quao complexa séo
as relacbes que formam a complexidade numa orgamiz&aja visto que
“[...] a complexidade é um tecidazdmplexus que é tecido junto) de
constituintes heterogéneas inseparavelmente adascip..].” (MORIN,
2005, p. 113, grifo do autor). Ainda assim, é padséncontrar algumas
tentativas de simplificagdo do conceito de compladte, como é o caso de
Mintzberg (2003, p. 139, grifo do autor):

O ambiente de uma organizac¢do pode variar desde o
simples até o complexo [...]. Note-se que o
conhecimento racional, ndo importando quao
complexo seja em principio, aqui é considerado
simples porque ele pode ser dividido em partes
facilmente compreensiveis.

Tentando também simplificar o conceito da complade, Choo
(2003, p. 266) afirma que “Para lidar com a limfiagle sua racionalidade e
com a complexidade dos problemas que enfrentammembros da
organizacdo adotam estratégias reducionistas hggeplermitem simplificar
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a representacdo da situagdo problematica [...].’s Ma tentativas de
simplificar o conhecimento ou o préprio entendinoerg efeitos da
complexidade para as organiza¢gBes, mutilam maigugosimplificam as
realidades e fenbmenos que o conhecimento traMoifih (2005, p. 15)
endossa esta idéia, ao afirmar que “[...] um peps&nmutilador conduz
necessariamente a a¢cfes mutilantes.” Morin (200%-¢) defende ainda
que:

[...] o complexo ndo pode se resumir a palavra
complexidade, referir-se a uma lei da complexidade,
reduzir-se a idéia de complexidade. Nao se poderia
fazer da complexidade algo que se definisse de modo
simples e ocupasse o lugar da simplicidade.

Ao afirmar que “[...] € mais dificil emular um gra de atividades
entrelacadas do que apenas imitar certa abordageforca de vendas,
igualar uma tecnologia de processo ou copiar oucojde caracteristicas
de um produto.”, Porter (2003, p. 72) concorda @fato de que € mais
dificil dominar e compreender o tecido complexo gpermeia as
organizacbes € do que dominar e compreender oO®SVMOCESSOS
administrativos que fazem parte das empresas.

O estudo da Teoria da Complexidade no campo dairfstnacdo
€ relativamente recente, levando em considerac& agfia teoria foi
cunhada por pensadores ligados a ciéncias congica & a biologia. Mas,
como j& dito antes, se levarmos em conta que aigimlé um processo
natural para as organizacdes, a forma como elage@mciadas também
deve passar por mudancas, por uma evolucdo, e, g Bornia e
Coelho (2004, p. 35), “[...] a evolugcdo nas forrdasgestao que levou ao
uso do referencial te6rico dos sistemas adaptativomplexos as
organizacfes.” No que diz respeito a necessidadestigdar melhor a
Teoria da Complexidade a luz da Administracao, &€1992, p. 27) alerta
que:

A emergéncia do paradigma da complexidade é uma
tentativa de superar os impasses conceituais,oegic
e epistemoldgicos que disciplinas como biologia,
cibernética, fisico-quimica, teorias da comunicacao
dentre outras, criaram a partir de seus proprios
desenvolvimentos.

) Nesta mesma linha de raciocinio, Demo (2002, p) &B8tende que
“E fundamental definir melhor complexidade. O debesta longe de estar
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maduro.” A partir destes comentarios, foram relaatops alguns
comentarios sobre a Teoria da Complexidade, prodordiga-los, de
alguma forma, a Administracdo. Favor observar digeinaas palavras-
chaves foram grifadas pelo autor, no intuito derfamm que estas palavras
sejam o elo entre a Teoria da Complexidade e a Adtracdo, sobretudo
no que diz respeito a aprendizagem organizaciana, € o tema desta
dissertacdo. O quadro 3 apresenta esta analise:

QUADRO 3: Teoria da Complexidade e Administracao.

TEORIA DA COMPLEXIDADE ADMINISTRACAO

A complexidade religa, de formaA experiéncia dos adulto ndo deve
permanente, o homem as coisas,| ser ignorada, desvalorizada
natureza a cultura, o sujeito ao objeto, minimizada ou rejeitada.
processo de aprendizagem as| (IMAGINARIO, 2004).
experiéncias solitarias, imaginarias | e
afetivas. (ALMEIDA, 1997).
Os sistemas adaptativos complexo& qualificacdo pode ser obtida de
possuem uma caracteristica dinamica guiversas maneiras. Uma das mais
os torna capazes de responder ativamememuns é ométodo empiricq que
ao que ocorre ao seu redor, em sintegmde ser classificado como algo
sdo sistemas queprendem a luz de suas guiado pela experiéncia pratica | e
experiéncias reais (LAMAS, GODOI, | observa¢do. (KERLINGER, 1980).
20086).
O pensamento complexo aspira [@d aprendizagem  organizaciong
conhecimento multidimensional. Mas | desenvolve-se dentro de um
ele sabe desde o comego que| eonsenso acerca dos dominios onde
conhecimento completo é impossivelo conhecimento deverd ou podera
(MORIN, 2005). ser produzido. Esse consenso |é
favorecido pela percepcdo partilhaga
da existéncia de uma gama e
conhecimentos ou de capacidades
Uteis para a organizacap.
(SANTANA, 2005).
O pensamento complexo integra | dada seria mais conservador ho
incerteza a0 mesmo tempo em qyeconhecimento do que @oducao de
concebe a organizacdo. (SPIRE, 2003)| certezas (DEMO, 2002).

Os sistemas adaptativos sempre bus¢ain aprendizagem de normas |e
um padréo. Eles interagem com o meiexecucdo de tarefas pelos novos
ambiente, ‘aprendem’ comexperiéncia | membros ocorre mais por trocas ho
e como resultado se adaptam. (LEITEAambito das relagdes informais com [os
BORNIA, COELHO, 2004). maisexperientesdo que por meio de
instrucdes  formais. (CAMPOS,
2003).
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Quanto maior e mais complexa for|dla muitas barreiras a sergm
empresa, menor nossa probabilidade| deiperadas embientes estimulantes
encontrar o melhor conhecimento na| devem ser criadosconscientemente.
sala ao ladoou em qualquer outro local (GARVIN, 2002).
de nossa unidade. (DAVENPORT
PRUSAK, 1998).
OrganizacBes complexas sdo mais do gkuitas empresas tém tentado
simples comunidades ou urnalecéo de| estabelecer formas de organizagao| do
individuos. (CROSSAN, LANE,| trabalho voltadas a criacdo daupos
WHITE, 1999). semiautbnomose na implantacdo de
modelos participativos, visando ao
maior comprometimento dos
envolvidos. Quando esta pratica
limita-se a pseudoparticipacdo, |0
resultado sdo os conflitos e |o
distanciamento dos colaboradores
com relagdo aos objetivos da
organizagdo. (KANAANE, 1999).
A profunda complexidade presente hdé\s ciéncias sociais poderiam fazer
ambito das interagbes parte-todo nummais do que tém feito para |0
sistema organizacional dadmao é | progresso da Administracdo no que
devidamente abordada pela teoria das diz respeito ao lado humano da
organizagbes talvez por questdesempresa. Isto pode ser justificado,
ideolégicas. (SERVA, 1992). entre outras coisas, pelo fato das
ciéncias sociais estarem ainda |na
adolescéncia se comparadas com| as
ciéncias fisicas:suas descobertas
ainda sdo fragmentarias e
dispersas, falta-lhes precisdao e
muitas  questdes cruciais  Sad
controvertidas. (MCGREGOR,
1992).

FONTE: Da pesquisa.

Nota-se que alguns dos conceitos apresentadaes augestiro unem
a Teoria da Complexidade ao conhecimento, a apagein e também a
mudanca. Isto leva a crer que as organizacfesist@mas complexos e
adaptativos, por possuirem um tipo de dinamismoagutorna capazes de
responder ao que ocorre ao seu redor. A propriegeitheipal destes
sistemas é a adaptacgéo, pois os sistemas compldaptativos sdo capazes
de ajustar seu comportamento com base no que pesoble as condigdes
de seu meio ambiente e sobre seu desempenho. (AGEST 2003). E
ainda, segundo Lamas e Godoi (2006), ao compreasl@rganizacdes
como sistemas adaptativos complexos, torna-sevebs&r a possibilidade
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de interseccdo entre as teorias da aprendizagem eomplexidade no
campo organizacional.

2.2.1 Etapas da Teoria da Complexidade

O entendimento basico da Teoria da Complexidadeadda que
suas partes principais sejam conhecidas. Morin 5R0fescreveu o
funcionamento da Teoria da Complexidade de uma dosistémica,
condensando-a em trés etapas principais. Parar8i(2910, p. 26), “Esses
conceitos contrariam o pensamento classico quedsrasa soma das partes
igual ao todo, ou seja, esse pensamento sugeistarneia de um equilibrio
ilusério e ndo releva as consequéncias das dinénpiczcessuais.” Estas
etapas podem ser vistas na sequéncia:

2.2.1.1 Primeira etapa da Teoria da Complexidade

A primeira etapa da Teoria da Complexidade podeeseimida no
quadro 4:

QUADRO 4: Primeira etapa da Teoria da Complexidade.

ETAPA CONCEITO
Um todo é mais do que a soma da€onhecimentos simples ndo ajudam a
partes que o constituem. conhecer as propriedades do conjunto

FONTE: Adaptado de Morin (2005).

Ja foi discutido aqui que as tentativas de sinogplif o ato de
conhecer a realidade complexa das organizagbesracpbr esvaziar e
comprometer o entendimento dos fenbmenos que afetaambiente
organizacional. Apesar disto, parece que muitaanizgcbes adotam um
estilo de gestdo que visa a simplificar seus psmseslimitando a
participacdo das pessoas, delimitando areas dedatgaresponsabilidades.
Mas esta simplificacdo é uma tentativa muitas versua de se ampliar a
sua produtividade e competitividade.

Muito embora Serva (1992, p. 33) lembre que “Egavel a
preponderancia da idéia do todo sobre as parte®rganizacdo, no
paradigma funcionalista, o qual guia a teoria omgaronal tradicional.”,
vale comentar que a simplificacdo do conhecimenty meio da
segmentacao do trabalho é um processo que se uini@o Revolugao
Industrial. Campos (2003, p. 19) comenta a respeito
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A introducéo dos processos de mecanizacgao, a partir
da Revolugdo Industrial, muda a importancia do
trabalhador no processo produtivo, quando passa de
alguém que pensa e executa a produgdo — ainda que
em processos parciais — para operador de maquina.

Em outras palavras, antes da Revolugdo IndusiSaEmpresas
industriais organizavam-se com énfase no artesadatdorma que cada
trabalhador manufaturasse um produto sendo respaingér todas as
etapas do processo. Isto fazia com que cada ingividminasse o processo
de criacédo do produto e adquirisse um conhecimeaise amplo no que diz
respeito ao produto e ao processo. Atualmente sséiyal ver que ha uma
nova mudanca no paradigma da Revolucdo Industnakseperspectivas da
Administracdo Cientifica, vigentes até hoje, pojs.]“ observa-se um
movimento aparentemente inverso ao Taylorismo: #orizacdo do
conhecimento e incentivo a aprendizagem dos cadaooes.” (CAMPOS,
2003, p. 25).

O quadro 5 apresenta, portanto, uma andlise dajpairatapa da
Teoria da Complexidade, do seu conceito, da craéicsimplificacdo do
conhecimento e do novo paradigma da Administragée & Teoria da
Complexidade.

QUADRO 5: Andlise critica da primeira etapa da Teoria da gleridade.

(MORIN, 2005).

“O problema com 4
visdo funcional
tradicional da empres
é que ela promove
uma mentalidade d
‘silo’, que
frequentemente coloc
uma fungdo contra
outra.”

100).

P

“Sistemas

e adaptativos
complexos,
aproduzem resultado
aque sdo diferentes

ETAPA CONCEITO SIMPLIFICACAO A
DO ADMINISTRACAO
CONHECIMENTO FACE A
COMPLEXIDADE
Um todo é| Conhecimentos | “Problemas nédo se“..] envolve uma
mais do queg simples naol resolvem corrigindg mudanca de
a soma dag ajudam a| um exemplo isolado mentalidade, de ver
partes que g conhecer as de mau desempenho.[ as partes para ver |0
constituem. | propriedades do (ARGYRIS, 2004, p. todo.”
conjunto. 23). (SENGE, 2006, p

mais eficazes qu

O O
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(BAND, 1997, p. 43). | aqueles que podem
ser produzidos pela
partes do sistema
trabalhando
independentemente.’
(LEITE, BORNIA,
COELHO, 2004, p.
35).

[

FONTE: Da pesquisa.

E importante que a Administracdo reconheca, ptrtague a
justaposicdo de pessoas, processos, conhecimes@um somatério de
resultados que, invariavelmente, acabam represbmtam vantagem
competitiva das empresas. A Teoria da Complexidedi&Ende que a
organizacgéo, vista como um todo, gera no mercado pancepcdo de que
ela é maior e mais complexa do que as suas padéisalas isoladamente.

Mas muitas vezes as empresas acabam realizandouo se
gerenciamento de maneira departamentalizada, séggoepor processos.
Até certo ponto isto € natural, pois Band (1997,4B) lembra que
“Processos sdo conjuntos de atividades que ocomataralmente e
constituem a propria empresa; fungbes sdo esteutagicas usadas para
decompor os processos em partes gerenciaveis.htdote, embora pareca
natural, é impossivel representar os principiosui@ organizacdo num
aspecto mais abrangente pelas leis que governam parées isoladas.
(POLANYI, 1983). Agostinho (2003, p. 102) tambénmemnta a respeito:

[...] ha um limite de tamanho para que agregados e
equipes contribuam para que a atuagcdo de seus
componentes implique um desempenho global
superior. Grandes agregados teriam efeito
semelhante a individuos dispersos, atuando poacont
prépria, ou seja, as pessoas teriam poucas chdaces
interagir umas com as outras [...].

Para que a organizacdo seja, entdo, maior do goma das partes
que a constituem, atencdo também deve ser dadenanmho dos agregados
que pertencem a cada parte gerenciavel da organizac

2.2.1.2 Segunda etapa da Teoria da Complexidade

A segunda etapa da Teoria da Complexidade podesemida no
quadro 6:
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QUADRO 6: Segunda etapa da Teoria da Complexidade.

ETAPA CONCEITO

O todo é entdo menor do que a somAs qualidades de cada individuo ngo

das partes. podem ser exprimidas plenamente, pois o
todo as inibe.

FONTE: Adaptado de Morin (2005).

Esta etapa da Teoria da Complexidade complementado
contraria, a primeira etapa, Isto se explica poausimplificar a gestédo da
empresa por meio da departamentalizagdo em paetesigi@veis, ha um
estimulo ao conflito entre as partes gerenciawassaetnpresas. Este conflito
muitas vezes se configura por meio de metas dempeseo que devem ser
atingidas, mesmo que em detrimento do desempenhoutias partes
gerenciaveis da mesma organizagdo. Esta situac&mi® comum em
empresas industriais. Porém, esta é uma tipicacsitu inibidora do
desenvolvimento da qualidade e do conhecimentardiigiduos, fazendo
com que a empresa, como um todo desperte no meecaoseus proprios
individuos a percepcao de que ela € menor do queaees que a
constituem.

Com isso, podemos identificar que este tipo damegcao €, na
realidade, uma coletanea de partes 6timas isotadéthas de exceléncia”.
Davenport e Prusak (1998) chamam esta caractaridécconhecimento
assimétrico, em que se percebe a existéncia deraftmdo conhecimento
sobre um dado assunto em determinado departamermtofadta deste
conhecimento em outro. Agostinho (2003, p. 35,0gdb autor) também
comenta a respeito:

Dependendo da dinamica das interacdes e das
pressdes de selecao presentes, havera um risco maio
ou menor de que o sistema fique preso adtimo
local, bem adaptado a esse estado, porém
comprometendo a exceléncia do sistema como um
todo [...].

Tudo isso acaba remetendo & questdo da departdizeriia como
um fator critico a Teoria da Complexidade e ao mlegdeimento da
competitividade organizacional por meio do conhecito, pois ha um
embate entre o desempenho dos departamentos. pas éIFlynn (2004)
lembram que apesar do pensamento tradicional afirouze altas
performances numa determinada capacidade ocorrendednmento de
baixas performances em outras, ha evidéncias deesfe¢rade-offndo é
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mais uma regra, tendo em vista a competicdo gkelmatiesenvolvimento e
disseminacao de tecnologias de manufatura cadmaezavancadas. Este é
0 conceito de capacidades cumulativas, ou sejaséiyel alcancar alto
desempenho em vérias capacidades simultaneamesde-sB entender,
entdo, que se varias capacidades podem mostras pHeormances
simultaneamente, pode-se dizer também que diferesigtores ou
departamentos podem buscar altos niveis de pridadie e desempenho
simultaneamente.

Neste contexto, a organizacdo deve entender que (@& 0S
individuos possam exprimir suas qualidades e comiemtos de forma
plena, a verdadeira meta de cada departamentogdaipacdo deve ser
“[...] tornar produtivos as forcas e o conhecimergpecificos de cada
pessoa.” (DRUCKER, 2001, p. 28), pois Flynn e FlyAA04) acreditam
que algumas capacidades servem como base paraepvdiesmento de
outras capacidades.

Assim sdo formadas as empresas de alto desempepigo,
apresentam condi¢cdes mais favoraveis para cridrecimento, desenvolver
a qualidade de seus individuos e aumentar a sdatprioade, tornando-se
organizagdes que s&o maiores do que a soma depadas. O quadro 7
apresenta uma andlise da segunda etapa da Te®@@ngzexidade, do seu
conceito, da critica a simplificagdo do individual@ novo paradigma da
Administracéo face a Teoria da Complexidade.

QUADRO 7: Andlise critica da segunda etapa da Teoria da (&xpde.

ETAPA CONCEITO SIMPLIFICACAO A
DO INDIVIDUO ADMINISTRACAO
FACE A
COMPLEXIDADE
O todo é| As qualidades A Administracdo| A organizacdo é um
entdo de cada| Cientifica, inaugurada instrumento parg
menor do| individuo ndo| por Frederick W. tornar as pessods
gue a soma podem ser| Taylor, ndo encarava produtivas no|
das partes. | exprimidas as experiéncias e gstrabalho conjunto.
plenamente, pois julgamentos dos (DRUCKER, 2001).

o todo as inibe. | trabalhadores como
(MORIN, 2005). | uma fonte de novos
conhecimentos.
(NONAKA,
TAKEUCHI, 1997).

O ser humano é dotado
de uma limitada) No século XXI, a
capacidade de mais importante
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processar a contribuicdo dal

informacao. Administracdo sera

(CHOO, 2003). elevar a
produtividade do
trabalho do
conhecimento.
(DRUCKER, 2001).

FONTE: Da pesquisa.

Nota-se que ha uma tendéncia cada vez maior para qumento
da produtividade das empresas ocorra por meio dendelvimento das
pessoas e da capacidade de relacionamento, tendw fozo principal a
gestdo do conhecimento. Dalfovo (2007, p. 29) eapksta tendéncia
observando que “As habilidades técnicas, por g§ésédo séo suficientes no
mercado de trabalho atual.” Ferreira (2002, p.eé#)ossa este comentario
ao afirmar que:

Uma grande parte do sucesso de qualquer trabalho
gerencial é conseguida desenvolvendo boas
habilidades interpessoais ou habilidades para lidar
com pessoas. Conhecimento puramente técnico leva
as pessoas até certo ponto. Além desse ponto,
habilidades interpessoais tornam-se decisivas.

N&o se trata de um demérito as habilidades técnicas questdes
fundamentais da Administracao Cientifica para ecéwa produtividade,
pois como lembra Drucker (2001), no século XX, aismanportante
contribuicdo da Administracdo foi o0 aumento sulstdrda produtividade
das empresas, haja visto que todo método, duranittimos cem anos, que
teve qualquer sucesso no aumento da produtividamlese baseado nos
principios de Taylor.

Mas é fundamental para as organizacdes do séculoeiiénder
gue elas representam um instrumento, uma ferranpamgaque as pessoas
se desenvolvam e, com isto, se desenvolva a pvithde da organizacéo.
E preciso que as organizacdes sejam ambientesadepés a criacdo e ao
desenvolvimento, pois, “Se o espaco for monétonsombrio, entdo
também serdo os projetos produzidos ali.” (PETERS0, p. 135).

2.2.1.3 Terceira etapa da Teoria da Complexidade

A terceira etapa da Teoria da Complexidade podeesemida no
quadro 8:
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QUADRO 8: Terceira etapa da Teoria da Complexidade.

ETAPA CONCEITO
O todo ndo pode ser explicado pplO todo n&o pode ser explicado por
nenhuma lei simples. nenhuma lei simples, pois as partes estao

organizadas de acordo com uma
estratégia que contribui para o todo. r|n
FONTE: Adaptado de Morin (2005).

Para que as empresas lancem méao de estratégiapogaam
verdadeiramente contribuir para o desempenho glalmalsistema, é
fundamental que cada uma das partes do sistemada gjue seja um
sistema fortemente departamentalizado — executeag)iges de acordo com
a estratégia estabelecida de forma que os ressitatitidos possam
convergir em beneficio da organizacdo como um tddioito embora a
questdo da estratégia nasca nas empresas sobaderom Planejamento
Estratégico formal, é preciso discutir se a egiatéa empresa atende a
complexidade deste sistema adaptativo complexs, idorin (2005, p. 83)
comenta que “A complexidade necessita de uma égtaat

Quando McGregor (1992, p. 34) comenta que “Nenmaividuo,
na sociedade, é completamente independente. Ad@mendéncia é uma
caracteristica fundamental da complexa sociedaddema.”, € possivel
entender este comentario de forma analoga panaasinacdes, pois € vital
para a sua competitividade que as partes estejgamiaadas numa forma
que procure beneficiar o todo. Em outras palawastceira etapa da Teoria
da Complexidade pode ser entendida como uma extelasgrimeira etapa
(que afirma que a simplificagdo de conhecimentas eéntribui para as
propriedades do conjunto) e da segunda etapa (gita ©® conhecimento
assimétrico, que permite a formacédo das ilhas del@xcia).

Um dos pontos principais de qualquer estratégea a@valiacdo
periddica a fim de se garantir que a estratégidaddoesteja levando a
organizacdo ao rumo esperado. Uma forma de perqur a Teoria da
Complexidade esteja embutida na estratégia é gacue a avaliacéo leve
em consideracdo o0s aspectos complexos da orgamjzaaa, do contrario,
estaremos estimulando o conflito entre as partges& de McGregor
(1992, p. 35) sustentar que “N&o se cresce, neapsnde a viver nesse
complexo de relagdes interdependentes, sem canfitoocionais.” Band
(1997) relaciona alguns pontos importantes em terd#criacdo de uma
estratégia que leve em consideracdo os aspectqdecar® da organizagao:

a) criar valores compartilhados: elaborar premissagleisdes

compartilhadas e uma cultura de valores comuns;
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b) redefinir as fungBes gerenciais: 0s gerentes @uecisriar,
manter e defender a capacidade criativa voltada paeracdo
de vantagem competitiva;

c) avaliar resultados: a avaliagdo de desempenhcaibadimente
recompensa pessoas, setores ou unidades de nkgadso Por
conta da interdependéncia complexa das organiza¢gées
avaliacdo deve criar um vinculo entre o desempéota e os
resultados gerais.

Para reforcar a importdncia da Teoria da Complelddao
contexto da Administracdo, Agostinho (2003) comerdae uma
organizacdo pode ser caracterizada como um sistemplexo adaptativo
pelo fato de que as pessoas que nela estédo agsegadaarem que é mais
eficaz coletar e processar recursos do que serigada individuo o
realizasse isoladamente. Mas um grupo de pessoasj 6, ndo constitui
uma empresa. A diferenca estaria na resposta de iodiViduo a uma
necessidade nascida de sua interacdo com o ambleumtge, entdo, a
diferenciagdo, que é o desenvolvimento de capaega&dpecificas que
tornam seu comportamento Unico, diferente. O qudapresenta, entao,
uma analise da terceira etapa da Teoria da Cordpldej do seu conceito,
da critica a simplificacéo das partes e do novagigma da Administragéo
face a Teoria da Complexidade.

QUADRO 9: Andlise critica da terceira etapa da Teoria da@lexidade.

ETAPA CONCEITO SIMPLIFICACAO A
DAS PARTES ADMINISTRACAO
FACE A
COMPLEXIDADE
O todo nédo| O todo ndo pode “[...] as organizagbes “Verifica-se na
pode ser| ser explicado por funcionam da forma atualidade que
explicado nenhuma leil como funcionam| organizac@es com
por simples, pois as porque nés| modelos de|
nenhuma lei| partes estao funcionamos desta conhecimento em sug
simples. organizadas de forma.” gestdo mostram a
acordo com uma (SENGE, 2006, p| produgéo
estratégia  que 13). fundamentada na
contribui para o flexibilidade,
todo. diversificacao,
(MORIN, 2005). autonomia, uso da
“Ndo ¢é de seg tecnologia com
surpreender com aautomacédo flexivel e
elevada obsolescénclano perfil do
organizacional, unj trabalhador  geston.
mal crénico. Quantg (DALFOVO, 2007,
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mais uma| p. 13).
administracéo lutg
para fazer face @“Os sistemas Vivos
obsolescéncia, maistém integridade. Se

ela a aprofunda [...].” | carater depende do
(SERVA, 1992, p.|todo. O mesmg
31). ocorre com ag

organizagles; para
“As empresas da erpcompreender as
industrial tinham & questdes gerenciais
sua producdd mais complexas ¢
padronizada @ preciso ver o sistema
centralizada, d inteiro  responsave]|

tecnologia altamente pelo problema.”
automatizada e (SENGE, 2006, p

trabalhador 97).

banalizado e

‘rotinizado’.”

(DALFOVO, 2007, p.

20) O organismo obedec

complexa e rica, qu
nao pode ser reduzid
a leis lineares, a
principios simples, a
idéias claras €
distintas, a uma visap
mecanicista.

(MORIN, 2005).

e

a uma organizacap
D
a

FONTE: Da pesquisa.

Embora néo tenha sido pensada e desenvolvida sndadsta os
ambientes organizacionais, a Teoria da Complexidseleencaixa de
maneira importante na Administragdo, pois ela é cigrcia social e, como
tal, deve sempre levar em consideragdo o fator hardantro dos sistemas
complexos. Kanaane (1999) lembra que modernamearte Havido a
tendéncia de considerar a integragdo da Socioleglaretudo a Sociologia
do Trabalho, a Administracdo. Este enfoque temjetiob de identificar as
influéncias sociais nos agrupamentos organizacgométGregor (1992, p.
16) também enfatiza esta questdo, apontando queidigias sociais sao
um recurso inestimavel para a Administracéo hojg’[.

Pode-se dizer, entdo, que a partr do momento em @u
conhecimento dos individuos e as suas qualidademtarem espaco para
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fluir e que houver o entendimento de que somerttero desempenho de
todas as partes garantira um bom desempenho gtibadistema, as
organizacg8es encontrardo condi¢cdes de gerenciau@ancas que ocorrem.

2.2.2 Sistemas complexos adaptativos

Apesar da tradicional metafora mecanicista, qaeeipeito a um
modelo de sistema fechado porque ignora amplamastenfluéncias
ambientais, dando a impressdo que as organizage®rgidades auto-
suficientes (KINICKI, KREITNER, 2006), o conceitoripcipal dos
sistemas complexos adaptativos € a sua capacidadeudanca como
resultado do aprendizado obtido das interacdes @ambiente, gerando
um sistema inteligente, adaptado a este novo atebien

Estas mudancas sdo resultados de processos eeslutjue
dirigem o desenvolvimento de todos os sistemas. Mgsstinho (2003)
lembra que ao falar em sistemas complexos adapsatas empresas sao
classificadas como sistemas semi-artificiais, paistes casos a evolucao é
dirigida por meio de imposi¢cdes ou pelo desenvalvito de estratégias.
Estas estratégias ou imposi¢cdes moldam a manein® @ organizacdes
irdo se relacionar com o ambiente e o mercado emotede competicéo.

Mas € importante notar que a partir do momento em lip a
nocao de que a organizacao € um sistema adaptatimplexo, a estratégia
a ser adotada para a competicdo estara pautadmperacdo, agregacdo e
reciprocidade. Esta interacdo, de acordo com aidelar Complexidade,
permite que a organizacdo crie uma estratégia geesempre a ganhos
mutuos. O quadro 10 apresenta uma sintese dasOesiebgadas a
competitividade em se comparando o mercado e uranssadaptativo
complexo:

QUADRO 10: Mercado versus sistemas adaptativos complexos.
Mercado Sistemas complexos adaptativos
« Competicao: permite a selecdo dqs « Cooperagdo e competicadocriacao
agentes com maior habilidade para de comportamentos alternativos péla
buscar e agir sobre oportunidades cooperagdo e selecdo de alternativas

de relagGes benéficas; de comportamento mais interessantes
via processos competitivos;
« Disperséo; « Agregacao;
« Forga coordenativareco. » For¢a coordenativaeciprocidade.

FONTE: Agostinho (2003, p. 97, grifo do autor).
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Embora a principal tarefa da Administracdo seja&mieinar, por
meio de agdo diretiva, um rumo para o sistema delaacom os interesses
que ela representa, a teoria dos sistemas compéebagrtativos afirma que
ndo é possivel determinar exatamente o desempenisistgma, embora
seja possivel influencia-lo. Da mesma maneira, pepaa geréncia é
alterado, deixando de se concentrar na prescricdm eontrole para
promover as condicfes necessarias a alcancar epesko préximo do
desejado. (AGOSTINHO, 2003).

2.2.2.1 Pensamento sistémico e pensamento complexo

Ao propor a Quinta Disciplina, Senge (2006) refaga ao
pensamento sistémico. Em outras palavras, a QDistaplina esta voltada
para ver o todo, servindo como um quadro referenuaaa ver inter-
relacionamentos ao invés de eventos, padrbes denpaidao invés de
situacdes momentaneas. Nesta visao sistémica, (008, p. 94) também
comenta que “O sistema assemelha-se a uma colchetalbos de sub-
redes armadas por complexo processo de arranjis dmaue um sistema
que resulta de desenho limpo e unificado.” (DEM@)2, p. 94).

Conforme alerta o proprio Senge (2006, p. 101),]“para a
maioria das pessoas ‘pensamento sistémico’ significombater
complexidade com complexidade’, gerando solucdeda caez mais
‘complexas’ [...] para problemas cada vez mais fglexos’.” Spire (2003,
p. 86) endossa esta idéia, ao comentar que “Adami complexa,
pensamento complexo.”

Ou seja, as pessoas sdo motivadas a criar niveletdhamento
dispensaveis as tratativas necessarias para redetezminados problemas.
Por meio desta tentativa de simplificacdo dos jgmhbk, corremos o risco
de ver o problema parcialmente e de resolvé-loiglarente, levando a
organizacdo a perder uma grande vantagem do coménetci € da Teoria da
Complexidade, pois conforme atestam Davenport saRr{1998, p. 73),
“[...] um dos principais valores do conheciment sua capacidade de lidar
com questdes complexas de forma efetiva, ndo kedUtE completam
ainda, comentando que “A complexidade e a divedsiddas forcas
surgidas em face de um problema equivaleriam d..complexidade e a
diversidade do problema.” (DAVENPORT, PRUSAK, 19p873).

Diante desta situacdo, Senge (2006, p. 99) lembea“Hoje, o
pensamento sistémico é mais necessario do que,nomisanos tornamos
cada vez mais desamparados diante de tanta codgodiexi Isto reforca a
idéia de que ao ver a organizacao de uma manajraesgtada e reduzida
ndo estaremos aptos a resolver os problemas dadega® surgem face a
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propria complexidade presente nas organizacdesnddrtante, entdo, o
pensamento sistémico, mais completo, que permita weganizacdo como
um todo a fim de compensar os aspectos complexasg#mizacdo, pois
“O pensamento sistémico € mais desafiador e, aonmeésmpo, mais
promissor do que os mecanismos usuais de lidar a@snproblemas.”
(FERREIRA, 2002, p. 75).

Curiosamente, a leitura de Morin (2005) a respaitgppensamento
sistémico e do pensamento complexo é diferentes @@ entende que a
complexidade é diferente da completude, ou seja, diA respeito a ter
visbes completas das coisas. Para defender esitesep sustenta que “A
obsessdo da simplicidade conduziu a aventura fienths descobertas
impossiveis de conceber em termos de simplicida@¢ORIN, 2005, p.
60).

Com base nesta idéia, pode-se supor que a pesguisa
desenvolvimento nas empresas seriam motivados [gumas razdes
principais: encontrar meios para tornar menos e@lgicos processos
organizacionais, aumentar a produtividade e quddidarganizacionais,
garantir o aumento da competitividade por meiordevacdo e atender ou
criar a demanda do mercado. No entanto, para gae ebjetivos sejam
atingidos e para que a pesquisa e o desenvolvimeotmebam os
resultados esperados, faz-se necessario 0 pensamesnplexo,
interdisciplinar, aplicado num trabalho realizador pum conjunto de
pessoas dispostas a obter um resultado em comuespkito disto, Demo
(2002, p. 9) lembra que “A interdisciplinaridadegnmm regra, ndo €
proposta individual, mas de equipe.”

Pode-se notar entdo que avancos tecnolégicos a@ofattiveis
quando h& envolvimento interdisciplinar, ha trabaim equipe. Ou seja, ha
pensamento sistémico e complexo. Morin (2005) defiste tipo de atitude
como virtude sistémica, apresentando suas prircqaagacteristicas:

a) entender a nocao de sistema ndo como uma unidewhe rehar
discreta, mas como uma unidade complexa, um “tode’nao
se reduz a “soma” das partes que a constituem;

b) ter concebido a no¢cdo de sistema como uma nocdcouea
puramente formal;

C) situar-se num nivel interdisciplinar, concebendo,
simultaneamente, a unidade da ciéncia e a difexreéci da
ciéncia.

As relagBes complexas nas organizagbes podem pdrisem a
confianga e a responsabilidade das pessoas, gaepeda necessidade de
trabalhar em equipe — levando em conta que esita id® agrada muitas
pessoas, assim como muitas organizacdes nédo estimultrabalho em



70

equipe — quer seja pela impossibilidade de singglifias relacdes
complexas nas organizagfes. Atento a esta situ&gime (2006, p. 100)
comenta que “O pensamento sistémico é o antidoto g@sa sensagdo de
impoténcia que muitas pessoas sentem ao entrar era da
interdependéncia’.”

E importante entender que a interdependéncia écanateristica
inerente & complexidade. E um meio para que asnizagbes se
desenvolvam a fim de garantir desempenhos supsriBted medida que a
complexidade aumenta no ambiente organizacional; pwio da
interdependéncia e da interdisciplinaridade, maigerdo as oportunidades
de aprendizado e ganho para as empresas. Estetaulaeaomplexidade
desenvolve a organizacdo, uma vez que as novasqutages emergentes
obtidas por meio da interacdo entre os individui@srcnovas capacidades,
bem como um ambiente favoravel para o surgimentoad@s interacdes.
Assim, o pensamento sistémico define-se como uregmeento que rompe
barreiras impostas pela departamentalizagéo, poigoome comenta
Almeida (1997, p. 38, grifo do autor) “E nesse maemto de religacéo das
areas disciplinares que se terd de executar umapemsgo transversal
transdisciplinar que possa operar a superagédo da nocdo de tdalaa
favor de um pensamento mais totalizador, ampliado.”

2.2.2.2 Evolucéo e selecao

Muito embora seja mais comum relacionar as quesdigadas a
evolugcdo e selecdo as ciéncias naturais, € possiwddénciar que estes
fendmenos dos sistemas vivos estdo muito presemtesorganizagoes.
Darwin (1982) afirmava que a selecdo natural agerpno da competicéo,
ou seja, dadas as regras de crescimento e sobrelavwdum determinado
ambiente, a selecdo natural ird permitir 0 desemweinto somente
daqueles que mudarem, se adaptarem e apresentandipdes de competir
neste ambiente.

Este processo € acumulativo e dinamico, ndo avemi® ao
acaso. As organizacdes passardo por momentos dengau@ adaptacao
sucessivos e, em muitos casos, este processo eami@gor Ou seja, as
organizaces irdo reagir ao ambiente por meio desagemergenciais, sem
qgualquer coordenagdo e planejamento. Agostinho3j26@menta que, em
muitos casos, a evolugdo e a selecdo substituemlanejamento
principalmente em organizacdes que exibem a prgufie de memoria.
Tais sistemas lembram as solu¢des selecionadastranssnitem para as
proximas geragdes, permitindo que os resultadasxgeriéncias anteriores
sirvam como referéncia para situac6es futuras.
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Um dos marcos significativos para o processo ddueiio e
selecdo na Administracdo foi a Revolugcdo Industidgle lancou bases
tecnoldgicas que perduram até hoje e permitiu enfeguracéo de todo um
sistema produtivo vigente. Alias, a Revolucgéo Indaisfoi resultado de um
processo de evolucdo e selecdo, pois, nas palderasanaane (1999),
constituiu uma revolucgéo historica resultante daluwéo do préprio modo
de producédo capitalista. Mas a0 mesmo tempo emaguaudancas nas
diversas esferas ambientais determinam as evolutdewldgicas e
causam, consequentemente, mudancas consideraveisorganizacoes,
também as evolugcbes tecnolédgicas constituem foetenddanca para o
ambiente.

Sendo assim, Lamas e Godoi (2006) comentam que
organizacfes precisam de uma resposta para ebtdéngia ao mesmo
tempo em que fazem parte desse contexto. Estastaspode ocorrer por
meio do planejamento, mas a sua dificuldade é auidda pelo fato de ndo
existir, na dindmica organizacional, uma proporaiolade de causa-efeito
duradoura. As pessoas e 0s grupos de uma orgamieacalhem, planejam
e controlam suas acdes, contudo, ndo conseguemejgiaros
desdobramentos futuros destas a¢Bes no ambieraaizagional. Pode-se
inferir que esta dificuldade emana da evolugcdo rahtdo ambiente
organizacional, que acaba por prejudicar uma dagbRs basicas da
Administracéo, que € o planejamento.

Outra funcdo basica da administracdo que deve gstag]
freqiientemente a evolucdo e as mudancas ambiérdaientrole. Além do
fato de Agostinho (2003) afirmar ser desnecessaémno modelo de
orientacao perfeito, pois considera impossivel Bttao um modelo que se
encaixe perfeitamente a realidade, McGregor (199&ra as formas de
controle que ignoram os aspectos da evolucdo eslegd® natural, pois
muitas das nossas tentativas de controlar compenims, violentam
diretamente a natureza humana. Consistem em fapeqoe as pessoas se
comportem segundo 0s nossos desejos, sem resphitaratural.

Entendendo entdo que tanto a evolugdo quanto géselsdo
caracteristicas inerentes as organizacfes e a ttwgade organizacional,
e que estdo ligadas diretamente a capacidade decdoutas empresas,
Cruz Junior e Goldacker (2010, p. 132) lembram ‘§ué¢ a mudanca pode
ser entendida como o resultado do ajustamento Wdividuos e das
organizacfes ao meio ambiente.” Polanyi (1983) ssal@ste comentario,
sustentando ainda que a selecdo natural referepagas, e ndo somente a
individuos em particular. E possivel identificapestos importantes da
Teoria da Complexidade nestas afirmaces, poiseetnatando de grupos €

as
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possivel lembrar da cooperacdo e da agregacaosauelois conceitos-
chave da Teoria da Complexidade.

2.2.3 Conceitos-chaves da Teoria da Complexidade

Mesmo que os processos de evolucdo ambiental eudangas
tecnolégicas possam influenciar certas escolhgdamejamento das acdes
organizacionais sera fruto de uma série de fatques a medida que se
expandem, contribuem para aumentar a complexidttgin (2005)
comenta que o0 que é complexo diz respeito ao muerdpirico, a
incapacidade de ter certeza de tudo, de formular lemde conceber uma
ordem absoluta. Mas também diz respeito a algunsa de |4gico, isto €, a
incapacidade de evitar contradi¢gbes. Assim, Agbeti{2003) defende que
o funcionamento geral dos sistemas complexos dilaggademanda de
quatro conceitos-chave que definem esta abordagamtonomia,
cooperacdo, agregacdo e auto-organizacdo. Lembrda afjue estes
conceitos-chave ‘[...] sdo os aspectos criticosgd@nciamento de uma
organizacdo que se pretende adaptativa. Portastes 880 tomados como
0s principios capazes de orientar a acdo geremasl organizacfes.”
(AGOSTINHO, 2003, p. 110).

2.2.3.1 Autonomia

O conceito de autonomia esta diretamente ligadoecmeeito de
sistema aberto. Esta afirmacdo encontra respaldégostinho (2003, p.
120), ao afirmar que “[../&o se considera a possibilidade de autonomia
absoluta. [...] A autonomia é sempre limitada.” (grifo do autor), em
Morin (2005, p. 66), ao comentar que “Ser sujeig@€autdbnomo, sendo ao
mesmo tempo dependente.” e em Demo (2002, p. 2@),sgstenta que
“Autbnomo ndo é o que pode separar-se, isolamsemunicar-se, mas 0
gue carece de complemento e atualizacdo para rsntem horizonte
préprio.”

A limitagdo da autonomia dos sistemas vivos estd@dmentada
justamente no aspecto da necessidade de interag@diraentacdo a partir
do ambiente como condigdo natural e essencial pasbbrevivéncia.
Kinicki e Kreitner (2006, p. 380) endossam este eatd@rio, lembrando que
“[...] um sistema abertodepende da interacdo constante como ambiente
para sobrevivéncia.” (grifo do autor). Outra afigha que sustenta esta
idéia é apresentada por Leite, Bornia e Coelho4R0fb lembrarem que
dentro da dialégica da autonomia e dependéncia,caasideradas
isoladamente, as organizagfes sdo autbnomas. hist@nse considerada a
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sua interagcdo com o meio, serd possivel ver quegasizacdoes dependem
de recursos externos para sobreviverem.

No campo da Administracdo estas afirmacfes sa@ifzrente
cabiveis se forem considerados os conceitos deugdmle selecdo, ja
expostos neste trabalho, assim como se for comasidegue a autonomia
esta numa relagdo inversa ao controle, ou sejajtguaais controle for
exercido, menor a autonomia exercida pelas pestmasna organizacgao.
Embora muito se comente a respeito da descentatizdas decisbes por
meio doempowermendaos funcionarios, Argyris (2004, p. 19) entende qu
“Embutido no conceito de descentralizacdo estatm@mcabo de guerra
entre autonomia e controle: os superiores nao qusaber de surpresas, 0S
subordinados querem ser deixados em paz.”

H4, claramente, uma dicotomia entre a questédo tea@mia e do
controle. Surge entdo um desafio para a Admini&traque é desenvolver
um modelo gerencial que aumente a qualificacdo iddisiduos e, por
consequéncia, resulte num aumento do comprometimeat da
produtividade por meio da autonomia dos grupos. vdoreomia das
organizagdes surgiria, entdo, como um contraponis& do “um homem
para cada tarefa, sob supervisdo direta”, caratiterida Administracdo
Cientifica, para os grupos autbnomos responsaweisipa tarefa inteira.
(AGOSTINHO, 2003). Serva (1992) lembra que isto @ai encontro ao
modelo burocratico de Max Weber, em que a autondmnijsaralisada,
tornando os sistemas sociais improdutivos.

Com isso, pode-se verificar quenmdus operandila burocracia se
baseia justamente numa clara restricdo a autondasgartes para que o
controle organizacional seja mantido. E muitas sezsta situacdo nado €&
percebida no ambiente organizacional, ou seja] tmos a impressao de
ser livres sem o sermos.” (MORIN, 2005, p. 67).

Tendo como base estas considerac¢fes, pode-sarafjud a busca
pela autonomia absoluta das organizacdes ou dpeggue as compdem
seria mais prejudicial do que benéfica para a swuadupividade e
desempenho. Tornaria estas organizacdes ou grighesas fechados. Isto
se justifica pelo fato de que o novo é criado petardependéncia e a
interrelacdo entre as partes, ou seja, quanto abaido for o sistema, mais
propicio este sistema sera para a inovagéo egdor@do novo. Serva (1992,
p. 31) comenta que “[...] uma das condi¢cdes esasnpara a criagdo do
radicalmente novo é uma certa dose de indeternordg&istema.”

Pode-se argumentar, entdo, que um equilibrio sedagsséario. A
este respeito, Leite, Bornia e Coelho (2004) afimtpie no que se refere a
dialégica da autonomia e controle, os individuosessitam da autonomia
para compreender as habilidades e conhecimentopagseiem para agir
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em determinadas situagbes. Porém, o controle p@ssyue a observagdo
externa estimula a interacdo para superar limitagddividuais e, assim,
evoluir.

Ha, porém, quem defenda altos graus de autonamia condicao
essencial ao bom funcionamento das organizagBes bom ambiente
trabalho. Ao mesmo tempo em que afirma que “O iddiv almeja mais
autonomia em seu trabalho, evitando as concepgdiesriticas, pressdo da
hierarquia na execucdo do trabalho e os presspastoAdministracéo
Cientifica.” (KANAANE, 1999, p. 29), Kanaane (1998,20) comenta que
“[...] o fato de o individuo tornar-se responsaper seus atos implica
capacidade de discriminar entre condicdes prescpta organizacdo e
assumir 0 compromisso de intervir e posicionar@ea ator e autor do
processo de trabalho.” E importante destacar nestages que a
prerrogativa do controle e da intervencdo aindatexpois a autonomia nao
implicara na liberdade absoluta para que as acdesisbes sejam tomadas
de maneira inconseqiente. Fica claro que a aut@nav@d elimina a
necessidade de que a organizagdo prescreva saegliptentos e que a
intervencdo e a correcdo — pode-se dizer o contralgjam exercidas pela
prépria organizacao ou pelos grupos autbnomos.

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que a autoncseja
circunstancial, ou seja, graus de autonomia maiotesnenores seriam
oriundos do contexto organizacional. Defendem tambée, ao permitir a
autonomia nestes termos, é ampliada a chance dgresor novas
oportunidades, aumentando também a possibilidadesdmdividuos se
automotivarem para criar novo conhecimento.

Vale salientar que a idéia de autonomia estaideser definicdo
de sistema complexo adaptativo. Agostinho (200R7).comenta que “E
justamente gracas a esta autonomia que o sisteswpaz de evoluir,
evitando a estagnacdo em certos estados aparetgemantajosos.”
(AGOSTINHO, 2003). Comenta ainda que:

Observando ossistemas complexos adaptativos
percebemos que sua incrivel capacidade de
responder as pressdes do meio deve-se, em grande
parte, aautonomia de seus integrantes. Embora
tenham seu comportamento guiado por regras, esses
individuos n&o obedecem a ordens externas, nem
seguem um projeto prévio. Suas agdes sdo orientadas
por seu proprio julgamento a respeito das condi¢des
que o cercam. Ainda que tal fato, até certo ponto,
entre em conflito com a idéia que fazemos do que
seja “ordem”, resultados globais surpreendentemente
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ordenados emergem de interagfes entre individuos
autbnomos. (AGOSTINHO, 2003, p. 10, grifo do
autor).

Observa-se que o conceito de autonomia vai denénoca algumas
premissas e prerrogativas das organizacbes, comuamejamento e
controle. Embora Agostinho (2003) defenda ainda quoerestringir a
autonomia a organizacdo reduz o individuo a um niestbrumento do
sistema, fica evidente que quando grupos autbnomdms obedecem a
ordens externas e ndo seguem projetos prévios;qedatender que neste
fato esta implicita uma dificuldade latente para quexercicio das funcdes
basicas da Administragdo tenham sucesso num sistemplexo. Para
amenizar este efeito, que aparentemente isola @sograutbnomos da
gestdo estratégica das organizagfes, Mintzberg3)2@6fende que o
trabalho das pessoas deve ser ampliado em doiglagntonforme o
quadro 11:

QUADRO 11: Ampliacdo do trabalho e a Teoria da Complexidade.

Sentido da| Conceito Relagdo com g Vantagem
ampliagcdo Teoria da
Complexidade
Horizontal | Busca a Cooperacao Os ganhos obtidos
envolvimento do com trabalhadores
individuo em vérias mais  motivados
atividades. em um
Vertical Possibilita ag Autonomia determinado
individuo que servico
realize mais tarefas p compensam as
que tenha maig perdas da
controle sobre elas. especializagdo nap
menos
tecnicamente
otimizada.

FONTE: Adaptado de Mintzberg (2003).

Ainda com relacdo ao trabalho das pessoas na ipagao,
McGregor (1992) lembra que a autonomia faz partawtaestima, que é
uma das necessidades sociais que sdo de suma dngiartpara a
Administracdo e para os seres humanos:

a) autoestima: necessidade de auto-respeito, autaogafi

autonomia, realizacdo, competéncia e conhecimento;
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b) reputacéo: necessidade de status, reconhecimemtvagéo e

respeito por parte dos companheiros.

Muito embora McGregor (1992) afirme também que ssta
necessidades raramente sdo satisfeitas, Agos®08(p. 45) sustenta que
“Para que as vantagens da autonomia se realizemcéssario que 0s
individuos exercitem e desenvolvam sua capacidaegulfjamento e
estejam em contato — entre si e com 0 ambiente.5&pa, defende que a
autonomia ndo seja um sistema fechado e independdmtambiente
externo.

2.2.3.2 Cooperagao

As organizagfes buscam incansavelmente niveisedentbenho
que as déem condi¢Bes de competitividade no merpa@oDrucker (2001,
p. 56) salienta que “[...] a énfase emesempenhoque beneficie os
acionistas ndo ird desaparecer.” (grifo do autordesempenho global de
uma organizacao é fruto de diversas acfes e iBEsague acontecem no
microambiente e no macroambiente das empresasaddiestas acdes
baseiam-se fortemente na cooperacdo, que é fatdarfeental para que
todos os pontos fortes que se encontram dispesagganizacdo sejam
sistematizados e orientados para o seu sucesso. ddéser uma condicado
necessaria para o bom desempenho organizaciocabperacdo consiste
em absorver as acdes dos individuos autbnomosinieadependentes, com
0 objetivo de criar um ambiente cooperativo e deregagao.
(AGOSTINHO, 2003). Axelrod (1984) vai além e afirmae a cooperagao
existe e que a nossa civilizagcdo baseia-se nisto.

Mas a cooperagdo baseia-se também numa questdo de
individualismo e busca por interesses pessoaiss poiemergéncia da
cooperacdo pode ser explicada como uma conseqidadiasca de cada
individuo por seus proprios interesses. Isto séfipss pelo fato de que, ao
buscar seus interesses os individuos estdo previameotivados a fazer
concessdes em troca de reciprocidades. (AXELRODB4)19Comenta
também que as pessoas tendem a cuidar de si mesdmsjue é seu e
sustenta que a cooperacdo ndo aconteceria semuioraade central, e
consequentemente, uma autoridade central faz-sss@éa. Muito embora
isto seja verdadeiro, a questdo central é: comataacbes individuais
podem garantir o bom desempenho de todo o sistemasecessidade de
uma autoridade central? Com base na observagésisiemnas complexos,
Agostinho (2003) enumera duas provaveis respostas:

a) havendo competéncia para que as regras sejam aeguid

eficientemente;
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b) havendo a cooperacdo e agregacédo de individuozespie
aprender e moldar seus comportamentos com bafedback
que recebem.

Considerando ainda os interesses individuais, gedafirmar que

a cooperacao ira trazer beneficios para cada éhdiyimuito embora parega
provavel que as recompensas individuais ndo sejguais. Uns se
beneficiardo mais do que outros. Ainda assim, alte&to obtido sera
melhor para cada individuo do que o resultado gqu@ btido sem a
cooperacdo entre eles. Assim, importa também oltaesu global do
sistema em que cada individuo esta inserido, E@niente o resultado
global serd melhor num ambiente de cooperacdontstaemete a primeira
etapa da Teoria da Complexidade, defendida porriM@005), em que um
todo é maior do que a soma das partes que o caTstit

Da mesma forma, Kanaane (1999, p. 29) constatd[gi® poder

assentado em cooperacéo (participativo) tende stisubo poder instalado
por forca da hierarquia.” Neste sentido, a Admiagsio pode proporcionar
as pessoas um sentido de auto-realizacéo, recdohgela Escola de
Relacbes Humanas como as ag¢bBes gerenciais que nbusca
desenvolvimento da organiza¢do por meio da cooperdgs individuos. O
quadro 12 exemplifica este processo.

QUADRO 12: Relacgédo entre os estagios da cooperacao e a Atragdo.

Conceito de cooperacao Relagdo com a Administracao
1) A cooperacdo ndo ocorre enfréA constante interagdo entre os meios|de
individuos que nao interagemproducédo, o trabalhador e a organiza¢ao
uns com os outros. (AXELROD, social do trabalho determina o grau |de
1984). flexibilidade percebido nas relagbes de
producado.” (KANAANE, 1999, p. 17).

2) Estratégias baseadas emMA necessidade de tornar mais simétri¢as
reciprocidade tém mais chancess relacdes entre os individuos para que se
de sucesso. (AXELROD, 1984)| viabilize a cooperacdo baseada |na

reciprocidade remete-nos a Escola

Sociotécnica e sua recomendacédo de|dar

mais poder ao trabalhador”

(AGOSTINHO, 2003, p. 66).

3) A cooperagcdo baseada gnkstratégias brilhantes ndo sdo colocadas
reciprocidade é uma estratégi@m pratica, muitas vezes, por falta de
mais forte do que outrascooperacdo. (SENGE, 2006).
estratégias menos cooperativas.

(AXELROD, 1984).
FONTE: Adaptado de Axelrod (1984).
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O primeiro estagio representa o marco fundamentah pa
cooperacao, que € a interacdo. Mas esta interagasenresume aquela que
ocorre entre os individuos. E possivel afirmar guénteracdo e, por
conseqliéncia a cooperacgdo, ocorra entre gruposskongs e empresas,
formando relacbes facilitadoras que permitem um e da
competitividade das organizacdes, pois no mundal @s empresas mais
competentes e eficientes em termos de relacionasmentparcerias — ou
seja, cooperacdo — serdo as mais bem-sucedidaza&@i1999) converge
neste sentido, comentando que as interacfes soefigiem a possibilidade
de se formar relagdes facilitadoras entre os idd$, tais como
cooperacdo, colaboracédo e participacdo. Mas lef@lmdém que podem
emergir relagdes que impedem o funcionamento adeqda organizacgéo,
ou seja, conflitos, rivalidades e disputas pelogpo® quadro 13 permite
visualizar, de forma resumida, trés mecanismodedenagdo sistémica:

QUADRO 13: Mecanismos de coordenac¢do sistémica.

Forma de Componentes Fluxo Principal Base de
coordenacao Coordenacédo
HIERARQUIA Superiores e De ordens Autoridade
subordinados Unidirecional, de
cima para baixo.
MERCADO Compradores e De precos Interesse
vendedores Em todas as
direcbes
REDE Individuos De atitudes Reciprocidade
interdependentes Definido
dinamicamente

FONTE: Agostinho (2003, p. 98, grifo do autor).

A hierarquia, num extremo, baseia-se fortementautaridade e
no fluxo unidirecional de informa¢c®es. No outrorerio, nota-se que na
forma de coordenacdo em rede o0s componentes sawiduub
interdependentes, em que o fluxo obedece uma celdigdmica, baseada
na reciprocidade. Em outras palavras, a forma dedemacdo em rede
resume um sistema complexo, deixando clara a i@pcd da
reciprocidade para a cooperacao entre os individuos

Embora as vezes o ambiente ndo seja propicio pasasgrja
cooperacgéo, Axelrod (1984) avisa que, em certadicoes, a cooperacao
pode evoluir mesmo sem amizade ou intengdo inidiatna-se entéo
importante entender que a geracdo de idéias termamplexa a medida
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gue existem varios elementos que a influenciamL\(BIRA, 2010).
Quando isso ocorre, € possivel considerar que @psesiruciais para a
organizacdo como a criatividade e a comunicagdouttém a geragéo de
idéias, mesmo num ambiente em que haja a cooperagsion, é necessaria
também uma simetria nas relagfes para que a cgapendo seja uma via
de mao Unica, do mais fraco para o mais forte. (8GIIHO, 2003). Esta
simetria permitird que o aprendizado e o desenwvauio do capital
intelectual surjam também dos individuos dotadomdeos conhecimento,
permitindo que contribuam para a construcao do emi

2.2.3.3 Agregacéao

Como visto anteriormente, o problema basico dgpemgdo é
quando a busca de cada um pelos seus propriosssésrresulta em ganhos
pobres para todos e para a organizacao. Este &itdp a auséncia de um
pensamento sistémico, que nos faz ver o todo &sidas partes isoladas,
podem comprometer o desempenho da organizacdo. éPdreoria da
Complexidade, a agregacao seria uma maneira defdrarar a cooperacao
individual numa maneira de pensar a organizacdoateira sistémica.

Assim, a empresa deve fazer com que sua compatémja
resultado da cooperacdo e agregacao das pesscas dMaegacdo ndo €
um amontoado de pessoas executando tarefas digpiata que, ao final, a
soma do produto de cada uma das tarefas individgaisansforme num
resultado Gnico, num produto maior. E importante @s habilidades,
conhecimentos e experiéncias de cada individuenspjzstos a servigo de
um grupo agregado. Agostinho (2003) refere-se @ gstpo agregado no
sentido de reunir, de formar grupos, de forma gueabilidades de cada um
se disseminem pelos componentes do grupo, por deeiom aprendizado
mutuo. Ainda nas palavras de Agostinho (2003, B):11

[...] agregacéaosignifica o processo através do qual
um sistema se torna mais do que um conjunto de
partes — e uma equipe, mais do que um amontoado
de pessoas —, emergindo desse conjunto uma série de
capacidades nao atribuiveis a seus integrantes em
particular. (grifo do autor).

Mintzberg (2003) também defende a importancia gla@amento
das pessoas, mas como uma forma de facilitar alenacdo do trabalho,
deixando claro que o objetivo que se expressa rmsteeito seja o de
estimular a supervisao direta e o ajustamento métaopadronizacdo de
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saidas, ou seja, situacdes caracteristicas da Asifragéio da Producéo.
Senge (2006, p. 123) critica este tipo de estrgfimacomentando que
muitas vezesSomos prisioneiros de estruturas que desconhecéfgoiéo
do autor). Estas afirmagfes deixam claro que agagé®, muito embora
facilite o controle, ir4d aumentar a complexidads delacdes. Ha4 também
uma preocupacdo no sentido de que a agregacdocodi@ @le maneira
mecanica, com a finalidade de se criarem estrutbrascraticas que
facilitem o gerenciamento e o controle. Para Agbsti(2003), o que define
se uma organizacao aproxima-se mais do conceittmdguina” ou de
“sistema vivo” ndo é o fato de ser mais ou menesahjuica, mas sim na
maneira como se da o controle. Quando mais compmesstema, mais
niveis de agregacdo serdo encontrados. Assim, ratueat de uma
organizacdo complexa é uma hierarquia de varicsis)imas que nem por
isso precisa ser controlada burocraticamente. Bed@firmar que a
participacdo dos individuos seja a principal camstica da agregacao. Esta
afirmacao encontra respaldo em Kanaane (1999,)pq68 comenta:

[...] a participacéo é o envolvimento dos indivisiuo

no processo de trabalho, e é um dos pontos
primordiais para o alcance da integracdo
homem/producéo. [..] pode ser amparada na
motivacdo, atingindo assim incremento de
produtividade, desempenho e satisfagdo no trabalho.

Equipes organizadas a partir de individuos agmga@ nao
simplesmente a partir de pessoas colocadas laaldogphra realizar tarefas
distintas, tém um potencial muito maior para gemrhecimento e capital
intelectual para a empresa. E isto é muito imptetapara qualquer
organizacdo, uma vez que “[...] a utilizacdo doitehpntelectual serd o
diferencial competitivo para o negécio.” (DALFOV@007, p. 11). Vé-se,
portanto, que sao necessarias estruturas orgamizégique permitam o alto
envolvimento das pessoas. Além da estrutura, éss@&de que exista uma
filosofia de alto envolvimento que emane do plasimatégico da empresa.
Band (1997) propde os trés fatores mais importaptega se estabelecer
uma filosofia de alto envolvimento nas organizacdes

a) criacdo de estruturas organizacionais baseadas@pes;

b) estimulo a um alto volume de sugestdes e idéias dos

funcionérios;

c) reconhecimento e recompensa aos funcionarios par su

participacdo ativa.
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E possivel afirmar também que o aumento da paatiéip das
pessoas ndo inibe o poder planejador central, eridatie, pois Demo
(2002, p. 101) lembra que ‘[...] participacéo ndauééncia de poder, mas
outra forma de o organizar.”

2.2.3.4 Auto-organizacao

O conceito de auto-organizacdo se apresenta BESTMSS Vivos
como a capacidade de reagir as perturbacdes dertebdesorganizando-
se e reorganizando-se seguidamente, absorvendgranto e tolerando o
erro. (SERVA, 1992). Serva (1992, p. 29) comentaaique “[...] a auto-
organizacdo pode ser concebida como um conjunto@@ortamentos que
sdo caracteristicos das unidades autbnomas.” Notestas definicdes que
a autonomia € condicao essencial a auto-organizést@oé defendido por
Morin (2005, p. 33), ao dizer que “Mais autdbnomle, @sta menos isolado.
[...] O sistema autoorganizador [...] s6 pode s&linente Iégico ao abarcar
em si o ambiente externo. Ele ndo pode se condeifechar, ser auto-
suficiente.” Comenta ainda que:

[...] a0 mesmo tempo que o sistema auto-organizador
se destaca do meio ambiente e dele se distingue, po
sua autonomia e sua individualidade, ele se liga
ainda mais a este pelo aumento da abertura eaha tro
que acompanham todo progresso de complexidade
[...]. (MORIN, 2005, p. 33).

Neste sentido, Stacey (2001) comenta que o conbetinrmao
pode ser gerenciado e ndo ha a necessidade difariis a criacdo do
conhecimento consiste num processo participati@ote-organizado. Nota-
se entdo a importancia da agregacdo e da autoiomgan no sentido de
estimular a participacdo dos individuos de forme gs suas contribuicGes
enriguecam o conhecimento das demais pessoas, tnieno capital
intelectual da empresa. Concordando com este can@ntNonaka e
Takeuchi (1997, p. 192-193) comentam que:

[...] uma organizagdo de negdécios deve ter uma
estrutura  ndo-hierarquica e  auto-organizada
funcionando em conjunto com sua estrutura
hierarquica formal. Esse ponto é especialmente
importante para a criacdo do conhecimento
organizacional, principalmente a medida que as
empresas crescem em escala e complexidade.
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Mas ha alguns contrapontos em relacdo a possitdidde que
exista auto-organizacdo em todas as empresas. idlgng2003) lembra
gue grande parte do esforco da Administracdo @ksSijustamente no
sentido de restringir a auto-organizacao, seja g&tiabelecimento de canais
de comunicacéo rigidamente limitados, seja porroteg burocraticos. No
entanto, A Administracdo reconhece — pelas conelisia Escola das
Relag6es Humanas — que a organizacdo informal tantbd&im aspecto
importante da realidade das empresas, a qual néde feixar de ser
considerada pelos administradores. A respeito ,didtGregor (1992, p.
33) avisa também que “[...] hoje, a administrac&@o indUstria esta se
tornando incapaz de contar com a autoridade comwiap, ou mesmo, 0
principal método de realizar os objetivos orgarimaais através das
pessoas.” Agostinho (2003, p. 16) comenta ainda que

Cada vez mais os limites de uma acédo gerencial
classica tornam-se evidentes: dificuldade ou
impossibilidade de planejamento e controle totais,
limites cognitivos a racionalidade, complexificacdo
do mundo etc., como saida para evitar a rigidez
burocratica, que tornaria mais dificil ainda a
adaptagcdo a mudancas rapidas e profundas, a ciéncia
da complexidade nos acena com talvez a mais
interessante caracteristica dsestemas complexos
adaptativos a capacidade de auto-organizacdo. Se as
organizagbes humanas sdo de fafistemas
complexos adaptativps elas também tém a
possibilidade de se auto-organizarem e de se
tornarem mais robustas. Acredita-se  que,
compartilhando os conhecimentos que vao sendo
adquiridos por esta “nova ciéncia”, a administracéo
podera encontrar formas de estimular as condi¢Ges
pra que tal potencial seja realizado. (grifo d@gut

Todos os comentarios convergem no sentido de quaite
organizacdo deva ser uma estrutura na qual natemxias figuras do
planejador central e da autoridade hierarquicasfugioo (2003) lembra que
a auto-organizacao é natural nas organizacdes fasmaieite, Bornia e
Coelho (2004) endossam ainda mais este comengd@riafirmar que a auto-
organizacdo € um processo de ordenacédo sem a figytanejador central.
Mas é importante lembrar que, mesmo na auto-orgedi, oS proprios
individuos sao dotados de regras, que se manifesibra forma de valores
e crencas. Entdo, Agostinho (2003) defende que quazaaconteca a auto-
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organizagdo, as abordagens gerenciais precisamegistas. E preciso
permitir a autonomia das pessoas no ambiente dmlli@a e garantir
condicdes (inclusive regras) para que as pesstaajamm apropriadamente.

Ainda no que diz respeito a comentérios restistiv auto-
organizagdo, Agostinho (2003) lembra que a buré®aenais adequada do
gue a auto-organizagdo em empresas cujas condigiigentais internas e
externas ndo se alteram com relagdo as condic@emtes quando do
estabelecimento das regras. Pode-se dizer, eri@oa dpurocracia nao é
algo prejudicial em si, pois certo grau de fornsgéo é recomendavel para
que o sistema seja capaz de se auto-organizamae mjeeis superiores de
complexidade. E o que Agostinho (2003) chama deitesa minima, ou
seja, € um conjunto basico de regras que norteiamaorganizacdo do
ambiente.

Tanto a auto-organizacdo quanto a estrutura mipiana que ela
ocorra devem ser incorporadas na estratégia da esmprafinal, a
capacidade de se auto-organizar € uma maneirarde gmhecimento e,
consequentemente, vantagem competitiva. E estague®tdes importantes
e estratégicas para as empresas. Mas € precise gealize um diagndstico
da realidade organizacional a fim de que se idgo&f se o ambiente é
propicio a auto-organizagdo. Porter (2003, p. &8bka a importancia disto
ao afirmar que “As realidades organizacionais tamka&uam contra a
estratégia.”

Agostinho (2003) destaca que a auto-organizacaoendp
estimulada e realizada a partir de uma estruturdnmai, permitird que os
individuos aprendam e orientem suas acfes de acoodo o que
aprenderam. E este aprendizado é formado, em gtk por diversos
agentes, que estado livres para colocarem em prétssu aprendizado. E,
novamente, as empresas deverdo estimular ao ievépdmir a interacao,
a auto-organizacdo e o aprendizado, pois sendandgegDavenport e
Prusak (1998), o conhecimento saira da porta pasa f

2.2.4 Ordem e desordem

Por muito tempo — e ainda assim continua sendaeenbecimento
cientifico vem sendo desenvolvido com o objetivo déminar a
complexidade que esta presente nas organizac@agaes os fendmenos,
a fim de revelar que, no fundo, todos obedecem a amdem simples. A
propria ciéncia, segundo Demo (2002, p. 30), “$efnpre se postou ao lado
da ordem, tomando a tarefa analitica como imposigé@oordem nos
fenbmenos”. Mas Morin (2005) defende que a ordem desordem séo
essenciais a sobrevivéncia. Num universo de pudenor ndo haveria
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inovagdo, criatividade, evolugdo. Num universo deapdesordem né&o
haveria nenhum elemento de estabilidade para tiinema organizacéo.

Os sistemas adaptativos complexos originem-se gistemas
complexos que produzem a ordem (LEITE, BORNIA, CBEL 2004),
mas existe uma dindmica nas organizagdes que am fazcilar entre a
ordem e a desordem, de forma que ao experimentdesardem, os
individuos e os grupos evoluem e criam condicdes garnarem-se
sistemas complexos. Esta afirmagéo encontra cofwcoi@em Serva (1992,
p. 29), quando afirma que “Quanto mais complexosistema o for, maior
sera a sua capacidade de operar com a desordeam”cémo com Leite,
Bornia e Coelho (2004), quando comentam que osns&t adaptativos
complexos aprendem, possuem autonomia de acadaadap e evoluem,
existindo na dialégica entre a ordem e a desordemd.amas e Godoi
(2006), quando lembram que o comportamento compdexa interacdes
gue sdo adaptativas a diferentes condigBes, sdgegue as organizagfes
devem diminuir seus niveis de estabilidade e movese proximas a um
estado de desequilibrio.

Como visto, uma das premissas da Teoria da Coidpldx € que
h& uma interacéo entre a ordem e a desordem, haesste a adaptacéo e
a evolucdo num comportamento complexo. As orgaéesmacmigram,
portanto, de momentos de ordem para momentos deddes e vice-versa.
E correto, mais uma vez, tratar as organizace® @stemas complexos
ao contrario do paradigma simplificador, vigente pmito tempo, no qual
imagina-se que a organizagao esta ligada someaégeade ordem.

Este paradigma é exposto por Morin (2005, p. 58)c@mentar
que “[...] o paradigma simplificador € um paradigo@e p8e ordem no
universo, expulsa dele a desordem, [...] separaeoesgta ligado [...] ou
unifica o que é diverso [...].” e também por Se(¥892, p. 28), quando
afirma que “O conceito de organizacdo esta coim@iado as idéias de
sistema e de ordem.” Este paradigma é confirmadeeste quando as
organizagbes acreditam que a ordem sera estalelécithedida que
descrigdes de cargo sejam desenvolvidas a fimsiensatizar o trabalho
das pessoas de acordo com o que deseja a autofiEdequica da
empresa. Para McGregor (1992), assim é asseguoadgeatores que todos
terdo um pedaco de papel que lhes diga o que fazer.

Mas, naturalmente, esta satirizagcdo da imposi@giamrdem no
ambiente organizacional — ou de uma tentativa g@ila — esta longe de
ser um fato isolado nas organizac¢des. E muito coencontrar a crenca de
que a descricdo de cargos seja uma forte expres@ontrole das acbes
dos individuos nas empresas. Talvez nem seja pralier que esta
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situacdo acaba por inibir os conceitos-chave daid et Complexidade.

Este argumento é baseado em Serva (1992, p. 28):
A organizagdo é a produtora de um sistema ou de
uma unidade complexa, pois se afirma como
disposicao relacionalque liga, transforma, mantém
ou produz  componentes, individuos  ou
acontecimentos. (grifo do autor). [..] Embora
estreitamente ligada a ordem, a organizacéo né® dev
ser confundida com ela. [..] A organizacao,
enquanto disposicao relacional, remete ao plano
dinamico da interacdo, sendo superior, portanto, a
idéia da ordem.

Baseado ainda na teoria das organizagfes solssifickecdo de
Chanlat (1990, apud SERVA, 1992), ha dois paradsggmee sustentam e
dao dinamismo as relacBes organizacionais: o faatigia, que trata da
integracdo, do consenso, da coordenacao funcionadgeja, da ordem e o
critico, que privilegia o conflito e a mudanca,saja, a desordem.

Se considerarmos que a auto-organizacdo é o eiRtratela
complexidade, (SERVA, 1992), pode-se entender queracadigma
funcionalista e o paradigma critico, propostos panlat (1990),
condensam o conceito basico da Teoria da Compldgjdam que a
desordem, por meio da autonomia e auto-organizacfkansformada em
ordem, e assim sucessivamente.

2.2.5 Complexidade, controle e conhecimento

Se as organizacfes sao sistemas complexos, é&aggcague elas
exibam uma caracteristica importante da Teoria aaplexidade, que é a
auto-organizagao. A auto-organizagdo demanda gaeenpeesas devam ser
capazes de responder as pressdes ambientais de doencada individuo
que dela faz parte aja autonomamente, sem que @csfiwa precise ser
imposta por uma autoridade. Agostinho (2003, pldpra que:

Isto parece muito interessante quando a situagdo em
gue nos encontramos é de mudancas muito rapidas e
profundas, quando os resultados de uma agédo sao
imprevisiveis, quando € indtil dar ordens, pois
simplesmente ndo sabemos que ordem dar.
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Parece ser um consenso que, para que a Admidist@prra, a
autoridade seja um meio legitimo, fundamental espehsavel de controle
gerencial. Afinal, o controle remonta a Teoria Gléa da Administragéo e
sempre foi considerada uma das prerrogativas itiQnéseis das
organizacbes. Mintzberg (2003, p. 10) concorda, ecuando que “Uma
boa estrutura era aquela baseada em regras e emigidshierarquia de
autoridade [...].” Mas McGregor (1992, p. 38) lemlgue “[...] hoje se
reconhece, de modo geral, que o recurso exclusat@ridade mais cria
problemas do que os resolve [...]."

Mas de que tipo de controle estamos falando? Ohaned que
deve ser controlado? Se o controle é tratado camdmisno de autoridade e
poder de comando sobre as pessoas, € possivel uedeterminado
momento o controle se torne também sindnimo dec@oerE Agostinho
(2003) comenta que os sistemas coercitivos saeifrgmprque quando a
cooperacdo € obtida por meio da coercdo, no momemtajue ha um
relaxamento da coercédo e do controle, a coopersEa.

Mas, mesmo que a organizacdo ndo apresente ummaist
coercitivo ou uma autoridade planejadora centiatjaaassim havera uma
forgca coordenadora. Usando a metafora da Econohgastinho (2003)
entende que ha umméo invisivel ou seja, uma forca coordenativa que €
intrinseca ao sistema e que substitui o contrel@etoridade centrais como
responsaveis por garantir que as atuacdes indisicigam as desejadas.
(grifo do autor). Defende ainda que este mecanisteocoordenacao
funciona, assim como o mercado, através de uma iméasivel”, por ser
resultante das interacdes de iniUmeros agentes amowpadr objetivos
préprios e orientados por regras locais. Mas lendomghém que, embora
seja o mercado um importante mecanismo de coordensi dirigida, seu
efeito integrador é baixissimo. (POWELL, 1994, apd@OSTINHO,
2003).

Se for considerado também o que ja foi trataddanpssquisa
tedrica sobre a cooperagdo, como um dos concéitoses da Teoria da
Complexidade, sera possivel notar que os indivicagesn motivados por
seus proprios beneficios e interesses, e que aesfiss permitem um
desempenho  organizacional satisfatério e um compmmnto
organizacional coerente, sem a necessidade dejgia®@o ou controle
central. Drucker (2001) defende que o ponto deidzamado pode ser o
gerenciamento do trabalho das pessoas, mas simecgenento com foco
no desempenho. Ou seja, as pessoas nao devemigeéasnou controladas.
Devem ser lideradas. Conforme comenta Deming (20089), “O trabalho
dos administradores ndo tem a ver som supervis@®sim com lideranca.”
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A relacéo entre o homem e o trabalho, consideransiob a 6tica
mecanicista, que limita as perspectivas dos indeddndo contribui para a
satisfacdo e a qualidade de vida das pessoashathiva Por conta disto, as
liderangas devem assumir a administragdo voltadagandividuo, ou seja,
considerar o sujeito como o centro do processaatmliho, pois é por ele
qgue a tarefa é executada. Kanaane (1999, p. 30ssadste comentario,
afirmando que “H&a a necessidade que se definaimdsd de cada papel a
ser desempenhado para que se manifeste a maneasdal&abalhador agir,
dentro de seu contexto, sem vigilancia constanBa” mesma forma,
McGregor (1992, p. 38) entende que “[...] a solugao estd em exercer
mais autoridade ou menos autorida@sta em usar outros meios de
influéncia (grifo do autor).

Mas isto representa o fim da hierarquia, da audedcentral e do
controle? Drucker (2001, p. 19) argumenta fortemeaintra esta idéia, ao
comentar que “Atualmente, fala-se muito sobrem dia hierarquia’. Isto
um absurdo flagrante. Em qualquer instituicdo, écipp haver uma
autoridade final, isto €, um ‘patrdo’ — alguém quossa tomar a decisao
final e esperar ser obedecido.” Polanyi (1983)recf® a este tipo de
controle como o “principio do controle marginal’'meque o controle
exercido pela organizacdo em seu nivel mais elegallee os individuos
gue formam seus niveis mais elementares.

Para Drucker (2001, p. 21) o controle e a autoadsal justificam
ainda porque “Em uma organizacao, alguém deveuteridade para tomar
a deciséo final em uma dada area e precisa clatarastar no comando de
umacrise.” (grifo do autor). Vale registrar ainda que emitosl casos o
termo gestdo “[...] implica controle de processase gtalvez sejam
intrinsecamente incontrolaveis ou, ao menos, glwezasejam sufocados
por um gerenciamento mais intenso.” (VON KROGH,J@| NONAKA,
2001, p. 12). Todos esses comentarios podem reraetdéia de que o
controle é sindbnimo de autoridade central, hierarguplicita de comando
e, as vezes, pressdes coercitivas.

Mas é preferivel pensar que o controle a que sFerddrucker
(2001) esteja relacionado as acbes, aos objetiwsdasempenho da
empresa, a acompanhar os rumos tomados pela axgaoiem fungéo da
estratégia tomada e a fazer as corre¢fes de rucess#ias. E quando os
resultados desejados ndo sédo alcancados, “[.demems a procurar as
causas do fracasso por toda a parte, menos ondawm@almente esta: na
nossa escolha de métodos de controle inadequa@dSGREGOR, 1992,
p. 21). Estes séo pontos estratégicos da orgaoizagditas vezes fora do
alcance do nivel operacional em termos de decis@oreisso, as pessoas
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ndo podem ser responsabilizadas pelo desempenboisis que elas nédo
podem controlar.

Estas parecem ser atividades muito mais relacienada
Administragéo do que a pura e simples capatazipedsoas. Argyris e
Schon (1978) lembram muito bem que as estratégimsingstrativas
convencionais para a organizacao, diregdo e centiad recursos humanos
da empresa se ajustam bem as capacidades e dat@eteide uma crianga,
mas ndo as de um adulto. McGregor (1992, p. 19tarda com esta
situacéo:

No que diz respeito aos fendmenos fisicos, o clentro
envolve a selecdo de meios que sfoopriadosa
natureza dos fendmenos com que estamos lidando.
(grifo do autor). [...] No campo humano a situaéao

a mesma [..]. Muitas das nossas tentativas de
controlar comportamentos, longe de representarem
adaptagcbes seletivas, violentam diretamente a
natureza humana. Consistem em fazer com que as
pessoas se comportem segundo os nossos desejos,
sem respeitar a lei natural.

Muito embora seja possivel inferir que se as taaistde controle
fracassam, a causa geralmente se encontra naaseotheios inadequados
de controle, muitas organiza¢cfes ainda ndo es&mm@das para mudar a
sua atitude em relagdo ao controle sobre as pes8t&® disso, “Os
gerentes [...] ndo estdo preparados para dividicoatrole com os
trabalhadores.” (SENGE, 2006, p. 129). Argyris @0fropde que uma das
maneiras mais eficientes de se lidar com este r@omginento é criando
“rotinas defensivas organizacionais”, ou seja, ac@entroladoras que
buscam evitar surpresas, mantendo tsdb controle. (grifo nosso). Mas
lembra que este tipo de controle “[...] também idg® aprendizado, e,
portanto, impede as organizacBes de investigar liminar problemas
béasicos.” (ARGYRIS, 2004, p. 21).

A maneira como ocorre 0 controle dentro das omgandies
evidencia também que ha uma assimetria na relaté® & autoridade e o
subordinado. McGregor (1992, p. 133) sustenta ¢fsalando de modo
geral da relacao entre superior e subordinado,pandi€ncia é maior de
baixo para cima do que de cima para baixo.” Agbstif2003) também
comenta a respeito, afirmando que esta dependéssimétrica faz com
que o subordinado dependa muito mais do seu supgkrique este do seu
subordinado. Esta situacdo ndo é favoravel a aiggdum ambiente de
geracdo de conhecimento dentro da organizacdo, psisrelacdes
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assimétricas fazem com que as organizagdes ignaemeoria da
Complexidade.

2.2.6 Complexidade, aprendizagem e conhecimento

Aparentemente, ndo se trata somente de ignordagiceentre a
complexidade e o conhecimento, mas sim de ignoranportancia da
aprendizagem em detrimento ao controle, pois “Tatvaprendizagem se
tornard mais importante do que o controle.” (SENG@E6, p. 12). Garvin
(2002, p. 104) concorda com este aspecto e o compla, afirmando que
“[...] muito da aprendizagem baseada em experiéomare sem raciocinio
ou controle consciente.”, ou seja, a aprendizagesrerd e serd transferida
nas organizagfes, havendo ou ndo controle sobee peetesso. Demo
(2002, p. 123) também justifica este argumento,rmafndo que
“Conhecimento e aprendizagem sédo atividades hunmagxpressam, de
maneira exuberante, processos ndo lineares, aléserden imateriais e
dependentes de base material fisiologica.”

O fato é que todas as organizacBes aprendem,equetham isto
ou ndo. E uma condicéo fundamental para a su&egiat Mas, parece que
quanto mais conhecimento adquirimos, mais nos detonosa do quado
pouco sabemos. Além disso, conforme aborda Kan&h®@9, p. 23),
“Observa-se a tendéncia acentuada de distribuighdackfas a pessoas
desprovidas de conhecimento [...].” A relagdo damexidade com a
aprendizagem reside justamente neste aspecto, dram o fato de que a
complexidade da aprendizagem aumenta significagwéen quando
partimos da aprendizagem de um individuo isolada pan grande grupo
de pessoas diferentes. (KIM, 1993). Por sua verdeéender a presenca da
complexidade nos processos de aprendizagem, De®@2,(2p. 135)
comenta que “[...] nenhum cérebro é igual ao o@itnouito menos funciona
da mesma forma que o dos outros.”

Uma das maneiras mais usuais de se fazer fremtmplexidade e
as dificuldades relacionadas a aprendizagem nasiaagdes € a criacdo de
rotinas e procedimentos, que, muitas vezes, paas@na Unica ferramenta
para a geracdo e disseminacdo do conheciment@anizeicdo. Esta é uma
iniciativa importante, pois ao falar sobre conhexitn, Polanyi (1983) se
refere tanto ao aspecto pratico quanto ao aspegétizd do conhecimento.
Por outro lado, eventualmente as organizag8es ptatgyar méo deste tipo
de ferramenta para reforgar ainda mais o contr®thre este aspecto,
McGregor (1992, p. 80) comenta que:
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As descricdes formais de cargo proporcionam a
administracgdo um quadro bem ordenado da
organizagdo e a confortavel conviccdo de que as
pessoas sabem o que é que se espera que elas facam.
Estabelecem cadeias formais de comando e
delimitam a autoridade de modo que as pessoas nao
interfiram umas com as outras.

Mas as regras e procedimentos implantados pelaniaeg#io
podem muitas vezes restringir a capacidade criativa busca natural por
formas diferentes de se executar as atividades ia@@-dia. Agostinho
(2003) informa que as pessoas acabam descobrindoscde acdo que
contornam as restricbes que sofrem a cada inst&etens profissionais
conhecerem as restricdes e se souberem como castra prescricdo de
tarefas deixa de ser necessaria e eficiente. Sgh¥88) endossa este
comentario e propde um novo sentido a estas pgéssriorganizacionais,
estabelecendo uma nova relacdo entre empresaierfano, prezando pela
transparéncia e abertura ao dialogo.

Mas o fato é que, a medida que estes procedimesdos
assimilados e incorporados, comeca a surgir a niaraganizacional. Para
Campos (2003, p. 26), “Gerir o conhecimento asamilnessa ‘meméria’ é
um processo que se articula com a aprendizageminag#onal.” Mas
mesmo esta singela maneira de se buscar a disgéimida conhecimento
organizacional ndo atenua a relacdo que a apregatizastabelece com a
complexidade. Para Nonaka (2008, p. 50):

As pessoas ndo recebem o novo conhecimento
passivamente. Elas o interpretam e o ajustam de
acordo com a sua prépria situagdo e perspectiea. Is

pode fazer com que o que tenha sentido num
contexto, tenha outro sentido ou mesmo perca seu
significado quando comunicado a pessoas em outro
contexto. Surge o caos criativo, que é a ambigéidad

dada aos significados a medida que o novo
conhecimento é difundido em uma organizacgéo.

Nota-se que o caos criativo torna-se inevitavehedida que o
novo conhecimento surge e é disseminado na orgdiuiz& o caos criativo
€ um reflexo da complexidade inerente a aprendmagassando do campo
individual para o campo organizacional de maneimtanrapida, pois
conforme comenta Demo (2002, p. 142), “A compled@ada
aprendizagem manifesta-se vivamente em procediménthviduais e
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coletivos geralmente reduzidos a didaticas lineares.”dgtd autor). Outro
aspecto que comprova a relacdo direta entre a eaidptle e a
aprendizagem é abordado por Morin (2005, p. 110)defender que “O
conhecimento supBe uma relagdo de abertura e dtanfento entre o
conhecendo e o conhecido.” E uma via de mao deplegue uma idéia, ao
encontrar outra, acaba influenciando outras idéaggerando novos
conhecimentos. A este respeito, Agostinho (20026pcomenta:

A influéncia de uma idéia [...] sobre outra tambhém
pode ter um efeito auto-perpetuador. Duas idéias qu
se reforcam mutuamente contribuem para a
sobrevivéncia e reproducdo de ambas. Todavia, as
idéias [...] estdo sujeitas a mutacdes e cruzamento
Novas idéias sédo geradas tanto pela forma panticula
como cada sujeito interpreta uma idéia original,
quanto pelas possibilidades de combinacdo desta
com outras idéias.

A partir do momento em que o conhecimento € amgiden
disseminado e toma diversas formas numa organizagaajualidade passa
a ser evidenciada por meio das diversas capacidagea empresa passa a
apresentar como resultado da aprendizagem e deciommto obtido. A
questdo central parece ser como a organizacdo ppdgpriar-se do
aprendizado e, por sua vez, do conhecimento geramloambiente
organizacional a fim de que este conhecimento aestejservico da
competitividade da empresa, pois Drucker (200@) omenta que “[...] a
finalidade e funcao de toda organizacéo, comeocialdo, é a integracdo de
conhecimentos especializados com as tarefas comuns.

Estas tarefas comuns representam as atividadeasd@rotineiras
que sdo realizadas com a finalidade de que osiwigebrganizacionais
sejam alcancados, para que a misséo e a visaoptasanse justifiquem e
se realizem, além de permitir que a empresa csej& inovadora a partir
dos novos conhecimentos gerados. Band (1997) resuaprendizado da
empresa como sendo uma forma de sentir e resp@sdepndi¢bes de
mercado em transformacéo, extrair visbes critieaexperiéncias passadas
e aplicar essas licdes sob a forma de inovagBeseteras. Afirma ainda
que o aprendizado ser4d uma competéncia critica @®rampresas que
queiram propor respostas novas e criativas ao oher¢BAND, 1997).

Mas algumas dificuldades sdo percebidas no queaedigeito a
viabilizar a aprendizagem e o conhecimento num amicomplexo. E boa
parte destas dificuldades encontra-se no ambienéEnd, nos proprios
profissionais que integram as organizacdes. Profias que deveriam
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dedicar-se a gestdo do conhecimento. Neste senmo,Krogh, Icijo e
Nonaka (2001, p. 23) comentam que “Os profissiordss gestdo do
conhecimento s&do rapidos em descartar as teorindamentais do
conhecimento [...].” Nao é uma questao impossieesel resolvida, muito
embora “Quando conseguimos atingir um certo nigetdnhecimento ou
desempenho, ha sempre outro para alcangar.” (WIGEHERN, 2000, p.
60).

A aprendizagem num ambiente complexo deve ser @siita n&o
s6 por meio de exortacdes sobre a importancia cendjzado ou por meio
de programas institucionais que muitas vezes r@neghm seus objetivos.
A questdo central parece ser o comportamento emprometimento das
pessoas face a aprendizagem. Este raciocinio eaacespaldo em Argyris
(2000, p. 187), ao defender que “E preciso fazen qoe as formas como
0s gerentes e empregados raciocinam sobre seuxampntos sejam o
foco do aprendizado organizacional [...]."”, e emttslee Pereira (1986, p.
30-31), que afirmam que “Em face a uma determinaifaacdo, o
funcionario ja sabe como agir, baseando-se nadridé#® nas normas
organizacionais e disciplinares, nos métodos enasti nos padrdes
previamente definidos.”

Além de caracterizar a existéncia do conhecimerpmi@to na
organizacdo, esta afirmac@o permite concluir queomplexidade se
manifesta na aprendizagem a partir do momento enelgué obtida a partir
da interacdo entre os conhecimentos ja existertesapresenta disponivel e
acessivel a todas as pessoas.

Assim como cada pessoa possui a sua individualidadda
conhecimento organizacional também é Unico. Masyeema forma, como
as organizacfes ndo sao uma simples colecdo deidinds, o
conhecimento organizacional ndo é a soma do cambetd individual. Ou
seja, o0 todo é maior do que a soma das partes. (M(IRO05). Isto mostra
entdo que as principais unidades de aprendizadorgasiza¢fes passam a
ser os grupos de pessoas, superando a questdoduéualidade.
Agostinho (2003, p. 35) justifica este argumento:

Com o tempo, os individuos diferenciados unem-se a

seus semelhantes, [...] formando agregados (como 0s

departamentos) que podem também passar por
processos de diferenciaco interna, fazendo sosgir
setores e assim por diante. Emerge, entdo, um

sistema de grande complexidade, cuja capacidade de

manter-se e evoluir sera avaliada por seu

desempenho frente as pressdes seletivas impostas

pelo ambiente.
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Davenport e Prusak (1998, p. 79) também susteatamidéia, ao
afirmarem que “Comunidades de possuidores do canbeto acabam se
aglutinando motivados por interesses comuns, e ena gonversam [...]
para compartilhar o conhecimento e resolver proaéeem conjunto.” Mas,
muito embora esteja claro que as equipes estejdorrs®Endo as principais
unidades de aprendizagem e geracdo do conhecingaremdo entdo um
sistema complexo, é preciso combater a formacéadlttEs de exceléncia,
que sdo os locais 6timos, de excelente desemperdanizacional. O
problema para a organizacdo € a assimetria quéhas de exceléncia
causam, pois a medida que um grupo de pessoagattateento apresenta
um desempenho muito superior, pode surgir desngdtovanos demais
grupos que apresentam desempenho inferior.

Embora pareca de simples resolucao, esta assimpeilia acabar
gerando conflitos internos indesejaveis. Para evdto, é importante
considerar que “Os feitos da equipe devem defiriorm e estabelecer um
padréo para a aprendizagem conjunto de toda aipagdn.” (FERREIRA,
2002, p. 67). Para que a relacdo entre a complixigaa aprendizagem
propicie novas oportunidades de geracdo de conketim e,
conseqglientemente, o desenvolvimento das pessoas cgdnizacdo, €
importante que o ambiente seja favoravel para tal.

[...] torna-se fundamental a organizagdo, promover
um ambiente que seja mediador do aprendizado,
tornando-o parte integrante do cotidiano da vida,
tanto da empresa quanto de seus membros. [...] Sem
esse ambiente motivador, o aprendizado sera
meramente acidental, incapaz de possibilitar a
organizagdo identificar as mudangas que causam as
distor¢cdes entre o funcionamento da empresa e as
exigéncias do ambiente [...]. (FERREIRA, 2002, p.
29).

Assim as empresas viabilizam um processo de apeg@n
global, ou integrada, eliminando as questdes ddopnmancia individual
que caracterizam a formacdo das ilhas de exceldrasaorganizacdes.
Embora seja fato que os individuos, em todos osisiierganizacionais,
desenvolvem novas idéias, trabalham sobre seuss egroresolvem
problemas, atividades estas que se constituem eontuofades para
aprender. No entanto, nem todos escolhem agirta gassas descobertas
individuais e chamar atencé@o da organizacdo sdéseceseu potencial para
uma melhoria de desempenho. Entende-se que esskegpmaplve riscos e
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faz que os possiveis agentes individuais da apragein estejam cientes
dos conflitos e das resisténcias que deverdo daftgrois nem sempre suas
iniciativas serdo entendidas como benéficas parmganizacédo. (BIDO et
al, 2010).

Mas Felix (2003) lembra que as organizagfes, assino 0s seres
humanos, precisam se reconstruir continuamenteta ga conhecimento
ja desenvolvido, num processo integrado de apregdim. No entanto,
apesar de ndo haver uma Unica abordagem melhoreadigmgem, ha
alguns problemas que estimulam a aprendizagem epaggiem algumas
caracteristicas em comum. Garvin (2002) citam estecteristicas:

a) sdo significativos: as questdes sao importantes aapessoas

na organizacao;

b) sdo complexos: a solugdo ndo é obvia;

¢) sao multifuncionais: participantes devem atuar @déan dos

limites de sua funcéo;

d) sdo organizacionais, além de técnicos: envolvemstdeas

dificeis, muitas vezes com pessoas;

e) sdo orientados para a acdo: a meta é fazer akggpaito e néo

ficar apenas na analise da situacao

f) sdo mal-estruturados: participantes devem defirem bo

problema;

g) sdo imprevisiveis: envolvem surpresas, uma vez rii® €

possivel prever todos seus dados e resultados.

A exploracdo dos problemas é especialmente diffciando
envolve grandes sistemas complexos, pois “O confetd pode ser
comparado a um sistema vivo, que cresce e se m@dfimedida que
interage com o meio ambiente.” (DAVENPORT, PRUSARQ9S, p. 12).
Outro fator que alimenta a complexidade na explwatps problemas por
meio da aprendizagem e do conhecimento é a prégx@Eessao e
disseminacdo do conhecimento, pois para Polan@i3)j1® conhecimento
chega a um ponto que as pessoas sabem mais dorggageem expressar.
Embora pareca obviamente simples, ndo é facil dizgre isto significa.

Mas, fatalmente, boa parte do nosso conhecimedifiod de ser
expresso em palavras. Embora néo haja duvidasela gaprendizagem e o
conhecimento resultante tenham passado a propi@idgagem competitiva
sustentavel para as organizagdes, uma vez que iselde qualidade,
criatividade e produtividade fazem com que supessnconcorrentes, é
importante ndo esquecer que “Quando o conhecingrto de evoluir, ele
se transforma numa opinido ou dogma.” (DAVENPORRUBAK, 1998,
p. 12).
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2.2.7 Complexidade, inovacdo e conhecimento

Embora ja tenha sido comentado nesta pesquisaaefire muitas
empresas executam suas funcdes por meio do esfat@i¢o de rotinas,
praticas e procedimentos, a utilizacdo destes ¢xped tem sua razbes
para existir. Uma delas esta fortemente baseadzarmtia da qualidade,
pois a padronizacdo das atividades tem como famddiduniformizar os
outputsdos processos, ou seja, garantir que o resultaddividade — seja
produto ou servigo — ndo sofra com oscilagcdes cometedoras.

N&ao se pode condenar ou questionar a validadesdestticas, até
porque a utilizacdo de procedimentos a fim de skopézar a execugéo de
processos € reconhecida como uma boa pratica déogddas se for
considerado que “A repeticdo e a consisténciadad a meta principal.”
(GARVIN, 2002, p. 21) da padronizacéo para garantiom desempenho
do processo, ha que se observar 0s riscos queagéias podem causar a
criatividade e a capacidade de inovacao nas engpresa criatividade ndo
pode ser limitada por meio de procedimentos openacs internos, pois
conforme entendem Nonaka e Takeuchi (1997, p. ¥85)nedida que o
conhecimento e a inovagéo tornam-se mais impodapéa 0 Sucesso
competitivo, a crescente insatisfagdo com as esasitorganizacionais
tradicionais ndo deve ser surpresa.” Kanaane (129%®) também comenta
a respeito:

As energias individuais e grupais, se canalizadas
efetivamente para a concretizagdo de objetivos
pessoais e/ou profissionais, possibilitam ao ser
humano condicbes de dar vazdo a suas
potencialidades, resultando em realiza¢éo pessoal.

Quando encontram ambientes que ndo permitem a \da&ua
criatividade ou mesmo condigcBes deliberadamentebidimias do
desenvolvimento de seu potencial, muitas pessoasbaat
descompromissando-se do seu trabalho por ndo emgergmotivos para
uma maior participagdo, ou mesmo contribuicdo, esenvolvimento dos
processos. Muitos acabam se resignando a estac@ondissim, conforme
comenta Campos (2003, p. 24), “Observa-se que muitacionarios,
devido a um sentimento de inseguranca pela posgéredla do emprego,
apegam-se a um trabalho onde, em geral, seusssésrerofundos ndo sao
considerados.” Por outro lado, uma forma de fazen gque as pessoas
sintam-se mais motivadas a se engajarem no proassmovacdo e
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criatividade na organizacdo € permitir que o coimhesto acumulado e
disseminado pelos individuos passe a influenciaromportamento dos
demais, inclusive das gerac¢des futuras. (AGOSTINED3).

Surge a importéncia do trabalho voltado ao comhecio, pois
para Stacey (2001), os trabalhadores do conhemmaevem atuar de
maneira mais participativa no desenvolvimento dzaoizacdo. Supde-se
que isto ira liberar a criatividade da organizag¢étm se justifica pelo fato
de que ndo se pode recorrer somente a tecnologiafatanacdo para a
geracdo do conhecimento, muito embora grandes ealuda investimento
estejam sendo destinados ao desenvolvimento dalégia da informacéo
como uma forma de se criar a inteligéncia artifip@a aumentar o poder
de criacdo do conhecimento de maneira exponencia$stm, aumentar a
vantagem competitiva das organizacdes que utilizatargamente a
tecnologia da informacdo. Mas a inteligéncia aitifindo é perfeita e “As
imperfeicdes da inteligéncia artificial deveriamor&ar o poder do cérebro
humano.” (DAVENPORT, PRUSAK, 1998, p. 153).

Ndo se pode negar que a tecnologia desempenha apal p
importante no que diz respeito a viabilizar asragées entre as pessoas,
superando as restricdes espaciais. Além do maisstido (2003), admite
que a tecnologia estabelece limites para o que pedproduzido e cria as
demandas que serdo refletidas na organiza¢éo dpesge nas habilidades
neles desenvolvidas. Por outro lado, importantarlem consideracéo que a
elevada obsolescéncia caminha de forma paraleldugdo cada vez maior
dos ciclos de vida dos produtos. Isto é fruto dalu®éo tecnoldgica e da
inovacdo, que vém na esteira do aumento do apemtalize do
conhecimento.

Estas afirmac8es deveriam despertar as organzagda o fato de
que “O diferencial competitivo [...] ndo é mais seguido apenas através
da mecanizacdo da industria, ou da adocdo de tegaslde processo.”
(SUZUKI, 2008, p. 15). Ou seja, a gestdo do comhento é também um
fator importante para que a empresa obtenha unredifmal e uma
vantagem competitiva sustentavel, pois a gestamdbecimento permitird
que a informagdo seja absorvida, interpretada msfsamada em novas
idéias, novos conhecimentos. Assim, “As empresathaya agilidade e
produtividade com a disseminac¢éo do conhecimergmrganiza¢cdes, com
isso, as empresas baixam os custos dos seus EFGdALFOVO, 2007,
p. 25). Nota-se entdo que ha um impacto diretoesalyrodutividade e a
competitividade a medida que o conhecimento é gegadisseminado pela
empresa.

A Teoria da Complexidade se faz presente justamerd
necessidade de se fazer com que o novo conhecinsej@o fruto de
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processos de integracdo do conhecimento de diveesasas, bem como da
interacdo do ambiente interno com o ambiente exfemn que remete
novamente a concepgéo das organizagdes como sssfenfmdos que se
abrem continuamente para se alimentarem do ambéxtéeno. Crossan,
Lane e White (1999, p. 522) sustentam que “Para ajueovacdo seja
estratégica, ela deveria abranger toda a emprelsa feveria reconhecer
que a organizacdo atua num sistema aberto ao devésr apenas foco em
suas operacoes internas.”

Este processo continuo gera a capacidade de imovegempresas e, ja
que a inovacao € um fendmeno dinamico, pode-saafique a capacidade
da empresa de competir num ambiente complexo esttamente
relacionada a sua capacidade de inovar. Cruz Jan@oldacker (2010, p.
17) lembram que “Essa capacidade de inovar, porveda deve estar
estruturada em competéncias basicas necessands arganizacdo, como
a flexibilidade, o desenvolvimento humano, o apizdb, o conhecimento
etc.”

Ferreira (2002, p. 23) defende que “O foco daagde deve estar
alinhado as dimensdes de desempenho para a orgEmifa gerenciamento
da inovacéo deve ser estruturado de modo que agéovseja parte do dia-
a-dia da cultura da organizagdo.” Como a inovagiwstante € o negécio
principal das empresas criadoras de conhecimemémd® como base que a
busca pelo conhecimento tem como objetivo principalcriacdo de
vantagem competitiva para as empresas, € importaltentar que ha
diferencas entre alguns conceitos basicos relagimna inovacao. Da
mesma forma, é importante lembrar que o processoogdacao comeca no
conceito de criatividade e culmina no processongericdo. O quadro 14
explica os conceitos relacionados a inovacao:

QUADRO 14: Conceitos relacionados a inovacao.
Conceito Definicdo

Criatividade “[--.] conjunto das habilidades do gemento que pode ser
aplicado em qualquer dominio para produzir algo orfo
(SILVEIRA, 2010, p. 64).

Inovacgao “[...] processo criativo capaz de mudavilagque o sistema
organizacional faz e, também, o modo de fazer.L\(EIRA,
2010, p. 46).

Inovatividade “[...] integracdo de esforcos para &égdio e a gestdo de

processos de inovacdo, com énfase no desenvolvinuas
competéncias e capacidades necessarias para -ealizQu
seja, € 0 ato de se organizar para inovar.” (AMAR2003, p.
319).

Invengao “[...] € uma tecnologia revolucionaria, cerége um grau de
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novidade, no minimo em um pais, para que se paisatpa-la|
[...].” (AMARAL, 2003, p. 319).
FONTE: Da pesquisa.

Como o conceito-chave para a maior parte das argeibes seja a
inovacdo, até porque este conceito esta mais oakad com a mudanca,
com o fazer diferente, Drucker (2000) defende gaea que se dediquem a
inovacao, as organizagfes devem adotar trés @ &ist@maticas:

a) continuar a melhoria de tudo o que a organizacZodfajue é
chamado deKaizen pelos japoneses. O termidaizen é
proveniente da lingua japonesa e significa “mudarap
melhor”. Para daizeno mais importante é que as melhorias
sejam continuas, ou seja, que a cada periodo almetteria
de fato tenha acontecido. A melhoria continua, conmmme
indica, aborda a melhoria do desempenho de umndietzdo
processo, produto, pessoa ou empresa de formatigeada
continuada. Para Slack, Chambers e Johnston (2@88,
conceito implica nhum processo sem fim, buscandopsem
descobrir formas mais ageis, baratas, segurasdutpras de
se fazerem as operagfes, sem prejuizos a qualidade;

b) toda organizacdo terd que aprender a explorar seu
conhecimento, isto é, a desenvolver a préxima geraie
aplicacBes a partir de seus proprios sucessos.offoaf
comentam Crossan, Lane e White (1999, p. 522)ntAacao
requer que a organizacdo explore e aprenda novaxlose
explorando simultaneamente o que ja foi aprendi@orho o
quadro 14 mostrou que a criatividade leva a inovadaz
sentido que Band (1997) afirme que o treinamento em
criatividade leva a inovacdo. Esta € uma maneira gsl
empresas podem encontrar para explorar e desenssus
conhecimentos;

c) toda organizagdo tera que aprender a inovar —r®wg¢ao
pode e deve ser organizada — como um processongieté
pois para Drucker (2001, p. 73), “[...] uma orgag&o precisa
ter uma politica denovacao sistematica (grifo do autor).”
Polanyi (1983, p. 44-45) concorda, afirmando que]“ps
formas superiores de vida necessitam de processtisrais
de emergéncia.” Isto vai ao encontro da Teoria da
Complexidade, pois as intera¢cées nao representeantgade
mudanca para melhor, pois Serva (1992, p. 32) dateue
“As interacdes sdo permeadas tanto por regularddadeno
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por oscilagcdes.” Garvin (2002, p. 170) concorda oesta
afirmacéo e alerta que “Mesmo quando as pecasdugdiis de
tais sistemas sdo bem compreendidas, é quase ingloss
prever seu impacto combinado.”

Estas trés praticas mostram que a inovagdo e ceconénto nao
surgem do nada, ndo se criam por vontade propriavel@ ser
constantemente perseguidos. Como resultado desteegso, Campos
(2003, p. 31) comenta que “[...] 0 novo conhecireatdveria ser capturado
e difundido por toda a organizacao para que opgasoas € grupos possam
utiliza-lo e ele se constituir como uma praticaamigacional.” Assim uma
empresa inovadora seria a empresa formada poridois inovadores. A
empresa inovadora estimularia 0 pensamento crighieis “Se uma pessoa
ndo tiver motivacdo para realizar uma tarefa, stsipente ndo o fard,
mesmo que esta pessoa tenha o conhecimento e anpmrte criativo.”
(SILVEIRA, 2010, p. 64).

O conhecimento adquirido passaria a representatebgéncia da
organizacao, pois “[...] a experiéncia acumuladaaprendizado adquirido
constituem a memoria histérica da organizacdo epsinipal fonte de
melhoria e inovacdo.” (FERREIRA, 2002, p. 25), oeqacabaria por
conceder a organizacéo a capacidade de analiseam®nte os problemas
a fim de tomar as a¢cBes necessarias.

2.3 Competicdo, comunicacao e mudanca organizacidna

As organizacbes apresentam, entre suas metadégsas, a
importancia de criar novos produtos, novos seryigosas formas de fazer
ou ainda novas maneiras de se organizarem. Taortemp® quanto ter
sucesso no atendimento destas premissas, é eerfiic de que o
conhecimento minimo necessario para possibilitaasesriagfes esta
presente na organizacdo. E a garantia destas éesdiE um requisito
minimo para que a empresa possa considerar-se titvapeE neste
momento que a empresa comeca a enfrentar a conigate, pois
conforme comenta Drucker (2000, p. 11), “[...] umeganizacdo esta
sempre em competicdo por seus recursos mais essenai pessoal
qualificado e com conhecimento.”

Infelizmente, atualmente a maioria das empresasem@nmente
somente bens e servicos quando formulam sua es&ratéio levando em
conta que o conhecimento deve ser tratado fornmatégica, além das
guestBes tradicionais de misséo e visdo organizaisiorelacionadas ao
planejamento estratégico. Ndo véem que é imporigum¢ese monte uma
estratégia para buscar o conhecimento a fim deogengalizar pontos
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fortes e minimizar pontos fracos, pois Porter (200341) vé a estratégia
como ‘[...] a construcdo de defesas contra as $arQanpetitivas ou como a
descoberta de posi¢cdes no setor onde as forcasasfdracas.”

Esta questdo se mostrara mais importante a medida
competicdo mudar de perfil. Leite, Bornia e Cod@04, p. 28) comentam
gue “[...] a competi¢cdo passou a ocorrer entreiaagrodutivas e ndo entre
unidades de negdcios isoladas.” Isto vai ao encod@ opinido de
Cristopher (2007), que defende que a competicdadaosera substituida
pela rivalidade entre redes, pois no mundo atualeagpresas mais
competentes e eficientes em termos de relacionasyemarcerias e
utilizac&o de recursos sdo as mais bem-sucedidas.

Diante disto, aumenta a necessidade de se estimudacdo do
conhecimento e de gerencia-lo de maneira estratégim o foco declarado
de se aumentar a vantagem competitiva da organiz&gicebe-se, entéo,
que as empresas devem lancar médo de estratégmentis para se
tornarem competitivas. Diferentemente do escoptidi@nal de busca pela
competitividade, que se dava pela reducéo contlosaustos de producao,
a estratégia deve ser outra. Porter (2003, p. 86jifica este fato,
comentando que “A melhoria da eficacia operacignalm componente
imprescindivel da gestdo, maso é estratégia.” (grifo do autor). Se néo
podem ser estratégicas, as questdes ligadas &nefii operacional
tampouco pode ser a Unica vantagem competitivargienizacao, pois “A
baixa produtividade da mao-de-obrapde em risco a sobrevivéncia de
uma empresa. Mass baixos custos de mao-de-obrando mais
proporcionam uma vantagem de custo para compensabaiga
produtividade da médo-de-obra.” (DRUCKER, 2001, p. grifo do autor).
Kinicki e Kreitner (2006, p. 412) endossam este @atdrio:

As organizacBes estdo descobrindo que a vantagem
competitiva de antes esta se tornando o requisito

minimo para se manterem funcionando. Isto coloca

uma tremenda pressdo nas organizacdes, para que
estas aprendam a aprimorar e a ficar a frente dos

concorrentes.

Quando Drucker (2001, p. 57) prescreve que “Todassdituicdes
devem fazer da@ompetitividade global uma meta estratégica.” (grifo do
autor), pode-se inferir que em tempos de globadizag conhecimento pode
ser a maior vantagem competitiva da empresa. Canf@@@3, p. 42)
comenta a este respeito, entendendo que “[..iha&r do conhecimento é a
chave para a inovagdo e esta, por sua vez, é eantagucial para a
empresa ganhar competitividade internacional.”
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A estratégia esté ligada, entdo, a criacdo de d@mgas basicas
nas organizacdes de forma a gerar um valor que paEjeebido pelos
clientes, que sejam sao dificeis de serem imitpdts concorréncia e que
acabem por conferir vantagem competitiva. (SILVEJRZ010). Se for
considerado que, na economia atual, “Os concoserwaseguem imitar
com rapidez as técnicas gerenciais, as novas tegas| as melhorias nos
insumos e as formas superiores de atender as maalss dos clientes.”
(PORTER, 2003, p. 50), pode-se entender tambémoguaenhecimento
representa uma vantagem sustentavel, porque pogkeecr de forma
exponencial se for levada em conta a questdo dglegitade que é
intrinseca a geracao do conhecimento. A este tesfakeuchi e Nonaka
(2008) comentam que, quanto mais complexo o andiembais
contradiges, dilemas, inconsisténcias e polarglad&@o observados.
Empresas bem-sucedidas ndo estdo apenas enfreestedoaradoxo, mas
também tirando vantagem dele.

N&o se trata de um processo simples. Mesmo o diigadle que
a geracao de conhecimento deve ser uma estratagangresa para se
firmar perante a concorréncia ndo é simples. Damerg Prusak (1998)
ilustram esta situagdo ao comentarem que muite&s\earea de Pesquisa e
Desenvolvimento pode ser vitima de corte de cugtosconta da demora
do retorno financeiro se materializar e da pregséiolucros imediatos.
Assim, a geracdo do conhecimento acaba sendo ésia muitas
organizac8es como um centro de custos fixos, lolegeerem consideradas
como &rea estratégica e, conseqiientemente, forntigem competitiva.

Estas organiza¢ces acabam por ignorar um dos tosiadiaves da
Teoria da Complexidade: a cooperacdo. A cooperaedmanifesta por
meio da interacdo continua, que, para Axelrod (19840 que torna
possivel a estabilidade na cooperacéo baseadaipeoidade. Além disso,
Agostinho (2003) comenta também que esta intersgd@omotivada a partir
do momento que, ao se unirem, os individuos pencehasta interacéo
oportunidades de ganhos mutuos. E, como resultaso,empresas
beneficiam-se por meio do aumento de sua espegjaliz Kanaane (1999,
p. 73) sustenta esta idéia:

Quando as organizagcbes se certificarem da
importancia de valorizar o potencial humano, elas
estardo abrindo canais para que os individuos possa
gradualmente ampliar as idéias acerca de si mesmos,
dos outros e da prépria organizagao.
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Outro comentario que une a complexidade a estent&deito por
Morin (2005), ao afirmar que a estratégia leva&aque por sua vez supde
complexidade, isto €, acaso, inesperado, imprevisimativa, decisdo etc.
A estratégia se opde a programa. Os programas mpeuwmn ambiente
estavel, dispensando vigilancia e inovacdo. Non¢mtage o inesperado, o
acaso, o imprevisto, ou seja, quando a complexidadizer presente, deve-
se fazer uso de uma estratégia.

Mas, para que ocorra um efetivo beneficio a orgadia por meio
de uma estratégia voltada a geracdo do conhecimi€atmane (1999, p.
40) avisa que a organizacdo deve, “[...] além doregamento estritamente
técnico, desenvolver a competéncia pessoal e agsoal.” E todo este
aprimoramento pessoal e organizacional esta sujet@bsolescéncia, pois
Drucker (2000, p. 5) alerta que “[...] qualquerividuo com qualquer tipo
de conhecimento tera que adquirir novos conhecimseatcada quatro ou
cinco anos sob pena de tornar-se obsoleto.” Igmifiia que as estratégias
ndo podem ser perenes, ou seja, uma vez estalsledel/em ser alteradas
em decorréncia das mudancas ambientais. SegundoKymgh, Icijo e
Nonaka (2008, p. 95), “Em algum momento, novos eoithentos,
tecnologias e produtos corroerdo o potencial coithetdos atuais
conhecimentos, tecnologias e produtos.”

Muito embora as estratégias emanem principalmemteigula da
organizacdo ou ainda, conforme Mintzberg (2003g¢neise por si mesmas
numa atitude gerencial reativa as mudancas amisenta nlcleo
operacional pode desempenhar um papel importantéommaulacdo da
estratégia.

2.3.1 Comunicacéo organizacional

Espera-se que a comunicagao seja caracterizanlgaudizacao por
diversas vias de mao dupla de forma que a informag# pode ser tratada
como um dos mais importantes recursos das emprestga disponivel
para todos. Este processo deve acontecer em ta@do&/eis da empresa,
com o objetivo principal de obter as melhorias @& no andamento de
todas as agdes organizacionais. Altissimo (20086)plembra ainda que:

A comunicacdo tem o propésito de alcancar agdo
coordenada (a comunicacdo coordena agOes de varias
partes de uma organizagdo), compartilhar
informacbes (a troca de informacgdes orienta o
cumprimento de metas e objetivos e ainda fornece
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instrucdes aos colaboradores) e  expressar
sentimentos e emocdes [...].

A comunicacdo € muito importante também para ac@&a de um
ambiente em condi¢cdes de fazer com que a coopemgiariatividade
surjam, 0 que, conseqlientemente, criara um ambiempicio para a
geracao de idéias pelos integrantes da organi{&BUEIRA, 2010), mas
isso ndo ocorre quando a organizacdo lanca mé&o trdakcionais
prerrogativas de autoridade e controle. ArgyrisO@0p. 23) explica que
“[...] redigir um conjunto mais rigido de controlesexigir que haja uma
comunicagdo melhor ndo resolverd o problema.” Nassém simples. E a
maneira como as empresas estdo organizadas, piineipte em seus
sistemas produtivos, com a especializagdo do trateh diviséo de tarefas,
muitas vezes também ndo é adequada para que a icagdm flua de
maneira a permitir a criatividade, a geragdo deaglé a competitividade.
Mintzberg (2003, p. 35) defende que “[a]especializacdo do trabalho
cria  um namero de problemas proprios, principalmene de
comunicacao e coordenacd8o(grifo do autor).

Poder comunicar-se € um dos itens fundamentaésquer se crie e
mantenha um clima favoravel para que as pessoasnw®#gam seu
potencial e alcancem a realizacdo no trabalho. &@a1999) sugere
alguns destes itens fundamentais:

a) educacdo para a mudanca: trata-se de preparaiss@apee a
prépria organizacdo para que ambos possam ada&ptass
mudancgas. Isto pode ser obtido estimulando as @&sao
trocarem informagBes. Como afirma Agostinho (20@3jar
oportunidades de encontro entre os diversos ingidddle uma
organizacdo seria importante para complementarfarcesde
educacéo e treinamento para a mudanca. Para Di@€lad, p.
3) “[...] uma das mudancas fundamentais é que @amais
uma civilizagdo ou uma histéria ‘ocidental’. Existe
unicamente uma civilizacdo e uma histéria mundiaksim, é
possivel concluir que “Nao se pode gerenciar asamgas,
somente estar a sua frente.” (DRUCKER, 2001, pg. 64)

b) envolvimento e participacdo: é necessario as agades
flexibilizar o envolvimento e a participacdo de seu
colaboradores, uma vez que esta atitude valorgsr (iumano
e busca desenvolver o seu potencial. Mas McGreb@92)
comenta que alguns defensores da administracdccepare
acreditar que a participagdo ird eliminar todoscosflitos e
resolver quase todos os problemas administrati@&em
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também que todas as pessoas desejam participarouBor
lado, hd os que acreditam que a participacdo dmdubs
prerrogativas gerenciais, levando a empresa a perdentrole
gerencial. Pode-se afirmar que todos estes prestEigpsGao
verdadeiros, mas ainda assim, conforme acreditaadten
(1999), as organizagBes necessitam adotar postuas
flexiveis com relagdo as concepcgdes sobre poddluéncia, o
que implica a adocdo de estratégias compativeis ocom
envolvimento e 0 engajamento dos trabalhadores,
possibilitando a valorizacdo do potencial humano;
comunicacdo: a comunicac¢do, como ja falado, é uimade
mao dupla. Pressup8e capacidade de interacdo @damua
necessario, de argumentacao. E é justamente naidaga de

argumentacdo que reside a questdo democratica da

comunicacdo, pois, ao argumentar, as pessoas $e &fe
condi¢Bes de contribuir com o que esta sendo dikcuCosta
(1997) comenta que a agdo comunicativa se da quando
discurso se processa numa situagdo de interacd@uenos
participantes integram uma comunidade argumentaivaque
todos sdo sujeitos da argumentacao, em suposthlagieade
condi¢des. Agostinho (2003, p. 111) completa, aimdo que
“O contato com o outro — principalmente em reuni@esmndo
argumentos sao apresentados e interesses sédo idefend
explicitamente, com muito mais do que palavrasrmijte que
nos coloquemos em seu lugar.”;

treinamento: o treinamento pode ser definido conm u
processo no qual todo o sistema de valores, noenEslrées
de comportamento exigidos pela organiza¢do sasriéidos
ao individuo. Mintzberg (2003, p. 46) comenta qu@ “
treinamento refere-se ao processo pelo qual sdo &rslos
habilidades e conhecimentos relacionados com o tralho.”
(grifo do autor). Uma grande barreira que as enagres
encontram para desenvolver a aprendizagem orgamza@ o
fato dos gestores ndo conhecerem a sua forca lol@hioa E
muitos ficam chocados ao saber que a sua forcaatialtio
apresenta dificuldades consideraveis em ler epratar textos
simples. Wiggenhorn (2000) explica que esta simafti
evidenciada pela Motorola, quando descobriu queacee um
terco de seus funcionarios nao conseguia ler en@erteos
memorandos internos, as especificagcdes técnicaminuia as
informacdes dos rotulos das caixas dos produtogoMmbora
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tenha este carater amplo, Mintzberg (2003) defaimt#a que o
treinamento difere da doutrinagdo, pois doutrinagioo
processo pelo qual as normas organizacionais sforaths.

Como visto, alguns itens sdo fundamentais paraquemunicacio
organizacional ocorra com o objetivo de buscar gima de potencial das
pessoas e a sua realizagdo no trabalho. Sustenestaladéia, Altissimo
(2009, p. 37) lembra que um dos objetivos da cooagdio € ser “[...] um
importante processo social para o funcionamentoumi@ organizagéo,
grupo ou sociedade e a partir deste processo qumstsicionalizam os
contatos.”

Nota-se, entdo, que a comunicacao é indispenségebkiatemas
complexos adaptativos, uma vez que a capacidadesedeomunicar
condensa uma importante caracteristica dos sistehagos, que é a
interacdo. Para que haja interacdo, é necessarionicacao. E quando ha
comunicacdo e interacdo, havera agregacdo e, €at®Em havera
aprendizado. Novamente, nota-se uma ligacdo mustoeia entre a
Administracdo, a Teoria da Complexidade e a apragéim organizacional.

A comunicagéo eficiente demanda, muitas vezesedandancia.
Embora seja vista como uma duplicidade desnecassérimesmo um
desperdicio, Nonaka (2008) afirma que a redund&hc¢mportante para a
Administracdo e para 0s processos de comunicacd@a wez que a
redundancia trata da sobreposicdo consciente demiafdo empresarial,
por meio do diadlogo freqiiente e a comunica¢do astessoas.

A partir dai, podem surgir redes informais de coicagéo entre as
pessoas da organizacdo, que se atualizam automatits sem a
necessidade de uma norma ou regra ou de uma aderatntral. Frances
et al (1994, apud AGOSTINHO, 2003, p. 97) comentpra, “Em termos
mais especificos, a rede é vista como uma formanigcional plana — em
contraste com a hierarquia — e estd ligada a idéiaelacionamentos
informais entre agentes essencialmente iguais.5étem estabelecidas as
qualidades dos individuos que ocupam as variag@asina rede — seja
através da selecao de candidatos a membros deupm gu treinamento ou
doutrinacdo — Agostinho (2003) sugere que a coragé e 0 desempenho
do sistema complexo sera influenciado por trés ésrdiferentes:

a) competéncias individuais disponiveis para enfresiuracbes

caracteristicas de um ambiente;

b) o conjunto de premissas oriundo das competéndiagdnais;

c) padrao de relacionamento na rede.

Uma poderosa ferramenta para que a comunicacadegeonas
redes informais — e até nas redes formais — € @ativar. Davenport e
Prusak (1998, p. 99) defendem esta ferramenta immaaf que “Seres
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humanos aprendem melhor com histérias.” Sustentanmdaaque as
narrativas permitem que, na maioria das vezes,nbemdmento possa ser
codificado e transmitido sem que se perca muito sda poder de
comunicacao. (DAVENPORT, PRUSAK, 1998).

2.3.2 Mudanca organizacional

O assunto é muito abrangente, mas parece que asentila em
mudanca organizacional, uma das palavras que vemrenée € a inovagao.
Para Suzuki (2008), a inovagdo é tdo importanteamexto da mudanca
organizacional que surge como esperanca de difagdoc num mercado
competitivo. Interessante notar que a inovacao mu@danca organizacional
ndo necessariamente irdo levar a empresa a um sudeeficiéncia ou a
vantagem competitiva, pois Drucker (2000, p. 1@uarenta que “[...] uma
organizacdo é eficaz somente se ela se concentraurea tarefa. A
diversificacdo destr6i a capacidade de desempephanth organizacéo
[...].”

Parece ndo haver um consenso nestes comentariosmHado, a
diferenciacédo é vista como o cerne da mudanca iza@onal. Por outro
lado, a diferenciacdo é considerada nociva paraeserdpenho das
organizac8es. Parece que o problema nao resideaestdq da inovagéo ou
da mudanca, até porque a mudancga € algo intrirsEEcorganismos vivos,
as organizagOes e as sociedades. Ao comentarerfAggaciedade [...] €
produzida pelas interagbes dos individuos que atitoem.” (MORIN,
2005, p. 87) e que “O homem é essencialmente umuseproduz o mundo
e a si mesmo.” (KANAANE, 1999, p. 64), os autoresstram que ha um
dinamismo — uma constante mudanga — nas relac@iessnpessoas e no
préprio crescimento do individuo. O problema é maso por Ferreira
(2002, p. 18), quando comenta que “Muitas vezes, mome da
competitividade ou na ansia de implantar novasgjés empresas acabam
aderindo a perigosos modismos.” E sdo justamenteoosmos que fazem
com que as empresas acabem por optar por estmtidgidequadas ou
agressivas durante o processo de mudanga orgamahci

As mudancas que levam ao crescimento das empreBas n
conseguem ser sustentadas somente por meio damagde reducdo de
custos ou reengenharia. Embora Garvin (2002) camgné as empresas
estdo passando por processos de mudancas e tnaagdeis que requerem
inovagdo e crescimento e Suzuki (2008, p. 28) aulecoom esta idéia e
defenda que “A inovagcdo pode ser considerada o esienthave para
prover um crescimento agressivo e para incremestaesultados.”, Senge



107

(2006) é mais moderado e defende que o cresciméutaeve ser forgado,
mas os fatores que o limitam devem ser eliminados.

Alguns dos fatores limitadores a mudanga, ao oresto e ao
melhor desempenho organizacional podem ser endostraos processos
gerenciais internos. Nestes tempos de mudanga,seabpor um bom
desempenho organizacional tem levado as empresasidarem seus
processos, empreendendo projetos de melhoria aldimlavancar a sua
competitividade. Assim, Silveira (2010, p. 68) cotaeque “[...] qualquer
acdo de mudanca pode ser vista como um empreerdimeprojeto.” Mas
0 sucesso ndo tem a ver somente com o resultadmudianca, mas
principalmente com o eficiente gerenciamento de peacesso, pois
Drucker (2000, p. 6) afirma que ‘[...] toda orgatdo tem que saber
gerenciar a mudanca em sua propria estrutura.’eNeesmo sentido, Cruz
Junior e Goldacker (2010, p. 121) comentam qug §.capacidade de lidar
com a mudanca caracteriza as organizacdes de sticklssmison e Voss
(1995, p. 71) também concordam com este ponto:

A medida que as empresas industriais crescem,

aumenta também o nimero de niveis gerenciais, bem
como a independéncia das funcdes organizacionais e
dos departamentos. Tudo isso representa uma inércia
para com a mudanca e um atrito interno para com

cada tentativa de implementar boas praticas.

Algumas mudancas nos processos de gerenciameradento de
novas tecnologias tém mudado também o entendinsebi@ a natureza do
trabalho. A Gestdo da Qualidade Total e a Manudakmxuta sdo apenas
dois dos muitos exemplos disto. Kanaane (1999) ntarngue estes fatores
tém provocado um repensar em termos das habilidedg®ridas para o
efetivo desempenho profissional, melhor qualificagih méo-de-obra e,
consequentemente, melhor qualidade do produtogukdil procura ilustrar
algumas mudancas que ocorreram ao longo do terapdpdoco principal
a evolucao do processo de gerenciamento.
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FIGURA 1: Mudanca no foco do processo de gerenciamento.

Até 1950 1950 - 1980 APOS 1980
Gerenciamento Pensamento Cultura
dos processos e sistémico. organizacional

das pessoas.

A 4

A 4

Controle da Controle da inter- Gerenciamento
performance e do relacdo entre dos modelos
desempenho de todas as tarefas mentais dos
pessoas e tarefas. necessarias ao individuos e da
sistema. organizacao.

FONTE: Adaptado de Stacey (2001).

Com base na figura 1, nota-se que um dos focogipais dos
processos de gerenciamento esti voltado aos indwida organizacao.
Senge (2006, p. 14) lembra que “[...] nenhuma meaasrganizacional
significativa pode ser realizada sem que se efefrefmndas mudancas nas
formas de pensar e interagir das pessoas.” Isfostfica pelo fato das
pessoas formarem, instintivamente ou ndo, redesnidis de relacdes, que
passam a fazer parte da realidade das empresasi Aeso as redes
formais, estabelecidas pela organizacéo, as refi@sniais sdo poderosos
meios de comunicacao organizacional. Morin (20089 mostra 0 mesmo
entendimento, afirmando que “N&o existe uma Uniederformal de
relacdesha realidades (grifo do autor).

Tendo como principio o fato de que as mudancasneientes a
gualquer sistema vivo, inclusive as organizagGegerenciamento das
mudancas e das relacdes formais e informais adguapel central no
desempenho da organizagcdo frente as mudancas. &fiodgmra as
organizagbes é garantir que, durante a mudancas sl partes se movam
num ritmo rapido o suficiente, sempre na direc&e@dela.

2.4 Aprendizagem

A aprendizagem é uma das mais naturais atividadesanas.
Segundo Garvin (2002, p. 3), “E uma parte essedeialossa experiéncia e
algo que, como individuos, fazemos durante todassavida.” Por conta
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da velocidade das inovagbes tecnoldgicas, das igasgel das descobertas
cientificas, o conhecimento vem crescendo expoabknente, fazendo com
que a aprendizagem tenha que ser cada vez maisw@nEelix (2003, p.
28) comenta que “[...] cada vez mais, em espacderdpo menores, 0 ser
humano precisa aprender, evidenciando um processacdleracdo da
aprendizagem.” Este processo continuo de apreraizagermite que
grandes descobertas emanem de situagcdes que oug@m@sentavam
problemas para a ciéncia e a sociedade. Assimiemdipagem ensina que
“Para ver um problema que vai levar a uma grandeaterta ndo basta
apenas ver algo que esta escondido, mas sim vegatgas demais pessoas
sequer imaginam que exista.” (POLANYI, 1983, p..22)

Os processos de aprendizagem levam a formacaeuedtia e da
experiéncia das pessoas. Embora Choo (2003) afjeeas pessoas tém
uma capacidade de memoria limitada, ela é partafuental e constitutiva
da experiéncia, que € aquilo que fizemos e aquiéoaggonteceu conosco no
passado. Mas Kim (1993) faz uma distin¢éo entrerafizagem e memodria.
Enquanto a aprendizagem tem mais a ver com a @fojsi memoria diz
respeito ao que foi retido do que foi aprendiddmiportante entender a
ligacdo estreita entre estes dois conceitos, ja augpie aprendemos é
facilitado pelo que ha na nossa memoria, assim camossa memoria é
formada pelo que aprendemos.

As organiza¢bes, que sao sistemas ordenados pditunm de
tarefas, deveriam considerar que a aprendizagem @estdo do
conhecimento representam atividades primarias, nesse a sua
sobrevivéncia. Assim, seria necessario identificqgrais acdes sédo
necessdarias ao estabelecimento de um processamuemrde instrucdo e
aprendizagem. Muito embora o0 processo de ensind ¢ploca o instrutor
no centro das atencdes.” (GARVIN, 2002, p. 20pade mais importante
do processo de aprendizagem séo as pessoas. Téreintp quanto isto é a
identificacdo do tipo de instru¢édo que se faz refoes Wiggenhorn (2000,
p. 246) comenta que:

A partir do tipo de instrucdo que inicialmente
visualizamos, nos movemos em ambas as direcdes:
para baixo, na direcdo de ensinamentos escolares
bésicos tdo fundamentais [...] e para cima, na#ire

de novos conceitos de trabalho, qualidade,
comunidade, aprendizagem e lideranca.

Como visto, as pessoas s80 personagens essalxigi®cesso.
Muito embora Ferreira (2002, p. 35) afirme que “tia fatalismo em
relacdo a aprendizagem [...], em fungdo da faltardenodelo de como os
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individuos e as organizagcdes aprendem.”, pode-ssidgrar que um
aspecto muito importante é identificar quais pesstevem participar do
processo de aprendizado. Geralmente, o foco dai¢édst e do aprendizado
€ o0 nivel operacional, ou seja, as pessoas gquetare@s tarefas rotineiras
do dia-a-dia. N&o que isto seja errado, mas esiaepgdo acaba muitas
vezes por eliminar outra figura importante do pssoe que séo os gestores.
Além disso, Argyris (2000) comenta também que cstages, por serem
geralmente bons profissionais, raramente experamerd fracasso e, por
ndo conhecerem o fracasso, ndo tém a oportunidadgrénder com ele.
Quando algo da errado, tendem a rejeitar criticascelocar a culpa em
outros. Ou seja, reduzem a sua capacidade de apriagwh quando dela
mais precisam.

Ha que se salientar também que ha diferenca rfanglidade do
aprendizado, sobretudo nas organizacBes. Surgemcooseitos de
aprendizado de circuito Gnico e de circuito duplo:

a) aprendizado de circuito Unico: para Choo (2003348), a
aprendizagem é de circuito Gnico “[...] quando adamg¢a da
acao organizacional é suficiente para corrigirro sem por em
cheque a validade das normas vigentes.” Seu obj&tide
aumentar a eficiéncia e a produtividade organizedisem que
seja necessario alterar as normas e os padrdessdenpenho
vigentes. A respeito disto, Argyris (2000, p. 186jnenta que
“Os profissionais altamente habilitados sdo fretgreente
muito bons no aprendizado de circuito simples.”;

b) aprendizagem de circuito duplo: contrariamente a
aprendizagem de circuito Unico, este tipo de apzaegém
pode levar a correcdo de erros que, conseqliententevam a
reestruturacdo das normas organizacionais, 0 QUESUa vez,
torna necessario reestruturar as estratégias esistipe
associadas a essas normas. (CHOO, 2003). Tratase d
estabelecimento de um canal de comunicacéo parbajaem
feedbackentre o erro e a acdo organizacional, passands pel
normas que a regulamentam. Kanaane (1999) lembibéta
gue as empresas devem evitar “solucdes pronta¥bouulas
magicas” para o seu aprendizado. Ao contrario, meve
enfatizar o auto-diagnéstico a fim de permitir aeaplizagem
de circuito duplo.

Senge (2006) também alerta que o aprendizado dewsitpp o
desenvolvimento continuo da capacidade das orgdi@gacriarem o seu
préprio futuro. Para isso, defende que a missawisda da empresa sejam
compartilhadas, ou seja, sejam comungadas por todomdividuos da
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organizacdo, pois assim surge o foco e a energ@a Ppaaprendizagem.
(SENGE, 2006). Altissimo (2009, p. 58) concordaceescenta que “No

ciclo do conhecimento, a criagdo de significado,nstwcdo de

conhecimento e tomada de decisfGes fazem parte deadelo continuo de

aprendizagem.” No entanto, ao comentar que “Asrorggdes investem

muito em treinamento e educacdo, mas na maioriavelsss estes ndo se
transformam em acao, ndo sao aplicados no cotidiartimbalho.”, Ferreira

(2002, p. 30), lembra que o processo de aprendidaste evoluir e nédo

pode ser reduzido a simples préticas voltadas rsrtigsao rotineira de
informacéo, ou ainda, reduzido a um compartiihamel@sinteressado de
conhecimento entre 0s membros constituintes daniza@gao.

2.4.1 Desaprender e aprender

Senge (2006) chama a atencédo para o aspecto qeslida que o
aprendizado evolui, os individuos adquirem umalidloie maior para ter
uma visdo entre a realidade atual e a realidadejatks Assim, o
aprendizado acaba levando a producédo dos resultsesados por cada
pessoa.

N&o parece ser novidade que um dos aspectos nmdstantes da
aprendizagem é a geracdo de oportunidades na eidsadh um. Demo
(2002, p. 141) comenta que “Quem sabe aprendergaalborizontes,
explora alternativas, conquista fronteiras.” Maapoendizado tem também
outro foco: o estimulo a criatividade. E esse adtina criatividade é
intrinseco ao ser humano, uma vez que as pessuBsiiea buscar solucdes
para chegarem aos resultados desejados. Estaidadesde ser criativo e
de buscar as solugdes para chegar aos resultasggsdies é chamada por
Senge (2006) de “tenséo criativa”.

A criatividade, que estimula a aprendizagem, també&omentada
por Davenport e Prusak (1998, p. 21), ao citarem ‘@ge ndo houver a
disponibilidade de um sistema para localizar osirsexrs de conhecimento
mais apropriados, os empregados dao um jeito caifoague estiver mais
facilmente acessivel.” Mas o processo de aprendizadrece do
reconhecimento de que o aprendizado se faz nemessarseja, demanda
reconhecer que ha a necessidade de um novo amedodixlguns autores
referem-se isto como um processo de desaprendif@BbCKER, 2000;
SENGE, 2006). O processo de desaprender envolvdétamoutros
aspectos, segundo Demo (2002), Drucker (2000) geS@006):

a) enquanto o aprendizado necessita de disciplineapdesder

demanda a indisciplina, como ponto de partida panavacao;
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b) desaprender é mais dificil do que aprender, p@iprendizado
individual ou em equipes justifica-se pela necesgidde se
adquirir um novo conhecimento. Mas, a medida queoso
conhecimentos sdo adquiridos pelas pessoas e @aléises,
torna-se mais dificil convencé-las de que novo$ecimentos
sdo necessarios. Ou seja, o ciclo de aprenderapréesier €
continuo;

c) todos tém que estar preparados para aprender preleder,
pois ndo se pode mais crer que tudo é controlapehasivel.

E por meio deste ciclo continuo entre aprendersagtender que o

novo conhecimento é aprendido, incorporado. Estdo cdemanda a
interacdo continua entre as pessoas e 0 novo GorETdo e 0 seu resultado
nem sempre levara a perfeicdo, uma vez que esipaxidade de sucesso
deste ciclo sera continuamente testada e selecipmad varios niveis da
organizacdo. (AGOSTINHO, 2003).

2.4.2 Mapas e modelos mentais

A relacdo da modelagem mental com a aprendizagem e
conhecimento tem sido discutida por conta da gla&gdio com a capacidade
individual de percepcdo das pessoas. Ao afirmar ajyercepcdo surge
como a forma mais elementar de conhecimento, Piola883) permite que
Senge (2006) entenda que os modelos mentais aferd@mente o que
fazemos porque afetam o que vemos, ou seja, oslosoaentais moldam
nossas percepcdes. Percebe-se, entdo, uma retacaagd e efeito entre os
modelos mentais e as percepc¢des, que, por sugemem como base ao
conhecimento individual.

Mas é necessario que a modelagem mental assuaerésticas
da complexidade, principalmente no que diz respaitomteragcdo com o
ambiente e a evolucéo, condi¢cdes necessariasst@sias vivos. Agostinho
(2003, p. 90) exemplifica, ao comentar que “Ao bere sinais e
informacdes do ambiente, o individuo vai identifida certos padrdes e
formando um modelo que o permite prever as conseae quando um
padrdo como aquele é novamente encontrado.” Mata aiembém que
“Mesmo que tenham surgido pelo pensamento racipoaluma paixdo ou
ainda por acidente, as regras e modelos podemrieenaongelados e
influenciar toda a historia futura daquele sistéif@GOSTINHO, 2003, p.
39).

Percebe-se que esta condi¢do pode prejudicar oamenso
sistémico. Senge (2006) comenta que a causa dedilermpa pode ser os
modelos mentais utilizados, ou seja, novas idéi@s ohegam a ser
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implantadas porque entram em conflito com imagensfupdamente
arraigadas sobre o funcionamento das coisas. Pa disto, a disciplina
do modelo mental é importante, pois for¢a as pssadastar e aperfeicoar
as suas imagens do mundo. Trata-se, portanto,rderfanapas mentais,
gue segundo Choo (2003, p. 55) “[...] séo integg@&ts armazenadas a
partir da experiéncia a qual as pessoas recorremriemeiro lugar quando
tentam interpretar novos sinais do ambiente.” Eesséirio somente que as
pessoas tenham habilidade o suficiente de armazstarexperiéncia e
formar um repertério de alternativas que deve sada a fim de construir
um mapa mental que seja (til para o individuo @ paorganizacao. Choo
(2003) defende a importancia dos mapas mentaissm@amdo que, ao invés
de uma politica de cima para baixo, os mapas nemtaveriam ser
utilizados nos processos de tomada de decisdo.tiAgog2003) também
comenta a respeito, afirmando que, apesar da ldifide, a geracdo de
padrdes com base em alternativas ja testadas @mullgue um processo
de tentativa e erro.

A modelagem mental é considerada importante tampéra o
aprendizado individual. Kim (1993) justifica estenpo, afirmando que o
aprendizado engloba dois sentidos:

a) know-how o0 que as pessoas aprendem. Equivale ao
aprendizado operacional, que representa a apreesizano
nivel pratico, em que o individuo limita-se a ajpiemas etapas
necessarias para completar uma determinada atejidad

b) know-why como as pessoas entendem e aplicam o que foi
aprendido. Trata-se do aprendizado conceitual,tepoea ver
com questionar o porqué das coisas serem feitasintke
determinada maneira, desafiando a existéncia dmsidé
originando novos conceitos.

Deve haver énfase na modelagem mental, pois Kid3j18firma
que o aprendizado gera o conhecimehktm{v-howe know-why que reside
na modelagem mental dos individuos, que formarédetagem mental das
organizagdes. Por sua vez, Senge (2006) comenta maslelagem mental
nas organizacgdes acontece por meio da integracdoislaspectos:

a) expor premissas basicas sobre questdes importadides

empresa;

b) desenvolver habilidades interpessoais de aprerstizag

Ao mesmo tempo em que expde as suas premissagji@s rge
funcionamento, a empresa estimula o desenvolvimgatbabilidades para
alcancar o aprendizado individual e, conseqientemem aprendizado
organizacional. A aprendizagem organizacional, enesbntexto, esté
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diretamente ligada & formagdo e partilha dos madeientais individuais.
Santana (2005, p. 379) comenta a respeito:

As partes da memobria relevantes para a
aprendizagem organizacional s&o aquelas que
constituem a memodria ativa — as que definem aquilo
a que a organizagdo presta aten¢cdo, como escolhe
atuar, o que relembra das suas experiéncias —, isto
€, os modelos mentais individuais e partilhados.

A partir do momento que os modelos mentais indiisl sdo
partilhados, formando o modelo mental organizadjows individuos
passam a ajustar os seus modelos mentais. Agog0063) comenta que,
embora agindo segundo algumas regras basicasivading ajusta sua agao
de acordo com 0 que espera e percebe do ambieniz wlta. Com base
nisso, Senge (2006) sustenta que ndo ha um modaitahtinico. Cada
individuo é o seu préprio modelo mental. E as amgaydes ndo podem
ficar a mercé desta situacdo, pois “[...] 0 muneal & composto de uma
série de individuos movidos por seus propnuxielose de uma infinidade
de eventos e situagcbes diversas.” (AGOSTINHO, 2@0330, grifo do
autor).

Desta forma, torna-se desafiador conciliar a cerighde inerente
a modelagem mental individual com a aprendizagegarozacional. A
aprendizagem, segundo Senge (2006), devera oca@ner grupos,
permitindo que a interagdo entre os diversos medelentais individuais
convirja tanto para a aprendizagem de novas hal#igl quanto para a
implementacdo de inovacdes institucionais que aju@acolocar essas
habilidades em prética regular. Para tanto é nédesdisciplina, fazendo
com que a utilizacdo dos modelos mentais para endjzagem seja “[...]
uma atividade que integramos a nossa vida.” (SENB&S, p. 169).

2.4.3 Valores e crencas dos individuos

Os valores e crengas das pessoas exercem forgetonpobre a
aprendizagem e sobre o desempenho organizacion#, ponforme
Davenport e Prusak (1998, p. 13-14), “[...] as nizcdes sdo constituidas
de pessoas cujos valores e crencas inevitavelmafiteenciam seus
pensamentos e atos.” McGregor (1992) sustenta tangue raramente as
pessoas abandonam suas convicches, valores e greqga estdo
profundamente enraizadas em virtude de uma novia tecadémica que as
contradiga.
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No entanto, ao rejeitar as teorias formais e dafep&ncias as
convicgdes pessoais, os individuos podem acabaestiteslando os
processos de aprendizagem. Apesar disso, McGrégeg( p. 25) entende
ser possivel que as pessoas sejam inovadoras nmgsentenham fortes
valores, crengas e convicgdes pessoais, pois afju@d[...] ha varios graus
de acomodacdo entre a teoria académica e a cooavpessoal. Desse
processo de rejeicdo e acomodacdo, surgiram muib&sacdes, algumas
das quais foram bem-sucedidas.” Esta possibilidddexplicada por
Davenport e Prusak (1998, p. 63):

A medida que interagem com seus ambientes, elas
absorvem informagBes, transformam-nas em
conhecimento e agem com base numa combinacdo
desse conhecimento com suas experiéncias, valores e
regras internas.

Estas afirma¢cBes levam a concluir que “[...] ag@ado novo
conhecimento é tanto sobre ideais quanto sobrasidé{TAKEUCHI,
NONAKA, 2008, p. 30). No ambito das organizacdeste eesforco seria
equivalente a influenciar as pessoas a abandonestnas eficientes e
consagradas para implantar novas préaticas, queranseam promissoras,
demandaria de um esforco que eventualmente nafarasfgontas para
executar. Isto pode afetar diretamente o desempdntividual e,
consequentemente, organizacional, pois Silveird@2p. 49) comenta que
“[...] o desempenho dos individuos dentro de umgamizacdo esta
diretamente ligado a conformidade entre os seusreslpessoais e 0s
valores da organizacéo [...].”

Pode-se inferir que enquanto os valores e crengdividuais
forem ignorados no contexto da visdo e dos valorganizacionais, a
aprendizagem organizacional sera vista como utmpienodismo. Um dos
grandes desafios em termos da aprendizagem édamerue os gerentes
passem a ser pensadores ao invés executoresspmiuades consideradas
faceis e praticas podem nao ser assim considegzlas individuos da
organizacéo.

2.4.4 Deficiéncias de aprendizagem

Os grandes obstaculos a aprendizagem séo condsrsadSenge
(2006) numa relacdo que consiste em sete granfie€deias ao processo
de aprendizagem:
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auséncia de responsabilidade em relacéo aos disultda
interacdo de todos 0s outros cargos. Isto acompeeloefato das
pessoas estarem essencialmente focadas no cargquem
ocupam;

propensdo de procurar uma razao externa paragastifuando
as coisas ndo dio certo. E fruto de uma visdo istsca de
olhar o mundo e enfatiza a competicdo e o conflito,
desnecessarios ao ambiente organizacional. Kang#89)
comenta que uma proposta gue se encaixe no congixto
administracdo voltada para o individuo podera dmsbaar
processos de cooperacdo, comprometimento, interagéo
atuacdo em grupo, amenizando as competicdes;

ilusdo de que acbes proativas baseiam-se tdo sensnt
querer assumir o controle de uma situacéo, ao ideéssperar
que uma situacdo fuja do controle. Bateman e SA8®8)
lembram que a ilusdo de controle pode ser muitgugical
guando os riscos sdo ignorados e somente sdo emadds as
chances de sucesso. Isto acontece porque muitesDages
pensam que podem exercer influéncias em algunstesven
mesmo quando nao tém controle algum sobre eles;

crenca de que eventos subitos e de curto prazassoncipais
ameacas a sobrevivéncia das organizagdes. Ao dontra
mudancgas lentas e graduais tendem a ser mais damqpusa
geralmente as organizacBes concentram-se nas aslad®
causa-e-efeito de curto prazo em detrimento desfdarento e
analise criteriosa dos fatos que minam aos poucasiaa
competitividade;

falta de atencdo aos eventos sutis, bem como aesadrs. Esta
ligada ao item anterior, pois em muitos organismess o
mecanismo interno que serve para identificar asamgabs que
ameacam a sobrevivéncia esta regulado para icentifi
mudancas ambientais suUbitas ao invés das mudasgs le
graduais. Nonaka e Takeuchi (2008, p. 41) sustertamitem
ao afirmarem que “A empresa ndo € uma maquina, unas
organismo vivo.”;

compreensdo de que aprende-se melhor com a exgparién
todavia nunca conseguimos experimentar diretameage
consequéncias de nossas decis6es mais import@hiasenato
(2004) afirma que embora possamos pensar que asHeec
sejam tomadas de forma racional, na pratica nass@ que
acontece. Geralmente, mesmo dentro das empresdesiades
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sdo tomadas com base em intuicdo e experiéncidgantem

utilizar-se de métodos ou técnicas racionais. &, ientende-
se que as decisdes possuem racionalidade limiegundo

esse conceito, 0 processo de decisdo se resuniecacseas
alternativas que mais se encaixam em algum sistienvalores
dos tomadores de decisdo e séo, até certo poniceimcao
razoavel;

g) formacdo de equipes gerenciais compostas por thdisi
experientes e competentes que, no entanto, nasesmpaen a
capacidade de gerar o conhecimento necessariorepsolas
deficiéncias de aprendizagem por estarem, freqimemtee,
mais preocupados em lutar por seu espaco individoadue
alimentar e desenvolver uma estratégia coletiva -gque
verdadeiramente os identificaria como uma equipan@ds
(2003, p. 25) acrescenta, afirmando que “[...] par®rnar-se
consensual que apenas um grupo de dirigentes, tgeren
especialistas ndo séo capazes de absorver o volleme
conhecimentos e processar as inovacbes que as sampre
necessitam para enfrentar seus competidores eepargr para
o futuro.”

Ao propor uma andlise mais aprofundada sobre asié@efias de
aprendizagem, Senge (2006) elaborou uma simulagéaleoratério a fim
de isolar as deficiéncias e suas causas com nalsldde do que seria
possivel nas organizacbes dentro de um contexto Aea analisar os
resultados do experimento, Senge (2006) exple ligdss principais
obtidas sobre as deficiéncias da aprendizagem:

a) a estrutura influencia o comportamento: pessoasretifes,
numa mesma estrutura, tendem a produzir resultados
semelhantes. Assim, quando ocorre algum problemaaié
facil encontrar algo ou alguém para colocar a culda
entanto, € mais comum evidenciarmos situacdes ensam os
sistemas que criam suas proprias crises, e naasf@axternas
ou os erros dos individuos. Este fator esta diretaenligado a
segunda etapa das deficiéncias de aprendizagemualaas
pessoas procuram razfes externas para justificandguas
coisas ndo dao certo. Esta afirmacao encontraldesfanbém
nas ferramentas que d&o apoio a gestédo da qualieiatie elas
0 MASP (Método para Analise e Solucdo de Problersas)
Ciclo PDCA. Esta ultima, criada por William Edwardeming
com base no ciclo desenvolvido por Walter Shewtleamnt
meados da década de 1920, atua com énfase muitdegr@s
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processos, pois, segundo Deming (1990), a maiarefzadas
falhas que comprometem a qualidade e a expectidiente
origina-se nos processos € ndo nas pessoas. D€m98§)
também defende a necessidade de mudar os sistemas e
processos, ao invés das pessoas, € enumera algumas
observagcbes muito pertinentes a respeito da relagfice
estruturas, pessoas e problemas: os problemas genalas e
afetam a sobrevivéncia da empresa; nao existenadogppara
os problemas da empresa, existem causas; a mater gz
problemas é gerada pelo préprio sistema;

a estrutura dos sistemas humanos é sutil: diferemite do
conceito mais comum, em que definimos estruturaocam
limitacdes externas impostas aos individuos, asitasas nos
sistemas vivos complexos pode ser representada pekr-
relagbes basicas que controlam o comportamento.sté e
respeito, Mintzberg (2003, p. 17) comenta que ]“[as
estruturas formais e informais séo entrelacadasitasnvezes
impossiveis de ser distinguidas.” e Leite, Bornie&Ceelho
(2004, p. 34) afirmam que “Um sistema adaptativingiexo
aprende e evolui interagindo com outros sistemaptativos
complexos.” Nos seres humanos, esta estruturai inamodo
como as pessoas tomam as suas decisbes, tradumdas
normas e percepcdes que cada pessoa tem para tomaar
decisdo. Choo (2003, p. 253) lembra que “A tondaldecisao
formal nas organizacBes é estruturada por procedisee
regras que especificam papéis, métodos e normasdéia é
gue estas regras e procedimentos permitam a esgétudas
informacdes necessarias para resolver problemapleros,
bem como o desenvolvimento de técnicas eficientaa
tomada de deciséo.

a alavancagem freqientemente vem de novas formasndar:
ao ndo se concentrar na maneira como as decisGemmdetar
0s outros, os individuos deixam de exercitar acapmcidade
de alavancagem. O principio da alavancagem pode ser
classificado como a capacidade de realizar pequegisEs que,
desde que bem focalizadas, podem produzir melhorias
significativas e duradouras. Agostinho (2003) obsegue ha
pontos de alavancagem, que permitem que uma acs&a po
gerar efeito amplificador. No que diz respeito egaaizacoes,
espera-se que seu comportamento possa ser infidenpior
meio de agBes gerenciais direcionadas a certosopaoe



119

alavancagem, o que permite 0 gerenciamento do gsocge
auto-organizacéo.

A partir destas informag6es, pode-se salientaragudeficiéncias
de aprendizagem dificilmente sdo eliminadas porptetn. Mas podem ser
amenizadas a partir do momento que as deficiésej@sn reconhecidas e
que o comportamento perante a aprendizagem mude Bae a
aprendizagem funcione, em detrimento das defic@@nekistentes, Garvin
(2002) lembra que ceticismo e mente aberta sio@agea aprendizagem,
gue demanda um constante questionamento das présizbelecidas.

2.4.5 Aprendizagem individual e aprendizagem omgagional

O aprendizado é um processo dinamico, quer elgaoo plano
individual como no plano organizacional. Embora séfa necessariamente
democratico e simétrico, Crossan, Lane e White 199 532) comentam
que o aprendizado “[...] também cria uma tensdoeeatnecessidade de
assimilar o novo aprendizado e de explorar ou aspare ja foi aprendido.”
Embora seja de dificil sistematizacdo nas orgadasc¢ Garvin (2002)
relaciona algumas etapas basicas e fundamentaisjparocorra 0 processo
de aprendizagem:

a) adquirir as informacdes: é o agrupamento de obgs@esa fatos

e dados, que representam a matéria-prima da apagyeain.
Deve-se definir também o que, como e onde as irdobes
devem ser buscadas;

b) interpretar as informacbes: é o processamento bserdas
informacdes, dando a elas um significado e uma ceemgéo
Gtil e legitima;

c) utilizar as informagfes: é a adocao de novos co@pentos
com base no que foi adquirido e interpretado. Endoaa
analise se transforma em acéo.

Embora Nonaka (2008) afirme que na visdo da orgaé, como
uma maquina processadora de informagdo, o Unicohecomento
verdadeiramente (til € o conhecimento formal esistico, tdo importante
guanto sistematizar o processo de aprendizagemfidirde papel da
organizacdo no contexto da aprendizagem individlara que essa
definicdo ocorra é preciso que algumas caractasstdo processo de
aprendizagem sejam levadas em conta (GARVIN, 2002):

a) a aprendizagem exige conhecimentos adicionais: nagu
vezes, o0 conhecimento € novo e tem que ser criadada. Em
outras, ele ja existe e precisa ser transferida patra parte da
organizacéo;
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b) a aprendizagem tem impacto direto nos resultadoslizagéo
da aprendizagem para gerar boas praticas de pwdeca
operacao leva a um aumento nos ganhos de procde;id

C) para muitos gerentes, a palavra aprendizagem tersemtido
restrito: muitas vezes ela é utilizada somente pareeferir a
workshopsou treinamentos em que o compartilhamento de
conhecimento é um objetivo declarado do evento.

Nota-se que ao mesmo tempo em que se afirma que o
conhecimento impacta diretamente nos resultadenacionais, ha uma
limitacdo no entendimento da palavra aprendizadestes opostos devem
ser entendidos a partir do momento que a orgarozaesejar definir como
a aprendizagem pode ser transportada do planoidodivpara o plano
organizacional. A respeito disto, Nonaka e Take(t@97) lembram que a
funcdo da organizacdo no processo de criacdo ddheconento
organizacional é fornecer o contexto apropriadoa ptacilitacdo das
atividades em grupo e para criagdo e acumulo deectimento em nivel
individual.

Porém, tendo em vista o fato de que muitos trabalbaentados
pela premissa de produzir, vender e bater metadquger atividade que néo
produza resultados imediatos e tangiveis é vista @esconfianga. Garvin
(2002) endossa este comentario ao afirmar que @maomaioria dos
gerentes ressalte a importancia da aprendizageaniaagional, quando
defrontados da real necessidade de investir emndigegem muitos
tendem a questionar seu real valor, ou ainda, aapejue 0 processo de
aprendizagem ira desviar a atencao do funciondrieedi foco — produzir.
Observa-se um paradoxo aqui. Esta situacdo camtram principio
importante da Administracdo no que diz respeitpr@radizagem, que é a
lideranca, pois Kinicki e Kreitner (2006, p. 416ygamentam que
“Lideranca é a chave para estimular a aprendizagayanizacional e a
criacdo de uma organizacao aprendiz.”

Ou seja, pode-se dizer que sem um processo qudvanuma
interacao entre os gestores, os funcionarios elieae — 0 que caracteriza
qualquer organizagdo como um sistema complexo -hagierd estimulo a
aprendizagem individual e tampouco havera apregdimaorganizacional,
pois Argyris e Schon (1978) lembram que a apregéizaorganizacional
ndo é meramente uma aprendizagem individual. Emti@tas organizacdes
aprendem somente por meio da experiéncia e das dedseus individuos.
E necessario entdo sistematizar a transferénciee entaprendizagem
individual e a organizacional. Neste contexto, Ki893) comenta que as
rotinas organizacionais, tais como o0s padrdes decegimentos
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operacionais, sdo partes importantes da memoéran@arional, potenciais
catalisadores do aprendizado organizacional passado

Esta transferéncia do aprendizado individual papaganizacional
demanda que a organizagéo funcione como um sistbaréo, pois segundo
Kim (1993) o aprendizado individual recém transfersera in6cuo se néo
for absorvido pela estrutura da empresa. Este gsocee transferéncia é o
coracdo da aprendizagem organizacional. Nonak&euthi (1997, p. 280)
complementam:

A criacdo do conhecimento organizacional deve ser
entendida como um processo que amplia
‘organizacionalmente’ o conhecimento criado pelos
individuos e o cristaliza no nivel do grupo atragés
dialogo, de discussbes, do compartilhamento de
experiéncias ou da observacao.

Neste contexto, Friedman (2001, apud BIDO et al020examina
0 papel dos individuos como agentes da aprendizagganizacional,
destacando que um conjunto de atributos favorecpossibilita que
determinadas pessoas nas organizacfes sejam pramdoaprendizagem
organizacional:

a) ser proativo, mas também reflexivo;

b) ter altas aspiracdes, mas ser realista a respeaitosuhs

limitacdes;

c) ser critico e, a0 mesmo tempo, comprometido com a

organizacéo;

d) ser independente e cooperativo com 0s outros.

Bido et al (2010) advertem ainda que os dados &mnpila esse
respeito apontam que os individuos possuidore aesgunto de atributos
sdo raros e nem sempre conseguem transformar swasd&agens
individuais em ganhos organizacionais.

2.4.5.1 Aprendizagem em equipe

A aprendizagem é algo vital para as empresas & gmpessoas.
No caso das organizagdes, a aprendizagem em eg@uipial, pois,
conforme Ferreira (2002, p. 78), “[...] as equipesao os individuos, sdo a
unidade de aprendizagem fundamental nas organgaddésta afirmacéo
contraria a visdo de Argyris e Schon (1978), quertlem que a unidade
fundamental do aprendizado € o individuo, e querganizacdes aprendem
somente via 0 aprendizado de seus individuos. knem Senge (2006, p.
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285) comenta que “[...] a aprendizagem em equipené habilidade de
equipe e [...] habilidades em equipe sao maisaifide desenvolver do que
as habilidades individuais.” Esse parece ser unoponcial: se as equipes
nao tiverem capacidade de aprender, a organizagitera.

Por conta disto, Senge (2006) defende que o apestal deve
ocorrer em equipes. Seu raciocinio baseia-se meip do alinhamento,
em que um grupo de pessoas funciona melhor quamigoha como um
todo. No entanto, lembra também que é comum eraosituacdes em que
a maioria das pessoas de um grupo atua em sentidgado. Embora todas
tenham um foco definido e procurem orientar sua@e®g@ alcancar o
objetivo proposto, a atuacdo individual esta enalitdilamento, ou seja, a
atuacao de um individuo ndo necessariamente paopioielhor atuacéo de
outro individuo. (SENGE, 2006). A figura 2 é umatédiva de ilustrar esta
situacao.

FIGURA 2: Equipe desalinhada.

A

FONTE: Senge (2006, p. 262).

Ao contrario das equipes desalinhadas, cuja cafstita principal
€ o desperdicio de energia, Senge (2006) comemtagjequipes alinhadas
caracterizam-se por aproveitar os esforcos indaigle transforma-los em
esforcos do grupo. Surge entdo uma unidade deadireqs seja, a visao
compartilhada de como cada individuo pode complémem esforco do
outro. A figura 3 procura ilustrar esta situacdo:
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FIGURA 3: Equipe alinhada.

FONTE: Senge (2006, p. 262).

Este processo resulta na aprendizagem em equipeé qu‘[...]
alinhamento e desenvolvimento da capacidade dapeqdé criar 0s
resultados que seus membros realmente desejanNGEE2006, p. 263).
Baseia-se na disciplina do desenvolvimento da wséapartilhada. Porém,
visdo compartilhada e talento ndo bastam para pearaprendizagem em
equipe. Senge (2006) lembra que os resultados de eguipe podem
estabelecer um padréo de aprendizagem para tagarizacao. Para tanto,
enumera trés dimensdes criticas para a aprendizageaqguipe:

a)

b)

necessidade de se pensar reflexivamente os assuntos
complexos: é preciso aprender a utilizar o potémciativo de
muitas mentes a fim de que este conjunto seja imzisgente
do que uma mente. Esta dimensdo lembra o prinagio
agregacdo, descrito por Agostinho (2003, p. 8Gafamar que
“[...] fazer parte de uma equipe € ndo sO coopecan 0S
demais individuos, como também agregar-se a aemahdo
um “novo individuo” [...].” Ao se agregar o indiwid passa a
apresentar um comportamento distinto daquele quia &e
agisse sozinho. Agostinho (2003, p. 113) lembrdaique “O
principio da agregacdo estabelece que as fronteieasim
agregado — seja ele uma equipe, um setor, um depamto ou
assim por diante — definem o universo de agéo auoiéri;
necessidade de acdo inovadora e coordenada: apegqui
desenvolvem um relacionamento baseado na confianca
consciéncia da necessidade de complementar comtimia a
acdo dos outros. Esta acdo tem a ver novamente &om
cooperacdo entre os individuos, pois Axelrod (1984134)
defende que “Uma excelente maneira de promover a
cooperagdo numa sociedade é ensinando as pessaidsrado
bem-estar dos outros.” No entanto, Agostinho (2G&tenta
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que nem todas as pessoas tém condicbes de cantribui
positivamente para os resultados da equipe,

c) o papel de uma equipe no desempenho de outrasesquip
equipes que aprendem estimulam continuamente odipaglo
de outras equipes, disseminando praticas e hailé&a
Agostinho (2003) comenta que nos sistemas autdénocaoks
parte tende a rever suas a¢fes ou mesmo corrggragbes em
funcdo das acgdes de seus pares. Com isso, ospedem ser
absorvidos sem afetar o desempenho do sistemaansainda
como fonte de aprendizado e adaptacéo.

Diagnosticar o aprendizado de uma equipe é um itapter passo
para que se consiga evidenciar o aprendizado @a@onal. O ponto mais
importante é garantir que o aprendizado indivighessa, de alguma forma,
ser colocado a disposicao e transferido intra-drgaionalmente, para que
0s demais individuos beneficiem-se do conhecimeligponivel. Além
disso, Davenport e Prusak (1998, p. 119) argumermfaen“Pessoas nao
podem compartilhar o conhecimento se ndo falam snmmadingua”. Ou
seja, se as pessoas ndo se entenderem, deixa demgEido um critério
basico da comunicacdo e da aprendizagem orgam@dciéd\ssim, o
conhecimento ndo sera absorvido pelos demais seqiéientemente, se o
conhecimento néo for absorvido, ele ndo seré weadst

2.4.5.2 Organizacdes que aprendem

O conceito de organizagbes que aprendem foi deketw por

Senge (2006), que partiu da premissa que “As argafies que aprendem
sdo possiveis porque, no fundo, todos somos agentd{SENGE, 2006, p.
38). No entanto, vale mencionar o conceito de KingcKreitner (2006, p.
412), que afirmam que “Umarganizacdo aprendizé aquela que cria,
adquire e transfere conhecimentos e que muda seportamento com
base nos novos conhecimentos e idéias.” (grifoudora Com base nesta
definicdo, pode-se inferir que a constituicdo dgaimizacdes que aprendem
leva em conta alguns principios fundamentais daideta Complexidade,
quais sejam:

a) interacdo: Senge (2006) afirma que a construcdo das
organizacfes que aprendem parte da premissa lufgsigae o
mundo nédo é feito de forcas separadas, sem retagaosi. Ao
contrario do conhecimento individual, Davenport misBk
(1998, p. 29) informam que “[..] o conhecimento
organizacional é altamente dindmico: é movido parau
variedade de forgas.”;
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c)
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adaptacdo: Senge (2006) alerta que o mundo atuesepa
desafios sem precedentes, temendo que as mudancas
necessarias ocorram sem que as pessoas e asigibestu
estejam prontas para elas. Mas esta mudanga des@néecer
dentro das pessoas e dentro das organizagfesy@sss do
processo de mudanca esté ligado ao sucesso dosgwode
adaptacdo, pois Agostinho (2003, p. 33) comenta ‘Gue
adaptabilidade [...] esta intimamente ligada a ciaaale de
mudar de comportamento conforme a variacdo dasigiesl
ambientais, ou seja, a capacidade de fazer escelitas as
varias possibilidades oferecidas em um processerdativas,
erros e acertos.”;

cooperacao: com base no comentéario de Demo (2009) pde

que “[...] cooperamos melhor com pessoas famsiareas
organizacbes que aprendem baseiam-se fortemente no
aprendizado em equipes, que cooperam entre si & cona as
outras. Davenport e Prusak (1998) defendem este dip
estratégia, salientando que uma forma comum der gera
conhecimento numa organizagédo é a formacao de exjoip
unidades de estudo para esta finalidade.

Ao considerar que as organizagdes podem apreneegeS2006)
leva em conta que as organizacdes séo sistemasejiaém disso, que sdo
sistemas abertos que receb&medbackcontinuo do ambiente interno e
externo, pois “Conhecimento ndo é uma estrutuidaigue exclui aquilo
que ndo se encaixa; ele pode lidar com a complégide uma maneira
complexa.” (DAVENPORT, PRUSAK, 1998, p. 11). Masn§e (2006)
alerta que ha algumas mudancas de atitude que dmvéamer presentes nas
organizagbes que aprendem, o que, de certa foenzte novamente a
questao dos sistemas complexos:

a)

b)

pensamento sistémico: as empresas e 0S organisnugsSao
sistemas, conectados por acfes inter-relacionadagues
mostram seus efeitos umas sobre as outras. E, érasou
palavras, um tecido complexo;

dominio pessoal: ao contrario do que esta expressgere a
principio, o dominio pessoal ndo tem a ver com otrote
sobre as coisas ou sobre as pessoas. Esta rethziana
capacidade de aprofundar e desenvolver a visdoogless
concentrar as energias para ver as coisas que ergalnsdo
importantes para cada um;

modelos mentais: sdo pressupostos profundamerstigados,
generalizacbes ou mesmo imagens que influencianosaan
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forma de ver o mundo e de agir. Para Nonaka e Thkeu
(1997), durante a criacdo de conceitos, o modelmtahe
resultante da reflexdo coletiva e do dialogo cetetieve ser
transformado em conceitos explicitos, a fim de lifaci o
aprendizado;

d) visdo compartilhada: é a traducéo de uma visdwidul em
uma visdo compartilhada por todos, ndo porque béigauas,
mas porque querem. E o estimulo as pessoas pearkiesum
objetivo nobre;

€) aprendizagem em equipe: € um processo gque se guaikao

didlogo, deixando de lado as idéias preconcebidas e

participando de um verdadeiro “pensar coletivanieitalfovo

(2007, p. 60) lembra que “A gestdo do conhecimerto se
aplica, se pratica; estd pautada na coerénciatedatidos
gerentes e funcionarios, na aprendizagem e corfzemignto
das idéias.” Agostinho (2003, p. 79) endossa estessidade
ao comentar que “[...] ha situagcbes em que se égessaria
uma conjuncdo de esforcos e habilidades que sdarepas
possibilidades dos individuos.”

Além de n&o nascerem da noite para o dia, o grdeskfio para as
organizag6es que aprendem € justamente manteocefocsuas atividades
principais sem deixar de lado o aprendizado, querdea inovagao continua
e, por sua vez, a manutencao ou ampliacdo da entagmpetitiva da
empresa. Band (1997, p. 225) comenta que “Para &riarganizacdo que
aprende’, é preciso compreender como sustentaroeagdo dentro da
empresa e como extrair licbes da experiéncia da-di@a.” Esta afirmacédo
mostra a importancia da continuidade do aprendizadmo algo a ser
alimentado diariamente.

O termo “organizacao que aprende” ficou conhecido somente
pela capacidade de uma organizacdo de canalizaendizado individual a
fim de formar um corpo de conhecimento organizadiomas também é
conhecido por referir-se a capacidade de uma empdesadaptar-se e
inovar em circunstancias diferentes. NovamentedBa897, p. 252) alerta
que “Qualquer esforco para estimular uma organzac@ aprende precisa
abordar a questéo de despertar a criatividade ero tle propdsitos de cada
membro da empresa.” Alerta ainda que as empresas apuendem
desenvolvem habilidades em cinco atividades praisi(BAND, 1997):

a) resolver problemas: pode ser mais eficaz por meidaduso de

dados e métodos, geralmente associados a Gestgatidade
Total;
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b) experimentar novas idéias: envolve a busca e e tistnovo
conhecimento. E motivada pela oportunidade de ammls
horizontes;

C) aprender com 0s erros: acontece quando a empraka seus
fracassos, assim com 0s seus sucessos, avaligioanhente,
registra e disponibiliza suas conclusfes aos sgcsoharios;

d) aprender com 0s sucessos dos outros: uma visdmaxiede
trazer uma perspectiva diferente e singular pamaresa.
Torna-se uma base para visdes criticas mais paieros

e) transferir conhecimento: é a comunicagdo do novo
conhecimento de maneira rapida e eficiente para tad
organizacéo.

Independente da maneira como se desenvolve a pagaoi
aprendiz, é possivel que muitas empresas nao eltaseus objetivos por
meio do aprendizado, ou ainda, é possivel que an@acao aprendiz ndo
se desenvolva da maneira desejada. Kim (1993) kengioe algumas
empresas avancam na aprendizagem organizacionaenwasvendo
capacidades que sdo consistentes com seus objefubsas ndo focam
seus esforcos neste sentido e, portanto, adquiditol que ndo séo
produtivos. Kinicki e Kreitner (2006) aproveitamrgalustrar um fluxo de
processo de aprendizado numa organizacao aprendiz:

FIGURA 4: O processo de aprendizado em uma organizacaodipren

INPUT

Inserir informacdes e
idéias nas
organizacdes.

- analisar
constantemente o
ambiente externo;
contratar novos
talentos ou
identificar talentos
internos;

aplicar recursos para
treinar e desenvolver
as pessoc

TRANSFORMA-
CAO

Transferir os novos
conhecimentos para
toda a organizacao.

reduzir as barreiras
internas, relativas a

Processos e pessoas;

estimular a a troca
de informacdes,
idéias e
conhecimentos entre
0s membros da
organizacao.

i

OUTPUT

Mudar o
comportamento como
fator resultante dos
novos conhecimentos

- orientar-se para
resultados;

- criar um ambiente
que estimule as
pessoas a usar 0s
novos
comportamentos e
conhecimentos.

FONTE: Adaptado de Kinicki e Kreitner (2006).
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Pode-se entender que conceitos como entradas, spasoento,
saidas, utilizacao da capacidade, tempo de ciglargalos, que se aplicam
diretamente aos fluxos produtivos, podem ser atisaaos fluxos de
aprendizado organizacional. Crossan, Lane e WhRB8Y, p. 533) avisam
que uma teoria de aprendizado organizacional ‘fecbnhece que pode
haver gargalos na habilidade da organizacdo emnadrso aprendizado
individual e de levar este aprendizado individua$ aiveis de grupo e
organizacédo.”

Desta maneira, é possivel que sejam formados g@argah
capacidade da empresa de institucionalizar o ajmashal individual. Isto
faria com que o aprendizado tivesse que ser “edtdcaor um periodo.
Entretanto, num fluxo produtivo o volume “estocadt¥ material a ser
produzido ndo é tdo importante como no processapdendizagem, pois
neste ultimo caso podera haver frustragdo e desmeanto das pessoas, 0
que pode levar algumas a deixar a organizacdo. 832D, LANE,
WHITE, 1999).

Independente disto, pode-se afirmar que todas ganizacbes
aprendem. E, de acordo com Garvin (2002), as argedés que aprendem
sdo especialmente habeis em cinco atividades:

a) resolucdo sistematica de problemas;

b) experimentacao;

c) aprendizagem a partir da sua historia e de expma€n

passadas;

d) aprendizagem a partir das experiéncias e pratibatms;

e) transferéncia rapida e eficiente de conhecimenta pada a
organizacéo.

Mas Garvin (2002) orienta também que, para que emgresa se
torne uma organizacdo que aprende, deve comegaondeEndo a trés
perguntas:

a) quais sdo nossos desafios e oportunidades de negduis
prementes? Trata-se de realizar uma andlise arabieiat
organizacdo, também conhecida como analise SWOT
(Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Thyeats

b) o que precisamos aprender para superar os desaftosr
proveito das oportunidades? Este item diz respaito
desenvolver um plano de acéo para que os desafissatados
sejam superados. E este exercicio também trazdipa€elo;
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c) como os conhecimentos e habilidade necessariosnpcee
adquiridos? A organizacdo deve identificar quai® $&%
ferramentas de aprendizagem disponiveis e quaisasague
melhor se encaixam.

Ao responder estas trés questbes, os gerentes md@asso
importante para o entendimento de que a aprendizagede ser
administrada. Além disso, Santana (2005, p. 388pta que “[...] quanto
maior for a incerteza ambiental, maior sera a reedade de aprender.” Os
itens acima correspondem, de certa maneira, acnd@sanento de um
planejamento estratégico para estabelecer um pais aprendizagem
organizacional. Este parecer € coerente com odatque a aprendizagem
organizacional deve fazer parte da estratégia dagresas, pois “A
aprendizagem € estimulada quer por mudancas esgfeynar por fatores
internos, de um modo interativo e complexo, e o8s seesultados
repercutem-se no ambiente.” (SANTANA, 2005, p. 383)

2.4.6 Adaptagdo ao aprendizado e a mudanca

Sob o risco de estagnarem-se e deixarem de seyetitinas, as
organizacfes precisam estar sempre atentas as gagdame surgem. Isto
nao significa que as empresas precisam ignorau districo e a influéncia
de seu passado no presente, pois em muitos casm®ldemas de hoje
podem ser enfrentados com auxilio de uma andlise pdesado
organizacional.

Uma das leituras dadas a questdo das mudancadaptabilidade
¢ feita por Agostinho (2003), ao comentar que ngipio da adaptabilidade
remete aadownsizing uma vez que a reducdo do namero de pessoas em
niveis de comando e a eliminagdo das atividadesdaeagregam valor ao
produto significam reducé@o de custo e aumento f@ade na tomada de
decisdes e compartiihamento de informacfes. Istmeata ndo s6 a
adaptabilidade da organizacdo frente as mudancas, também a sua
condicao de competitividade no mercado.

Por outro lado, Senge (2006, p. 89) lembra quenf8e ficamos
intrigados com as causas de nossos problemas quaradoverdade,
deveriamos recordar as solucdes que demos paras opitoblemas no
passado.” Muito embora Agostinho (2003, p. 23)naditambém que “Os
periodos de estabilidade representam sucesso tdaptaleve-se evitar o
que Nonaka e Takeuchi (1997) chamam de adaptagc@&ss¥a ao sucesso
do passado. Kinicki e Kreitner (2006, p. 417) ficdim:
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A direcdo deve questionar e desafiar seriamente os
modos de pensar que funcionaram no passado se
quiser criar uma organizacéo aprendiz. Por exemplo,
o velho paradigma gerencial de planejar, orgarézar
controlar poderia ser substituido por visédo, vaare
transferéncia de poder.

As empresas devem possibilitar o surgimento de icoes que
facilitem a adaptagdo do individuo, quer como p&ssguer como
profissional. Kanaane (1999) lembra que isto ingplia redefinicdo do
sistema de trabalho por meio da flexibilizacdo o=la¢cbes de poder e
autoridade, facilitando o fluxo das informacdes dnteracdo entre as
pessoas.

2.4.7 Andlise critica sobre a aprendizagem

Com base no que foi exposto até entédo, pode-saaafgue ndo ha
uma unanimidade no que diz respeito a definicdo ageendizagem
organizacional. O quadro 15 apresenta uma sintesalglmas destas

definicdes:

QUADRO 15: Definicdes de aprendizagem organizacional.

CONCEITO AUTOR
Aprendizagem organizacional € um processo de diiee¢ Argyris (1978).
correcdo de erros.
Podemos pensar na aprendizagem organizacional nomaq Kim (1993).
metéfora derivada do nosso entendimento sobre o
aprendizado individual. De fato, as organizacOeagrafem
por meio de seus individuos.

Aprendizagem organizacional é definida como o msee¢ Daft e Weick
pelo qual se desenvolve o conhecimento das relagfis | (1984, apud
resultado entre a organizacdo e o ambiente. GARVIN, 2002).
As organizacdes s6 aprendem por meio de individues| Senge (2000).
aprendem. A aprendizagem individual ndo garant¢ a
aprendizagem organizacional. Entretanto, sem ela, a
aprendizagem organizacional ndo ocorre
A aprendizagem organizacional é encarada como | Bantana (2005).
processo social de interacdes entre individuosat gmbora
nem sempre de forma consciente ou intencionalltaesa
criacdo de novo conhecimento.

Uma organizagcado que aprende é uma organizacao mebilGarvin (2002).
criacdo, aquisicdo, interpretacao, transferénaietencdo de
conhecimento, e também na modificacdo deliberadaede
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comportamento para refletir novos conhecimerittsights

A aprendizagem organizacional pode ser concebideaon | Crossan, Lane
dos principais meios de adquirir a inovagdo egfeaéde| White (1999).
uma empresa.

FONTE: Da pesquisa.

Em grande parte, pode-se dizer que ndo ha uma rgEmaa
integral nestas definigbes porque “[...] diferergesquisadores aplicaram o
conceito de aprendizagem organizacional, ou ao smesta terminologia,
em diferentes assuntos.” (CROSSAN, LANE, WHITE,4,99. 522). Mas a
pesquisa tedrica apresentada até entdo, bem coguadro 15, mostram
que as definicdes tém alguns pontos em comum:

a)

b)

c)

d)

e)

a aprendizagem ocorre ao longo de um periodo. ¥&e der
pontual;

a aprendizagem esta relacionada a aquisicao decamdntos,
seja por meio do desenvolvimento interno da capdeidde
aprendizado ou ainda por meio de fusbes e aqussiciie
empresas que detém conhecimento;

a aprendizagem possui uma relacdo estreita conodaTéa
Complexidade, uma vez que a aprendizagem ser#itiente
quanto forem a interacéo, a adaptacéo e a coopedasdartes
constituintes do sistema;

o0 aprendizado deve ser parte constituinte da égteatda
empresa;

a aprendizagem demanda acado, e esta acdo deveredeana
delineamento de uma estratégia, seguida de planasab para
que a estratégia para o aprendizado seja postaaticap

Mas ao analisar diferentes conceitos relacionadg@éndizagem,
Garvin (2002) salienta que ha alguns pontos discuded:

a)
b)

c)
d)

e)

a aprendizagem demanda uma mudanc¢a comportamental;

a aprendizagem se satisfaz apenas com novas fodmas
pensamento;

a aprendizagem esté ligada ao tratamento das iafdms na
organizacéo;

a aprendizagem ocorre por meio do estabelecimentotihas
organizacionais;

a aprendizagem se consagra quando ha a detecoaegfo de
erros.

E possivel também fazer uma andlise critica déimigfies e das
informacdes relacionadas a aprendizagem organiz@cioom base na
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pesquisa tedrica realizada. Com base nisto, Crpkaae e White (1999, p.
524) defendem que “A aprendizagem organizaciorgd Bk cognicdo a
acéo.” Isto diferencia a aprendizagem organizatidos campos da gestédo
do conhecimento e do capital intelectual, emboraaka e Takeuchi (1997)
argumentem o contrario. Entretanto, ‘[...] estesqmas concordam em
reconhecer a importancia do conhecimento para essacdas empresas.”
(CROSSAN, LANE, WHITE, 1999, p. 524). Por sua v&tacey (2001)
argumenta gque a questdo central parece ser seupm gu organizacdo de
fato aprendem ou se o aprendizado esta restrit@rgenaos individuos
participantes destes grupos. A este respeito, Ba(2®05, p. 367) comenta
que:

Para certos autores, a aprendizagem organizacional
ndo existe e nem pode existir, ja que sé o individu
pode aprender. O que existe é aprendizagem
individual em contexto organizacional. Para outros,
toda a aprendizagem, mesmo a individual, € um
fendmeno profundamente social.

Santana (2005) comenta ainda que diversos mod&osstirgido
para estudar e até sistematizar o processo dedigagam organizacional,
mas sugere trés motivos principais que explicangummenhum destes
modelos foi aceito de forma unanime:

a) nao providenciam um entendimento claro e profunmlres o
modo como o ambiente e outros fatores internos rgode
influenciar a aprendizagem organizacional,

b) ndo estabelecem uma relagdo mais forte entre aolbgia da
Informacdo e a aprendizagem organizacional. No némta
talvez esta relacdo ndo seja obrigatéria, poisoDalf(2007)
comenta que a gestdo do conhecimento ndo € um itonce
diretamente associado a tecnologia;

c) ndo consideram uma parte muito significativa dapresas
mundiais — as pequenas e médias empresas.

Santana (2005) salienta também que nem Senge (200&m

Garvin (2002) apresentam um modelo formal para eenalizagem
organizacional. Por sua vez, Crossan, Lane e W99, p. 533)
reconhecem a importancia de se sistematizar o gsocte aprendizagem
organizacional:

Entender o aprendizado como um fluxo din&mico
permite a possibilidade de que este fluxo seja
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interrompido. Consideremos por um momento 0s
paralelos entre o fluxo produtivo e o fluxo do
aprendizado. O fluxo produtivo deve assegurar que
0s volumes de materiais em processamento nao
excedam a capacidade de qualquer etapa do sistema
de absorvé-los e processa-los.

Embora Nonaka e Takeuchi (1997, p. 53) argumeraembém que
Senge “[...] ndo apresenta nenhuma idéia sobreomsa$ nas quais o
conhecimento pode ser criado.”, isto ndo diminuinportancia da teoria
sobre as organiza¢des que aprendem, pois a crilmc@onhecimento e o
estimulo a aprendizagem organizacional ndo demandgenas de
ferramentas ou da sistematizagdo de um modelo, pmiasipalmente da
mudanca de comportamento das pessoas e das oggesizperante a
necessidade de aprender e as adaptagdes as mudancas

2.5 Conhecimento

O conhecimento, como j& descrito aqui, é fonteveatagem
competitiva para qualquer pessoa e organizacia.qer seja efetivamente
uma vantagem competitiva, torna-se estratégico pasa empresas
desenvolver meios para que esse conhecimento rs&jk,cincorporado e
utilizado pelas organizacdes. Isto atende ao cariende Morin (2002, p.
83), que defende que “Um conhecimento ndo é peténgorque contém
uma grande quantidade de informacgdes.”

No mesmo sentido, Demo (2002, p. 30-31) complet@a es
afirmacdo comentando que “Conhecimento s6 ‘conhae&dr questionador
e inovador.” Boisot (1995, apud CHOO, 2003), entendue o
conhecimento possui uma tipologia que pode sesifieda em quatro
grupos distintos:

a) conhecimento publico: é codificado e divulgaveb ue pode

ser encontrado estruturado e registrado em liwokstins de
pesquisa e outras fontes formais e informais. N@argo, o
conhecimento publico lentamente entrelaca-se numsade
tecido de fatos, tornando-se dificil de modific&@u seja,
adquire inércia;

b) conhecimento de senso comum: também é dissemimaa®,
muito menos codificado. E o conhecimento adquieddongo
da vida, por meio de experiéncias pessoais. Kexlir$j980)
classifica este tipo de conhecimento como algo dguipela
experiéncia pratica e observagéo;
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¢) conhecimento pessoal: nasce da experiéncia prapéando é
acessivel aos outros, tornando-o mais dificil dewdar. Sua
disseminacdo requer que experiéncias concretasm seja
partilhadas entre os individuos;

d) conhecimento privado: é o conhecimento desenvolvido
codificado por conta prépria dos individuos, a fim dar
sentido a determinadas situacdes. Muito emboradsajégavel
e codificado, pode ndo ter sentido as pessoas @aagqaua
importancia esta limitada as necessidades de quaiow

A figura 5 ilustra esta classificacdo dos conheotos

FIGURA 5: Tipologia do conhecimento.

Codificado Conhecimento privado| Conhecimento publico
Conhecimento pessoal Conhecimento de sensp
Né&o codificado comum

N&ao disseminado Disseminado
FONTE: Boisot (1996, apud CHOO, 2003, p. 187).

Com base nisto, percebe-se que o conhecimento Eas®n
validade a medida que estiver préximo da acdo, &a, |1 partir do
momento que o conhecimento passe a viabilizar acfies levem a
inovacdo e a geracdo de ativos que levem a vantagemetitiva. O que
distingue o conhecimento de outros ativos € queale ser compartilhado
com os outros e, a0 mesmo tempo, retido pelosiohas. Porém, Crossan,
Lane e White (1999, p. 524) sustentam que “[..doahecimento gerado
pelo individuo n&o influencia a organizagdo de forindependente.”
Santana (2005, p. 385) concorda com esta afirmagioescenta que “Para
ser considerado, o conhecimento individual deve pegtinente para a
realizacdo das atividades a que a organizacédo dieade ser percebido
como tal por cada objetivo que atinge.”

Outra maneira de utilizar o conhecimento como fal@erantagem
competitiva é a sua capacidade de fazer frentecastézas, pois “Em uma
economia onde a Unica certeza € a incerteza, e fmta de vantagem
competitiva duradoura é o conhecimento.” (NONAKAQR, p. 39). Estas
incertezas caracterizam os sistemas complexos, Nyoig1 (2005, p. 35)
entende que “A complexidade num certo sensielmpre tem relacdo com o



135

acaso [...] & a incerteza no seio de sistemas ricamente orgda& (grifo
do autor).

O conhecimento, por si s@, também sofrera mutagédengo do
tempo. O conhecimento ndo é estatico e sim dindraicon grande desafio
para as organizacdes é estar sempre atenta asgasdpre levam ao novo
conhecimento. Muitas destas mudangas, que acabamanttp alguns
conhecimentos obsoletos, sdo desencadeadas palampiorganizagdes. A
este respeito Leite, Bornia e Coelho (2004, p.ex®)icam que “A empresa
convive com uma permanente busca de flexibilidadgye lhe confere um
aumento da complexidade, caracterizada, por sua pelp aspecto da
incerteza, da imprevisibilidade e da variabilidadg2esta maneira pode-se
inferir que o conhecimento e as certezas atuaismodeixar de ser
vantagem competitiva, forcando as empresas a dalsenvo novo
conhecimento. Ou ainda, conforme as palavras dekBru(2000), as
certezas de hoje sempre se tornardo os absurdwsadda.

2.5.1 Informacéo e conhecimento

Como ja visto anteriormente, a motivacdo parao ale muitos
individuos baseia-se na possibilidade de alcaregss proprios beneficios e
interesses. Este fator ndo é criticado por Agosti(#®03, p. 30), quando
comenta que “Contando com informagdes restritds fido é surpresa que
os individuos tenham sua agdo motivada por seeesses pessoais.” Este
comentario fundamenta-se no fato de que as orgdi@sgprecisam mostrar
a importancia das atividades executadas pelasgggsara que as pessoas
vejam um propoésito no que fazem, superando a mgieal mecanicista da
repeticdo. Isto pode fazer com que as pessoasnsgganais importantes e,
eventualmente, contribuam mais para com a orgaiizac

Uma das maneiras de fazer com que isto acontega ggio do
gerenciamento adequado da informacédo, pois muiassvobservam-se
deficiéncias na execucdo de algumas atividades griples fato de que
ndo ha informacbes suficientes disponiveis as pess@u ainda, as
informacdes existem, mas ndo sdo transmitidaslizadiks. Neste sentido,
vale salientar que Choo (2003, p. 46-47) lembra “dueepessoas coletam
informacdes ostensivamente para tomar decisdes, nfiasas utilizam.
Pedem relatérios, mas nédo os léem.” Senge (200&r@3ustificar a ndo
utilizacdo das informagdes ao comentar que pemagra vez na historia, a
humanidade tem a capacidade de criar muito maismafcdes do que pode
absorver, de gerar uma interdependéncia muito mdmrque pode
administrar e de acelerar mudancas com uma velbeidauito maior do
que pode acompanhar.
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Muito embora esta situagcdo seja verdadeira e aeiimeando
quase todas as empresas, Polanyi (1983, p. 17)denigue, em muitos
casos, ‘[...] o verdadeiro conhecimento reside ossa habilidade de usa-
lo.” A partir deste comentario, pode-se inferir qugue faz a diferenca no
que diz respeito a informacédo ndo é a quantidadmfdemacgdo gerada,
conseqglentemente, disponivel para a organizacgoe@az a diferenca é a
habilidade no tratamento e utilizacdo desta infgdoaobjetivando sempre
a geracdo de um conhecimento que possa ser bempéfiacas pessoas e
para a organizacdo. Felix (2003) endossa estaqumigp ao comentar que o
conhecimento é mais nobre recurso disponivel pgerenciamento de uma
organizacdo. Argumenta também que o conhecimeatapma perspectiva
econOmica, € responsavel pelo bom funcionamentaescimento das
empresas.

Muito embora o conhecimento possa ser adquiridonpeio de
educacdo formal ou informal, ou ainda, conforme Sitveira (2010, p. 64),
por meio “[...] do ganho de experiéncia em deteauién area, da
experimentagdo, da busca de informa¢bes em publisd; faz-se
necessario relatar que o conhecimento nao surgsipas. Davenport e
Prusak (1998, p. 6-7) lembram que “O conhecimentivd da informacg&o
da mesma forma que a informacéo deriva de dados.”

Além disso, é importante salientar que o processwathsformagéao
de dados em informacdo e, posteriormente, em conbéetm, €
caracterizado também pela agregacao de valor qolksseva em cada uma
destas etapas de transformacédo. Neste contextenpant e Prusak (1998)
sugerem cinco métodos importantes para a convedgiadados em
informacdo. Ao mesmo tempo, Choo (2003) lembra @eer humano é
dotado de limitacbes no que diz respeito ao pracessto de dados em
informacgdes, conforme exposto no quadro 16:

QUADRO 16: Transformacédo de dados em informac&o e suas ¢ideita
Métodos para a transformagdo de| Limitacbes observadas para O

dados em informacdes| processamento de dados em

(DAVENPORT, PRUSAK, 1998) informacdes (CHOO, 2003)

a) contextualizacdo: saber a finalidada@) a percep¢do da informacdo nag é
dos dados coletados; inclusiva, mas seletiva;

b) categorizagdo: conhecer as unidagidy o processamento das informacdes
de analise ou o0s componenies acontece de maneira seqiencjal,

essenciais dos dados; pois ndo podem absorver uma
c) calculo: analisar os dadas grande quantidade de informacao |ao
matematica ou estatisticamente; mesmo tempo;

d) correcdo: eliminar os erros dos) o processamento da informacao
dados; depende necessariamente de
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e) condensacdo: resumir os dados para opera¢6es que simplifiquem a tarefa
uma forma mais concisa. de julgamento e reduzam o esforgo
mental;
d) as pessoas tém uma capacidadg de
memoria limitada.

FONTE: Da pesquisa.

Dando sequéncia ao processo, Davenport e Prus@RB)($0gerem
ainda que a transformacdo da informacdo para conéeto ocorre por
meio das seguintes etapas:

a) comparagdo: comparar as informacdes relativasaasésigéo

a outras situacfes conhecidas;

b) conseqiiéncias: conhecer as implicagbes das infoenagara

as decis@es e tomadas de acao;

c) conexdes: relacionar o novo conhecimento ao comfesttd ja

acumulado;

d) conversagdo: saber o que as outras pessoas peresian d

informacao.

Ja que a obtencé@o do conhecimento passa pela getagiados e
da informacéo, torna-se comum evidenciar que hdusén entre dado,
informacdo e conhecimento. Esta confusdo, alémragnos aspectos
elementares de cada conceito, “[...] acaba por ga@mes dispéndios com
iniciativas de tecnologia que raramente produzesultados satisfatérios.”
(DAVENPORT, PRUSAK, 1998, p. 1). Sabendo que dadfmrmacao e
conhecimento ndo sao sindnimos, pode-se inferirbéam que o
desempenho de uma organizacdo pode depender @dberegual € mais
necessario, com qual deles contamos e o que podemodo fazer com
cada um deles. Com base nisto, é importante apeesgguns conceitos de
dados, informacéo e conhecimento:

QUADRO 17: Diferencas entre dado, informag&o e conhecimento.
Dado O dado é um registro estruturado de transacéo. Dado
descrevem apenas parte daquilo que aconteceu;ondEcém
julgamento nem interpretacdo e nem qualquer bagergével
para a tomada de acdo. (DAVENPORT, PRUSAK, 1998).

O dado é um elemento sem muito sentido e possi#icdie
interpretacdo para quem o recebe. O dado, tratadforcha
isolada, nada revela. (MOURA, 2001).

Os dados podem ser visualizados e discutidos deaf@olada,
ou seja, desconectados do contexto de seus usuarios
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(BEUREN, 1998).
Informagéo Informacdo € uma mensagem, geralmente na formande u
documento ou uma comunicagdo audivel ou visivel. da@los

que fazem a diferenca. (DAVENPORT, PRUSAK, 1998).

A informacgéo é um produto, proveniente da coletalados e
do tratamento dos mesmos, com base no conhecimento,
apresentada de maneira adequada aos seus usadfiibsde
proporcionar solugbes aos problemas da organizacgéo.
(MOURA, 2001).

A informacgédo é um conceito indispensavel, mas airé&daé um
conceito elucidado e elucidativo. (MORIN, 2005).
Conhecimento | Conhecimento € o conjunto dos conhecimentos tégnjco
intelectuais, l6gicos e de procedimentos que ursagaetem ¢
inclui tudo aquilo que ela sabe e pode fazer. (HIRA,
2010).

Conhecimento é uma mistura fluida de experiénamensada
valores, informacao contextual e insight experiragat a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incagfo de
novas experiéncias e informagdes. (DAVENPORT, PRKISA
1998).

FONTE: Da pesquisa.

Além dos conceitos expostos no quadro 17, é impiartsalientar
que Felix (2003, p. 26) defende que o conhecimsapzra “[...] 0 aspecto
mecanicista dos procedimentos baseados na infooriaarter e Millar
(2003) justificam este ponto ao comentarem queagd da maior parte da
historia da inddstria, o progresso tecnoldgico cafeprincipalmente o
componente tangivel das empresas. Durante a Réeollrgdustrial, as
empresas conquistavam a vantagem competitiva atdevéubstituicdo da
mao-de-obra humana pelas maquinas. Naquela épguacessamento da
informacéao era, sobretudo, resultado do esforccanom

Percebe-se também que a tecnologia da informacda es
progredindo com velocidade maior do que as teciedode processamento
fisico. Porter e Millar (2003) alertam que enquamfee as ferrovias
reduziram os tempos de viagem em cerca de 30 vegespmputadores
permitem uma velocidade de processamento oito eaiéy maior do que o
processamento humano de informacoes.

Mas no que tange a relacdo da tecnologia da infficn@om a
gestdo do conhecimento, Davenport e Prusak (19@8ergam que a

tecnologia da informacdo é somente um sistema dtribdicdo e
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armazenamento para a troca do conhecimento. Elarizgde ndo promove a
geracdo ou o compartilihamento do conhecimento norganizacdo que
ndo favoreca estas atividades. Outro fator quecpaestar presente na
relacéo entre tecnologia da informacéo e gestamdbecimento é o fato de
gue muitos gestores parecem estar a margem da aermfarmacao,
ignorando deliberadamente a importdncia de se amohngp os avangos
tecnoldgicos e, mais importante, de questionaraarslevancia e utilidade
para as organiza¢gfes em que atuam.

Um terceiro ponto a ser destacado é a prOpria @didalde
inerente a informacdo. A respeito disto, Morin @0@omenta que a
informacéo é problematica e ambigua: quase nagade dizer sobre ela,
mas nao se pode deixar de leva-la em conta. N&o @uceito de chegada,
mas um ponto de partida. Nota-se também que altggaala informacéo
tem um papel muito relevante para a produtividaderapetitividade das
empresas. Porter e Millar (2003, p. 96) informane §A tecnologia da
informacdo estd alterando as relacdes entre ese@aligmacéo e
flexibilidade.” Comentam ainda que a revolucdo ddéormacao esta
afetando a competicdo de trés maneiras vitais (EBRMILLAR, 2003):

a) muda a estrutura social e assim altera as regresrdpeticao;

b) gera vantagem competitiva ao proporcionar as emapnesvos

métodos de superar o desempenho dos rivais;

c) dissemina negécios inteiramente novos, em gerarar mlas

atuais operacdes da empresa.

Com o surgimento de novas tecnologias, um novadsetem sido
percebido no uso da informacéo. A internet € unmge, viabilizando a
criacdo de redes sociais que partilham, entre ®oésas, informacdo e
conhecimento. Nas palavras de Altissimo (2009, P) &stas novas
tecnologias “[...] aceleram a universalidade dohemmento, mudancas nas
modalidades de empregos (expandindo mercados3fdrarando relacées e
acelerando a globalizacdo.” No campo organizacidealix (2003, p. 17)
argumenta que:

A Era da Informac&o iniciou-se aproximadamente

em 1990 e favoreceu um aumento na velocidade das
mudancas, possibilitado pela facilidade no acesso a

informacdes. Nesse contexto, tem-se observado um
deslocamento das empresas que produzem e
distribuem produtos tangiveis, consideradas as
geradoras de riqueza, para as que produzem e
distribuem informacgées.
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Apesar de o0 que muitas vezes motiva a organizagbascar a
informacéo é a falta dela, ou um problema que dever a organizacéo a
tomar uma decisdo — e a falta de determinada irfgéim acaba
inviabilizando isto — é importante considerar quafarmagdo serve como
subsidio para a acdo. A informacéo é relevante paraudanca, pois “A
informacéo é particularmente importante quando damga ndo € um mero
aperfeicoamento, mas algo realmente novo.” (DRUCKE®O1, p. 79).
Além disto, a informacéo é componente fundameratea p competitividade
e importante ainda, para gerir o novo conhecimento.

2.5.1.1 Mercados do conhecimento

Aliado ao que foi exposto sobre a tecnologia darimacéo, nota-
se que a tecnologia, de forma isolada, ndo gerdeoimento e n&o
transforma uma empresa em criadora do conhecimé@upn.conta disto
muitas empresas acabam reconhecendo que “O pripesso em qualquer
iniciativa ligada ao conhecimento é reconhecer existem mercados do
conhecimento.” (DAVENPORT, PRUSAK, 1998, p. 31). &sim, o
conhecimento acaba sendo ‘[...] tratado como mercadjue se adquire
[...].” (DEMO, 2002, p. 125).

Muito embora a maneira mais tradicional de se criar
conhecimento seja a utilizacdo da aprendizagenvithdil interna com o
objetivo de transformar esta aprendizagem em camieeto possivel de ser
partilhado com as demais pessoas, esta ndo € a dmaceira de se
conseguir o conhecimento. Davenport e Prusak (189%5) comentam que
“A maneira mais direta e, geralmente, a mais efidaz se adquirir
conhecimento € a compra — isto é, adquirir umarizggdo ou contratar
individuos que o possuam.”

Desta forma, tem sido possivel evidenciar nos @kiranos um
aumento significativo no nimero de fusdes e acdigsicde empresas,
sobretudo empresas internacionais que adquirem esagrnacionais.
Naturalmente, este processo tem diversos objetbgguais ndo serdo aqui
mencionados, mas vale destacar que a aquisicdcomtee@mento e a
aprendizagem representam objetivos importantese nesicesso, muitas
vezes de forma bem explicita. Esta situacéo é widarpor Davenport e
Prusak (1998, p. 65), que atestam que “Cada veg, haj as empresas
adquirem outras empresas especificamente por sigcionento.”

As aquisicdes de empresas acabam se tornando wmanais
rapida para se adquirir um determinado conhecimePto sua vez, as
fusBes séo caracterizadas pela partilha de conbetis) fazendo com o
gue o resultado desta soma seja benéfico para pe®as envolvidas no



141

processo. Garvin (2002, p. 9) comenta que “FusOesjesicbes bem-
sucedidas demandam aprendizagem dos dois lados esa rde
negociacdes.”

Davenport e Prusak (1998, p. 30) acrescentam adfnda “O
mercado do conhecimento, [...] € um sistema no @saparticipantes
trocam um bem escasso por um valor presente otofutimbora pareca
estranho que esta afirmacdo assemelha-se a situdgdoma tipica
mercadoria que poderia ser hegociada numa Bolddedeados e Futuros,
ndo é de se estranhar que o conhecimento sejddrdesta maneira — tal
como um ativo para as empresas.

2.5.2 Capital intelectual

Partindo do que foi comentado a respeito dos mescado
conhecimento, Stacey (2001) alerta que o conhetimesmbora seja
considerado o maior ativo das empresas, ndo éuiegite negociado nas
bolsas de valores, ndo € medido e registrado nlesmdues patrimoniais.
Atualmente, empresas baseadas em conhecimentmaogia tém muito
mais valor do que a soma de seus ativos tang&emiki (2008) afirma que
0s ativos intelectuais de uma empresa tém muite welor do que seus
ativos tradicionais.

Assim, surge o conceito de capital intelectuak gua soma de
habilidades e conhecimentos dos individuos que 6empa organizacao.
(AGOSTINHO, 2003). Além da importancia de reconmezemportancia
de se construir este capital intelectual, as eraprefevem viabilizar
maneiras de atrai-lo e reté-lo, assim como expurganhecimento que nao
€ util ou benéfico para a empresa, como forma dgustar continuamente
ao que é necessario para que 0s objetivos orgamags sejam atingidos.
A respeito disto, Drucker (2001, p. 56) avisa que:

[...] as empresas terdo de satisfazer os intereleses
seus funcionarios que trabalham com conhecimento
ou pelo menos colocar esses interesses em posi¢cédo
alta o suficiente para atrair e reter os funcimsade

que elas necessitam e torna-los produtivos.

Embora a gestdo do capital intelectual seja cada mais
importante para 0 bom desempenho e a competitigidadanizacional,
Stacey (2001, p. 4) entende que “Conhecimento ndma ‘coisa’ ou um
sistema [...] ndo pode ser armazenado e nem catagilectual pode ser
medido, e certamente nenhum dos dois pode sergjeder’ Davenport e
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Prusak (1998) discordam desta opinido e defendeen égumportante
entender o conhecimento como um ativo corporativeengender a
necessidade de geri-lo e cercé-lo do mesmo cuidedicado & obtencao de
valor de outros ativos mais tangiveis.

Apesar destas divergéncias, a importancia de s@ gereter o
conhecimento é inquestionavel. Além disso, DavenpoPrusak (1998)
afirmam ser imprescindivel também que as organesmcihdiquem
claramente as pessoas dentro da empresa pararandsdo necessitarem
de conhecimento, pois as pessoas precisam salenaay a qué recorrer.
Trata-se de criar um guia, mostrar o caminho parabtencdo do
conhecimento.

2.5.3 Conhecimento tacito e conhecimento explicito

Takeuchi e Nonaka (2008) comentam que o conhetimén
formado por dois componentes dicotdmicos e apar@rte opostos: o
conhecimento explicito e o conhecimento tacito. Motanto, este
comentario sugere uma relacdo complexa entre addés tipos de
conhecimento, pois os autores afirmam que “O cani@mtdo ndo é
explicito ou tacito. O conhecimento € tanto exmicjuanto tacito. O
conhecimento é inerentemente paradoxal, pois éafdontio que aparenta
ser dois opostos.” (TAKEUCHI, NONAKA, 2008, p. 2®ode-se dizer que
uma boa definicao destes dois tipos de conceitteifiai por Choo (2003):

a) conhecimento tacito: € o conhecimento implicitodasaelos
membros da organizagdo para realizar o seu trab&ho
conhecimento pessoal, ndo codificado e dificil deilldar. E
dificil de verbalizar por ser expresso por habdies baseadas
na acdo e ndo pode se reduzir a regras e rece#adp
aprendido durante longos periodos de experiéncialee
execucdo de uma tarefa. E vital para a organizpoéque as
empresas s6 podem aprender e inovar estimulanddgden
modo o conhecimento tacito de seus membros. (CHOGRB);

b) conhecimento explicito: pode ser expresso formaleneam a
utilizacdo de um sistema de simbolos, podendoasdimiente
comunicado ou difundido. (NONAKA, TAKEUCHI, 1997).
Embora todas as organizacdes trabalhem com proeatis:
padrdo, cada organizacdo deve desenvolver seu i@ropr
repertério de rotinas, baseado em sua experié(CidOO0,
2003).

A partir das definigbes acima, € possivel estabkelem quadro de

analise com algumas diferencas entre estes dosdig conhecimento:



QUADRO 18: Dois tipos de conhe
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cimento.

Conhecimento tacito (subjetivo)

Conhecimento explicito (objetivo)

(NONAKA, TAKEUCHI, 2008).

Conhecimento simultdneo (aqui
agora). (NONAKA, TAKEUCHI,
2008).

Conhecimento  analogo  (pratic
(NONAKA, TAKEUCHI, 2008).

entre dois termos. (POLANYI, 1983)

N&o é facilmente visivel e explicav

comunicacdo e
dificultoso. (TAKEUCHI, NONAKA,
2008).

E pessoal, especifico e dificil de

TAKEUCHI, 1997).

Conhecimento da experiéncia (corp

Estabelece uma relacdo significati

Pelo contrario, é altamente pessoa
dificil de formalizar, tornando-se d
compartilhamen

formulado e comunicado. (NONAKA

p)Conhecimento da racionalidade (ment
(NONAKA, TAKEUCHI, 2008).

&Conhecimento sequencial (la e enta
(NONAKA, TAKEUCHI, 2008).

Conhecimento digital
3)(NONAKA, TAKEUCHI, 2008).

Pode ser expresso em palavras, nim
vau sons, e compartilhado na forma
dados, férmulas cientificas, recurs
visuais, fitas de audio, especificacdes
produtos ou manuais. [...] pode g
rapidamente transmitido aos individu
formal e sistematicaments
(TAKEUCHI, NONAKA, 2008).

lPode ser expresso em palavras
| ®imeros, e facilmente comunicado
ecompartilhado sob a forma de dad
tdorutos, férmulas cientificag
procedimentos codificados ou principi

[

universais. (NONAKA, TAKEUCHI,
1997).

ger

, E passivel de transmissdo em linguag
formal e sistematica. (NONAKA

(teoria).

D

).

Bros
de
0s
de
r
S,

D

TAKEUCH]I, 1997).

FONTE: Da pesquisa.

Um dos grandes desafios para as empresas criadigas
conhecimento é a transformacédo do conhecimentio tai explicito, pois,
conforme visto no quadro 18, o conhecimento ta€itte dificil expressao.
Stacey (2001) endossa este comentario, afirmandadtansformacéo do
conhecimento tacito em explicito é problematicagpertrata de explicar o

7

gue muitas vezes € inexplicavel. Para que se & exgtlicacdo, faz-se
necessario lancar mdo de metaforas ou analogies,cbmo trabalhar em
equipes. Takeuchi e Nonaka (2008, p. 19) justifiesta dificuldade por
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considerarem que o conhecimento tacito “[...] pstdundamente enraizado
nas agdes e na experiéncia corporal do individssimacomo nos ideais,
valores ou emocdes que ele incorpora.”

Desta forma, quando o conhecimento tacito existe farma
abundante, mas ndo esta4 codificado, provavelmentepessoas e a
organizacgéo terdo dificuldades em se comunicar dareza no sentido de
utilizar esta comunicagéo com o intuito de gerarthecimento. Além disso,
Takeuchi e Nonaka (2008) sustentam que a énfalselé&sno conhecimento
tacito pode ser perigosa, pois pode levar a umatacko excessiva aos
sucessos passados. Polanyi (1983) lembra tambéno quanhecimento
tacito € composto pela percepcdo do individuo. Ms% alto grau de
subjetividade e intangibilidade do conhecimentadtaasbtido por meio de
percepcao dificulta a transformac¢édo do conheciméitiio em explicito.
Stacey (2001) considera que o conhecimento dosithais, que surge de
maneira principalmente tacita, traz consigo alguodlemas:

a) as pessoas que detém o conhecimento podem desxaprasa,

levando este conhecimento consigo. Entdo, as eagpdeyem
encontrar meios de reter estes profissionais e ertev o
conhecimento tacito em explicito;

b) as pessoas relutam em compartilhar o conhecimen® ¢
possuem. As empresas, por sua vez, devem persaadir
pessoas a compartilhar o conhecimento.

Como a base de todo o conhecimento € o conhe@ntécito, é
importante que se encontrem maneiras de codifigafim de permitir que
o conhecimento torne-se explicito, ou seja, quesgaer transmitido as
pessoas de forma sistematica. Agindo neste serffideenport e Prusak
(1998, p. 117) entendem que “[...] quanto maistaaftir o conhecimento,
mais tecnologia devera ser usada para possikdli#gressoas compartilhar
aguele conhecimento diretamente.”

2.5.4 Gestao do conhecimento

Apesar do fato de que gestdo do conhecimento ideger de
responsabilidade de todos, Felix (2003, p. 31) relgeque “Abordar a
gestdo do conhecimento € uma tarefa complexa.s gaoizuki (2008)
lembra que a gestdo do conhecimento é multidisepli pois utiliza
conceitos, métodos, técnicas e modelos de diferafiseiplinas, entre elas
a Administracdo, visando principalmente captargrred disseminar o
conhecimento tacito nas organizagbes. Embora Dalf(2007, p. 11)
informe que “[...] a gestdo do conhecimento estada dia mais integrada
na organizacdo, pois possui gerenciamento, métaelogerramentas



145

imprescindiveis para que os executivos das empresssam utiliza-las
com agilidade e preciséo [...].”, uma gestdo dohecimento eficiente
precisa ter como objetivo principal o compartilhateedo conhecimento
entre as pessoas, assim como deve ter como umalade pgemissas
principais a socializagdo do conhecimento expliaio seja, o estimulo a
partiha do conhecimento de individuo para indieidlNo entanto,

Davenport e Prusak (1998) apresentam algumas fzar@igestao eficiente
do conhecimento nas organizacdes:

a) informacdes limitadas: empresas nao sabem ondeunaroo
conhecimento que ja possuem;

b) conhecimento assimétrico: € a existéncia de umupdaf
conhecimento sobre um dado assunto em determinado
departamento e a falta deste conhecimento em datmque
Peters (2000) chama de ilhas de exceléncia;

c) conhecimento localizado: é a obtencdo do conhet¢oméos
vizinhos organizacionais, pois 0S mecanismos patarsacesso
ao conhecimento distante tende a ser precarioexisiente.

Além destes fatores, Davenport e Prusak (1998ndefa também
que o conhecimento deve ser codificado sem prejugsuas propriedades
e significados originais e sem transformé-los emodaou informagdes
menos importantes. Para os autores, “O objetiveodéicacdo é apresentar
o conhecimento numa forma que o torne acessivallegue precisam
dele. [...] Nas organizac6es, da mesma forma, #icagho converte o
conhecimento para formatos acessiveis e aplicavllBAVENPORT,
PRUSAK, 1998, p. 83).

Mesmo que as empresas superem os fatores que possdozir a
ineficiéncia na gestdo do conhecimento, h4 aindanss armadilhas que
podem representar ameacas as boas idéias e u@sigtsitivas a respeito a
gestdo do conhecimento. Von Krogh, Icijo e NonaR@0() relacionam
estas armadilhas:

a) armadilha 1 — a gestdo do conhecimento depende de
informacdes facilmente detectaveis e quantificiAveis o
conhecimento for 0 mesmo que informacgédo, boa phrtatual
gestdo da informacéo faz sentido pois, em gerahiaistivas
de gestdo do conhecimento desmembram as informagtes
pedacos menores, recolhidos por toda a empresas e a
armazenam para uso futuro de forma combinada cdamosou
pedacos de informacéo;

b) armadilha 2 — a gestdo do conhecimento se dedaaridacdo
de ferramentas: ha uma obsessdo em projetar eamplic
ferramentas para a gestdo do conhecimento, ignoraod
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aplicabilidade e impacto nas organizagfes. Estaanfientas
devem limitar-se a iniciar a empresa no processcridedo do
conhecimento. Uma vez eliminada a inércia, devem se
recolhidas aos bastidores;

c) armadilha 3 — a gestdo do conhecimento dependende u
executivo do conhecimento: muitas empresas acredgar
necessario atribuir a um executivo a responsahiidgelos
resultados quando iniciam as atividades de gestdo d
conhecimento. A criagdo do conhecimento ndo podar es
sujeita ao estabelecimento de fronteiras, uma vez q
potencial criativo muitas vezes estd proximo ao cado.
Devem, entdo, conhecer 0s negoécios da empresteedincias
do mercado para que tenha condi¢cdes de alocarsoescuas
areas em que é mais importante gerar conhecimeart 3
empresa.

Apesar de Davenport e Prusak (1998, p. 108) afemague “[...]
transferéncias cotidianas do conhecimento fazemtepata vida
organizacional. Todavia, elas séo localizadasgnfemtarias.”, e apesar das
armadilhas e dos fatores que podem conduzir agest&onhecimento a
ineficiéncia, € importante salientar que a tramsfeia do conhecimento
deve utilizar sempre de métodos que sejam comjmtbeen a cultura da
organizacéo.

2.5.4.1 Modelo de uso da informacéo organizacional

Para Choo (2003), no modelo de uso da informagganaracional
as empresas lancam mao de trés processos relaasoaadiso estratégico
da informagéo: a criacdo de significado, a conftywo conhecimento e a
tomada de decisOes. Estes trés processos relacgmanm ciclo continuo
de aprendizagem e adaptacdo que Choo (2003) chamaicth do
conhecimento. A figura 6 ilustra este ciclo:
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FIGURA 6: O ciclo do conhecimento.

Correntes de experiéncia

v

Criacéo de
significado

Significados
comun:

+“—>

Comportamento
adaptativo orientado
para objetivos

Tomada de

Construgéo de "
decisbes

conhecimento

Novos conhecimentos
e capacidades

FONTE: Choo (2003, p. 51).

O quadro 19 ilustra as diferengas que separamésaodelos do
uso da informag&o organizacional:

QUADRO 19: Os trés modelos de uso da informacao organizdciona

Modo Idéia central Resultados Principais
conceitos

Criacéo de Organizacao Ambientes Interpretacéo,

significado interpretativa: dar | interpretados e selecdo, retencad.

sentido aos dados | interpretacdes
ambiguos por meio | compartilhadas
de interpretagfes. A para criar

informacao é significado.
Construcdo do | interpretada. Conhecimento
conhecimento tacito,
Organizacao Novos conhecimento
aprendiz: criar conhecimentos explicito e
novos explicitos e tacitos| conversdo do
conhecimentos por | para a inovacdo. | conhecimento.
Tomada de meio da converséo g
decisGes da partilha dos
conhecimentos. A Racionalidade
informacao é Decisdes levam a | limitada,
convertida. um premissas

comportamento decisorias, regrag
Organizacao racional e e rotinas.
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racional: buscar e
selecionar
alternativas de
acordo com os
objetivos e
preferéncias. A
informacao é
analisada.

orientado para os
objetivos.

FONTE: Choo (2003, p. 46).

Na sequéncia serdo abordados os trés processaonuydem o
modelo de uso da informacédo organizacional, praggstr Choo (2003).

2.5.4.1.1 A criacao de significado

As correntes de experiéncia no ambiente da orggiizasdo
isoladas, rotuladas e unidas em mapas mentaisn aldi dar sentido as
informacdes. Como conseqiiéncia da criacdo do migdd, Choo (2003)
informa que os membros interpretam o ambiente eendetvem
interpretacdes comuns do que estd acontecenda & €leorganizacdo. O
que resulta disto € um conjunto de significados pamtiihados e modelos
mentais que a organizacdo utiliza para planejapreat decisGes. As
interpretacfes comuns também ajudam a organizagdefi@r 0s novos
conhecimento e capacidades que ela precisa desenv@hoo (2003, p.

61) afirma ainda que:

A criacao de significado expressa o que € vitah jpar

organizagdo e para seus membros. A construcdo do
conhecimento gera inovagbes e competéncias que
ampliam o horizonte da escolha. Na tomada de
decisBes, 0s executivos sdo guiados por rotinas,
regras e principios pessoais que simplificam e
legitimam suas ac¢des.

O método de criacdo de significado é executadoramsequéncia
interligada de interpretacdo, selecdo e retencaofowme ilustrado no

quadro 20:
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QUADRO 20: O método de criacao de significado.

Origens | Processos Resultados
Interpretacdo| Dados brutos 4o jsolar os dados Dados ambiguos
ambiente. brutos; como matéria-
* agir ou criar aspectog P'Ma  para &
do ambiente que €rnacgao do
serdo acompanhados. Significado.
Selecao Dados ambiguos selecionar e criar Ambiente
oriundos do| significados oul interpretado  ou
processo de interpretacdes para gssignificativo.

interpretacdo €  dados ambiguos.
interpretacfes qu
ja  funcionaram

1%

antes.

Retencao Ambiente e Armazenar o| InterpretagGes
interpretado N9  ambiente para seren
processo de interpretado  comg usadas em futuras
selecéo. produto de| seqiéncias de

significacdo  bem interpretacao,
sucedida. selegéo e
retencao.

FONTE: Choo (2003, p. 132).

No processo de criacdo de significado, as pesseasunda
organizagdo acabam criando parte do ambiente qeeres. Choo (2003, p.
52) alerta também para o fato de que “Os resultadbscriagdo de
significado também podem indicar que a organizag@#o tem
conhecimento ou capacidade para responder adeqgeattad situacéo, e
talvez para aproveitar uma oportunidade ou prevema ameaca.” Com
base nisto, vale a pena definir cada uma das etippsocesso de criacédo
de significado:

a) interpretacdo: é o processo pelo qual os individimsuma
organizacao criam e observam o ambiente que os.cé&c
resultado da interpretacdo € uma série de dadofgaos) ndo
interpretados, que fornecem material para outrosgssos de
criacdo de significado (CHOO, 2003);

b) selecéo: para Choo (2003), é 0 processo que esgodie 0s
significados que podem ser atribuidos aos dadodgaimb
obtidos no processo de interpretacdo. Seu resuléadon
ambiente interpretado, que é significativo no skentle que
oferece uma explicacdo causal para 0 que estéeaencio;
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c) retencdo: € o processo pelo qual os produtos de hema
sucedida criacdo de significado sdo armazenad@s qesem
recuperados no futuro como possiveis significadaer@m
atribuidos a novas situacdes ambiguas.

2.5.4.1.2 A criacao de conhecimento

Como visto anteriormente, a criacdo do conheciment
organizacional baseia-se fundamentalmente na ceftwaete conhecimento
tacito em conhecimento explicito e vice-versa. (CHQ003; NONAKA,
TAKEUCHI, 1997). Mas outra questdo importante éosticar a maneira
mais adequada por meio da qual ira ocorrer a gerdgaconhecimento.
Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que a criagdoodhecimento nédo
deve ser de responsabilidade isolada de um departarou de um grupo
de pessoas, mas sim que o0 novo conhecimento sejitad® da interacéo
dindmica entre as pessoas. Com base nisto, Nonakakeuchi (2008)
apresentam duas dimensdes distintas para a cdagéanhecimento:

a) dimensdo ontolégica: em sentido rigido, o conhexntmes
criado apenas pelos individuos. Uma organizacdo puue
criar conhecimento sem os individuos. Porém, Ahiaad]
(2008, p. 201) contraria esta visdo e comenta guaiacdo do
conhecimento ocorre ndo apenas dentro das empneses,
também a partir dos relacionamentos entre empresas
diferentes.”;

b) dimensdo epistemolégica: na epistemologia traditjoro
conhecimento deriva da separacdo do sujeito e ¢kioode
percepcdo. No entanto, Polanyi (1983) afirma quese&®s
humanos criam o conhecimento envolvendo-se conbjetos,
isto é, por meio do auto-envolvimento e do compssmi

Apesar de ser fundamental para a competitividades da
organizagdes e de ser construido mesmo que mustasganiza¢des ndo
dediquem esforgos para isso, Von Krogh, Icijo e &kan (2001, p. 29)
lembram que “[...] a criagdo de conhecimento é wnegsso fragil, que nao
se sujeita as técnicas de gestéo tradicionais.8tA ieformacdo, Nonaka e
Takeuchi (1997) acrescentam que as estruturasipag#mais tradicionais
ndo apresentam condicbes adequadas de propiciarriagdc do
conhecimento.

Numa empresa criadora de conhecimento, todos sponsaveis
por criar conhecimento. Surge, entdo, a necessidaderganizar equipes
voltadas a criagdo do conhecimento, equipes estad@&yem ser compostas
pela alta e média geréncia e pelos funcionarioslimea de frente.
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(NONAKA, TAKEUCHI, 1997). Nota-se que esta afirmagénseja uma
clara divisdo de tarefas, além de lembrar a divigéiirquica que prevalece
em muitas empresas. Portanto, apesar das evemfité®s a que S&o
submetidas, Nonaka e Takeuchi (1997) parecem delasa a hierarquia e
a divisio de tarefas no processo de criagdo do econhnto.
Exemplificando isto, Nonaka (2008) afirma que aagib do novo
conhecimento é o produto de uma interagao dinaemta trés papéis:

a) empregados de primeira linha: embora sejam o0s smior
especialistas no negoécio da empresa e tenham muitas
informacdes altamente especificas, dificilmente segnem
transformar esta informagao em conhecimento dtil;

b) administradores sénior: tém como funcao orient@aos em
direcdo a criacdo proposital de conhecimento, tmnéo aos
empregados uma estrutura que lhes permita dadseatsua
propria experiéncia;

c) gerentes intermediarios: sdo 0os engenheiros doeconénto,
pois sintetizam o conhecimento tacito dos empregade
primeira linha e dos administradores-sénior, oaorrexplicito
e incorporam em novas tecnologias e produtos

Independente disto, deve-se reconhecer que a @rial@d

conhecimento é uma atividade importante para ossocga empresa. Além
disso, é também um processo que deve ser contimtamstimulado e que
deve receber atencéo da gestao estratégica dazargm pois Von Krogh,
Icijo e Nonaka (2001) avisam que em muitas orggfies, o interesse pela
criagdo de conhecimento tem sido reduzido a umssrcele énfase na
tecnologia da informacdo ou em outras ferramenfagespeito disto,
Davenport e Prusak (1998, p. 57) aproveitam parseatar que:

Colocar pessoas respeitadas em funcdes facilitadora
de conhecimento (em vez de tornar tais fungfes
responsabilidade de meio periodo de funcionarios
que ndo tém muito a fazer), [...] sdo formas muito
mais poderosas de demonstrar real envolvimento do
gue uma declaracdo de misséo.

Além destas dificuldades, Von Krogh, Icijo e Noaak001)
relacionam quatro grandes barreiras para a cridgdoonhecimento que
podem ser encontradas em qualquer organizagao:

a) necessidade de linguagem legitima: a linguagenu@atrpara

0 aprendizado e para o compartihamento dos pm®prio
conhecimentos. No entanto, alguns conhecimentosersem
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podem ser expressos por meio de palavras que npam se
entendiveis para os outros membros da organizacao.
Wiggenhorn (2000) explica que esta situacdo fodenwtiada
pela Motorola quando descobriu que cerca de uro #ecseus
funcionarios ndo conseguia ler e entender os merdosa
internos, as especificagdes técnicas ou aindd@snactes dos
rétulos das caixas dos produtos. Chegou-se ao pdato
empresa oferecer cursos de inglés para seus fdmizien

b) histérias organizacionais: a memodria organizaciquale ser
composta por muitas histérias que, ora auxiliampessoas a se
orientar, ora sdo negativas e se encarregam deedesms
fracassos logrados por tentativas anteriores deagém e
mudanca;

c) procedimentos: em geral, os procedimentos descrevem
experiéncias e solugdes bem-sucedidas na solucao de
problemas. No entanto, Kim (1993) argumenta quesest
padrbes tornam-se tdo institucionalizados que &caba
atrasando a busca por novos padrbes de procedsnento
enquanto o ambiente muda radicalmente. A quest@abér
quando um padrdo de procedimento operacional néwmig
apropriado, tornando-se obsoleto;

d) paradigmas da empresa: promovem a socializacdmalass
membros da organizacéo, fazendo com que se alipbernas
do pensamento vigente na empresa. Tornam-se atosigam
qualquer organizagdo, sob a forma de declaracdesistfio e
viséo.

Muito embora Demo (2002) sugira que 0s conceitos de
“transmissdo de conhecimento” e “aquisicdo do coinfento” sao
equivocados pelo fato da aprendizagem ser tratad@ wm fendmeno
linear, o fato é que tornar o conhecimento indigldlisponivel para todos é
uma das premissas das empresas criadoras de coahexi

2.5.4.1.3 A tomada de decisao

A tomada de decisdo é um processo que envolvenfreeum
risco de que a decisdo tomada nado foi a correta@sR&0 as pessoas que
conseguem tomar todas as decisdes corretamenteinGan02, p. 44)
comenta que “Erros, enganos e falhas ocasionaisnteer aceitos — até
mesmo abragcados —, se for ocorrer a aprendizagh®gd’ se trata de
estimular o processo decisOrio por tentativa e, esto simplesmente de
ignorar o erro cometido, mas sim de procurar faper que o erro cometido
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sirva como base para o aprendizado tendo em vistacassidade de se
tomarem decisdes futuras. Quando isso ocorre, anmagdo passa a
manter um registro, uma memoria sobre como a ageid toma as
decisdes face a determinadas circunstancias. AgostP003) comenta que
a partir do momento que os membros de uma orgaiizagntenham esta
memoria, € possivel encontrar ai um padrao pammada de deciséo.
Axelrod (1984) endossa este comentario, avisan@ouqua estratégia (ou
padrdo de decisdo) é uma especificacdo do que fagea situacdo que
pode surgir.

Este padrdo de tomada de decisdes busca aumeatdao@alidade
na tomada de decisdes. Isto se justifica pelodasoorganizacdes buscarem
sempre a racionalidade, muito embora a racionadiddd quem toma
decisdes na organizacdo possa ser limitada de algamaneiras (CHOO,
2003):

a) a racionalidade requer um conhecimento total eigfevdas

consequéncias de cada escolha;

b) a imaginacdo deve suprir a falta de experiéncia paaliar as

consequéncias, porque elas pertencem ao futuro;

c) a racionalidade requer escolher entre todos os axamentos

alternativos possiveis.

No entanto, Choo (2003, p. 41) alerta que “Num nouittal, a
escolha racional exigiria uma andlise de todasltasnativas disponiveis,
informacdes confiaveis sobre suas consequéncias refergncias
consistentes para avaliar essas consequénciag"sdhéntar que algumas
das consequéncias das decisfes administrativasnpeeleevidenciadas no
campo comportamental, uma vez que todos os conmpentas da
organizacdo nascem de decisdes. (MCGREGOR, 1992CC2003).

A tomada de decisdo pode ser realizada também como
consequéncia de treinamento, educacdo e a expgariéinctomador da
decisdo, no entanto, ndo pode ser deixada de ladecessidade de se
buscar continuamente as informacdes necesséarias Pagecisdo seja
tomada. Partindo deste principio, Choo (2003) attarde deciséo pode ser
orientada por quatro modelos distintos, os quagant condensando os
tipos de decisdo a serem tomadas, bem como oss\éegee as decisdes
estdo sujeitas. A figura 7 ilustra a inter-relagétre estes modelos:
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FIGURA 7: Quatro modelos de tomada de decisdes.

Baixa

INCERTEZA
TECNICA

Alta

MODELO RACIONAL MODELO POLITICO
e orientado para * objetivos e interesses
objetivos; conflitantes;
e guiado por regras, * certeza sobre
rotinas e programas de abordagens e resultados
desempenho. preferidos.
MODELO MODELO ANARQUICO
PROCESSUAL
e objetivos séo
e orientado por objetivos ambiguos;
* multiplas opgdes e * processos para atingir
solugdes alternativas. 0s objetivos séo
obscuros.

Baixa AMBIGUIDADE/CONFLITO SOBRE OBJETIVOS @&

FONTE: Choo (2003, p. 276).

Da mesma forma, o quadro 21 apresenta alguns ¢oscei
relacionados a cada um dos modelos de tomada téidec

QUADRO 21: Os modelos de tomada de decisao.

Modelos de
tomada de
decisdo

Conceitos relacionados

Modelo racional

“[...] devido aos limites da mehigmana e a complexidade
dos problemas que ela enfrenta, a tomada de deadisgeer
simplificagBes. Uma importante simplificacdo é m we
programas de desempenho.” (CHOO, 2003, p. 277).

Modelo
processual

“[...] concentram-se nas fases, nas atividades éimémica
dos comportamentos decisorios.” (CHOO, 2003, p).283

Modelo politico

“[...] as a¢Bes e decisbes sdo tamiesultado da barganha
entre jogadores que perseguem seus interessesoeraxe
influéncia de que dispéem.” (CHOO, 2003, p. 287).

Modelo anarquico

n

“[...] € determinado mais pelakig@es disponiveis, pelg
interesses dos participantes e pelas situacGesermbes.”
(CHOOQ, 2003, p. 297).

FONTE: Adaptado de Choo (2003).
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E possivel notar que as motivacdes que influencisimmada de
decisdo sdo bem distintas, desde o modelo racigoal,tende a ser o
método que mais procurara lancar méao das infornsag@poniveis a fim
de estuda-las e tomar a melhor decisdo, até o meadrquico, que parte
do principio que o contexto em que o tomador daséecesta inserido é
determinante para a decisdo a ser tomada. Ao afimue “[...] a
organizacdo deve ser estruturada para tomar decisfigidamente.”,
Drucker (2000, p. 7) d& a entender que muito emasm@mpresas busquem
sempre a racionalidade em suas decisdes, podéismrafue € um tanto
natural que as decis@es organizacionais eventutdnserencaixem em cada
um destes modelos.

Ainda assim, Choo (2003) comenta que o individumparta-se
de duas maneiras diferentes quando toma decis@iewil®, procura uma
decisdo que seja satisfatéria ou suficientemeng &0 invés de buscar a
melhor solugdo. Segundo, os individuos tendem @ldicar o processo
decisorio, de modo a reduzir a incerteza e a cofitade. Com base nisto,
informa que a tomada de decis6es na organizacacerdgformacdes
capazes de reduzir a incerteza de no minimo tréginaa (CHOO, 2003):

a) a informacdo é necessaria para estruturar umac&dude
escolha. A estruturacdo de um problema determirtgpos e o
contetido das informacgdes que serdo necessérias pamada
de deciséo;

b) a informacéo é necesséria para definir preferémcesecionar
regras. Mdltiplos interesses e objetivos sdo escidos,
conciliados e expressos na forma de critérios delles;

c) a informacdo é necessaria para determinar as atiteas
viaveis e suas possiveis consequéncias.

Ao reduzir a incerteza, aumentando a racionalidadesmpresas

estdo construindo um padrédo de tomada de decis@esantribuira para o
seu desempenho organizacional. Agostinho (20032)pentende que “[...]
aquelas organizacfes capazes de fazer com queidiias (padrdo de
tomada de decisdo, de relacionamentos, de comaoicac.) se
reproduzam estdo mais aptas a sobreviverem e arpsgth [...].”

A existéncia de um padrdo para a tomada de depisssibilita
também que ocorra uma descentralizacdo neste pmcgmis a
possibilidade de exercitar acdes e consequéncias ‘dumenta a
experiéncia do grupo, sem que seja necessariorpratica as acdes de
fato.” (AGOSTINHO, 2003, p. 47). Por outro lado, Gregor (1992, p.
121) alerta que ha riscos associados ao uso daipatfio, pois receia que
“[...] se for dada aos empregados a oportunidadeftieenciar as decisbes
que os afetam, eles vao logo querer participar eest§es que ndo sao da
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sua conta.” No entanto, ao limitar a participacés gessoas no processo
decisoério, a organizagdo estar4 automaticamentiéafido o processo de
geracdo de alternativas para a tomada de decigigsstinho (2003)
relaciona algumas razdes que acabam limitando @insento de
alternativas:
a) apenas alguns individuos tém o direito de decidir;
b) quando é permitida a participagdo dos demais membeo
organizacdo, a maior parte de suas sugestdesapaoveitada;

€) uma vez que idéias sdo construidas sobre outres idée as
inspiram, a criatividade fica comprometida porqueeduzida
quantidade de sugestdes ou alternativas ndo penmia
elevada taxa de novas idéias.

Com base no que foi exposto, pode-se afirmar quieeisdes séo
tradicionalmente tomadas com base na intuicdo ndaacom base em
experiéncias passadas. Como Davenport e PrusaB,(f991) comentam
que ‘[...] geralmente se decide melhor sabendo mlaisque sabendo
menos.” e Agostinho (2003) entende que alternatiuasja foram uma vez
descartadas possam tornar-se interessantes, ntaaibém que pressdes
continuas pela geracdo de novas solucbes e altahaara a tomada de
decisdo justificam a necessidade das empresas remotalgumas
ferramentas de suporte a decisdo, bem como um@ddrdeciséo.

2.5.4.2 Modelo da espiral do conhecimento

A espiral do conhecimento € um modelo de criaci@aresmissao
do conhecimento desenvolvido por Nonaka e Take(t$97). Nonaka
(2008) comenta que é comum encontrar varias di@ooégs na criacao de
um significado, mas afirma também que estas dida@as podem ser uma
rica fonte de conhecimento. Estas discrepanciastasnwezes, surgem
qguando acontece a conversdo do conhecimento &mwitexplicito. Por sua
vez, a espiral do conhecimento surge quando hteegdio dinAmica entre
0 conhecimento tacito e o explicito. (NONAKA, 2008)

Nonaka e Takeuchi (2008) comentam que a orgarozterd de
mobilizar o conhecimento tacito criado e acumuladonivel individual.
Este conhecimento é mobilizado e amplificado pdate organizagdo por
meio dos quatro modos de conversdo (socializac&ternalizacao,
combinacdo, internalizacdo) e cristalizado em giventolégicos mais
avancados. Esse processo se chama espiral do toahtx

Para que a espiral do conhecimento seja promovaanivel
organizacional, sdo exigidas cinco condicdes bsdsi@s quais séo
relacionadas por Nonaka e Takeuchi (2008):
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a) intencdo: é a aspiragdo da organizagdo as suas.nteta
definicdo da estratégia organizacional para adgqudiiar,
acumular e explorar o conhecimento;

b) autonomia: é a liberdade para a agdo dos indivjcatésonde
permitem as circunstancias. Aumenta a motivacagpdasoas
para gerar conhecimento;

c¢) flutuagdo e caos criativo: ao contrario da desordeftutuacao
€ uma ordem cujo padréo é dificil de prever. Jaas criativo
surge quando a organizagdo concentra a atuacdodiogluos
na definicdo de um problema ou da resolugcéo deditmacéo
de crise;

d) redundancia: é a informagdo que vai além das ecigén
operacionais imediatas dos individuos de uma ozrgaéb;

e) variedade: estd diretamente ligada a complexidade d
organizacdo. E a combinacdo de informacdes de rmaanei
diferente, flexivel e rapida.

Além destas condi¢cBes basicas, vale a pena saligmaa espiral

do conhecimento é obtida por meio de dois procedistiatos: a conversao
do conhecimento e a criagdo do conhecimento.

2.5.4.2.1 Modos de conversdo do conhecimento

Para que o conhecimento criado na empresa sejandissdo,
existe a necessidade de uma estratégia de tramsteestas informacdes
para todo o ambiente organizacional. Isso ocomavés dos métodos de
conversdo do conhecimento, propostos por Nonakakeuthi (1997).
Estes métodos de conversdo do conhecimento sddosbé partir da
interacdo entre o conhecimento tacito e explicilpue sdo descritos por
Nonaka e Takeuchi (1997) no quadro 22:

QUADRO 22: Modos de converséo do conhecimento.

Modo de | Conceito Método de aplicacédo
converséo
Socializacdo Compartilhamento deBrainstorming

experiéncias e criagdo do
conhecimento por meio de
habilidades compartilhadas.

Externalizacdo Baseia-se no dialogo e |rdaducao e deducéo.
reflexdo coletiva.
Combinacao Acréscimo de conheciment&ducacgéo formal e

por meio da sistematiza¢aptreinamento.
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classificacdo e categorizag&o
do conhecimento.
Internalizacdo Capitalizacdo do conhecimepfdocumentos, manuais e
por parte da empresa, gerandbistoéria oral.
novoknow-how
FONTE: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

2.5.4.2.1.1 Socializacao: do individuo para o ifdlio

A socializacdo é o compartilhamento de experiénec@iacdo do
conhecimento por meio de habilidades compartilha@asle utilizar um
método debrainstorming Comecga com a formacdo de uma equipe cujos
membros compartilham suas experiéncias e modelogaige Ou ainda,
como define Altissimo (2009), é o compartilhamethboconhecimento que
pode ocorrer por meio de didlogos e comunicacéde faface, segbes de
brainstorming para solugdo de problemas, estagios em outras @wea
outras empresas etc. Takeuchi e Nonaka (2008) d¢amemue na
socializacdo ha o compartilhamento e a criacacotacimento tacito por
meio da experiéncia direta. Divide-se nas seguetisas:

a) caminhar pelo interior da empresa;

b) caminhar em torno do exterior da empresa,;

c) acumular conhecimento tacito;

d) transferir o conhecimento tacito.

2.5.4.2.1.2 Externalizacao: do individuo para gogru

A externalizacdo baseia-se no didlogo e reflexdetiga. Utiliza
uma combinagdo dos métodos de indugéo e dedugidtivaa por diadlogos
frequentes e significativos. Segundo Altissimo @Qf 77), “[...] € baseada
na interacdo, no didlogo e na reflexdo coletivindaaé considerada a chave
para a criacdo do conhecimento.” Takeuchi e NoK28@8) afirmam que a
exteriorizagdo trata de articular o conhecimentitdéatravés do dialogo e
da reflexdo, o que ocorre por meio de duas etapas:

a) articular o conhecimento tacito;

b) traduzir o conhecimento tacito.

2.5.4.2.1.3 Combinacao: do grupo para a organizacao

A combinacgéo é facilitada quando o conhecimentmédalo pela
equipe € combinado aos dados existentes fora daesd@ara Altissimo
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(2009, p. 77), “A combinag&o tem raiz no processamde informagdes.”
Nonaka e Takeuchi (2008) lembram que a combinagia dle sistematizar
e aplicar o conhecimento explicito e a informacBividem ainda a
combinacgdo nas seguintes etapas:

a) coletar e integrar o conhecimento explicito;

b) transferir e difundir o conhecimento explicito;

c) editar o conhecimento explicito.

2.5.4.2.1.4 Internalizagdo: da organizacao paraiwiduo

Para Altissimo (2009, p. 79), “Interiorizacao E.4 transformacgéo
em novos modelos mentaiskeow-howtécnico compartilhado.” Nonaka e
Takeuchi (2008) comentam que a internalizacdo acentjuando 0 novo
conhecimento explicito € compartilhado na orgagiaa@ fim de ampliar
seu préprio conhecimento tacito. No entanto, Se(R06, p. 47) afirma
que ‘[...] a internalizagdo de informag¢Bes tem pouelagdo com o
verdadeiro aprendizado.” Trata-se de aprender e uiddgnovo
conhecimento tacito na pratica. E composta pelaguisies etapas
(NONAKA, TAKEUCHI, 2008):

a) incorporar o conhecimento explicito através da aefiexiva,

b) usar simulacéo e experimentos.

2.5.4.2.2 A criacdo do conhecimento

Desde apds a Segunda Guerra Mundial o Japéao telestacado
por sua evolucao tecnoldgica. A evolucdo tecnolgaponesa tem feito
com que, nos Uultimos anos, diversos outros paisigicds estejam
logrando bons resultados com o avanco de sua paseuitecnologia.
Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que este @oa@lutivo tem
ocorrido gracas a capacidade oriental de criaaresterir conhecimento. A
este respeito, Nonaka (2008, p. 41) defende qug gssim como os
fabricantes em todo o mundo aprenderam com asctécuie fabricacéo
japonesas, qualquer empresa que queira competioa@mnhecimento deve
também aprender com as técnicas japonesas deacdacéonhecimento.”
Dentro do modelo de espiral do conhecimento, cadoepor Nonaka e
Takeuchi (1997), a criacdo do conhecimento envohagprocesso de cinco
fases:

a) 12 fase: compartilhamento do conhecimento tacibbesdo que

0 conhecimento tacito € a base da criacdo do conbeto
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organizacional, convém compartilha-lo entre os uiutlios a
fim de desenvolver a confiangca mutua;

b) 22 fase: criagdo de conceitos: o0 modelo mentallteete da
reflexdo coletiva e do didlogo coletivo é cristalip em
conceitos explicitos;

c) 32 fase: justificacdo de conceitos: determinacaasseonceitos
recém criados valem para a organizacao e/ou sageda

d) 42 fase: construcdo de um arquétipo: transformeg&mnceito
justificado em alto tangivel, concreto, tal comprocesso de
desenvolvimento de um novo produto;

e) 52 fase: difusdo do conhecimento: expansdo do conbeto
de forma horizontal e vertical pela organizacdofina de
estimular um novo ciclo de criagdo do conhecimento.

Takeuchi e Nonaka (2008) lembram ainda que, nooJapériacéo

do conhecimento ndo € de responsabilidade de pqessas, mas de
todos na organizacdo, com os administradores meslidesempenhando
um papel essencial na mediacdo entre 0 topo danadragdo e os
trabalhadores da linha de frente.

2.5.4.2.3 Sintese do modelo gerencial

Uma sintese da inter-relacéo entre os quatro mddasonversao
do conhecimento com o conhecimento tacito e expligbde ser vista na
figura 8.

FIGURA 8: Quatro modos de conversdo do conhecimento.

Socializagao Externalizacéo

T

Internalizacdo

Combinacao

FONTE: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 24).
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Nota-se, no centro da figura, que a representagéasetas indica
gque os modos de conversdo de conhecimento funcionam a
caracteristica de um ciclo continuo, ou uma espirple funciona
continuamente, pois o conhecimento tacito individudaransformado em
conhecimento explicito e é transmitido aos deniésse momento ocorre
a internalizacdo do conhecimento pelo individuogue ir4 gerar novo
conhecimento tacito e iniciara o ciclo novamente.

Para que a espiral do conhecimento seja desensolvid
adequadamente nas organizacles, torna-se necesp&#ioo modelo
gerencial adotado estimule a criagdo do conhecomddéste contexto,
pode-se dizer que ha dois modelos dominantes ncegso gerencial: o
modelotop down(de cima para baixo) e 0 modddottom-up(de baixo para
cima). Para Nonaka e Takeuchi (1997), a geré&ogialowné basicamente
0 modelo hierarquico classico, com suas raizesemaid da Burocracia de
Max Weber e na Administracdo Cientifica de Fredekdinslow Taylor.
Nesta perspectiva, o conhecimento é criado denwe limites do
processamento de informagdes. As informagdes $dcicmeadas para subir
a piramide hierarquica, chegando aos executivoss pae em seguida
descam a piramide sob a forma de novos planosemsrd

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), este maddgi da
estratégia corporativa da empresa, ou seja, quaafop conjunto de
decisbes necessarias para posicionar a empresambeenée global,
econdmico, politico e social. Estas decisGes mfiato tipo de negdcio que
a empresa quer realizar, onde serdo realizadasop@acfes etc. Esta
estratégia guia a empresa em relacdo aos seusnudoses, mercados e
concorrentes. Comentam ainda que neste tipo dpqmig, as operacdes
de manufatura deverdo responder as necessidadesrdgia corporativa
da empresa. As necessidades de investimento ercidage produtiva e
nos recursos deverdo ser fiéis ao que for estadlelquela estratégia
corporativa. (SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON, 2002).

Ja o modelo gerenciibttom-upsurgiu como uma contrapartida a
critica feita ao modeldtop-down No lugar da hierarquia e da divisdo do
trabalho, ha autonomia. E no lugar de ser criadgorgrolado a partir do
topo, é criado e controlado na base. Nonaka e Takdd997, p. 145)
comentam ainda:

No modelobottom-up “[...] 0 conhecimento é criado

pelos gerentes de nivel médio, que sao
freqlientemente lideres de uma equipe ou forca
tarefa, através de um processo em espiral de
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conversao que envolve tanto a alta geréncia quanto
os funcionarios da linha de frente.” Em outras
palavras, a geréncia de nivel médio é a chavegara
criacdo de conhecimento e a inovagdo continua.

Por sua vez, Slack, Chambers e Johnston (2002ydembgue este
tipo de perspectiva tem a ver com o que as opesadéemanufatura
deveriam realizar com base nas experiéncias didaasmpresa. E uma
perspectiva alternativa para a visdo de cima pabe@ppois muitas idéias
estratégicas podem surgir, com o tempo, da areea@ppal. Afirmam
ainda que a perspectiva de baixo para cima é famaitas vezes, de
maneira fragmentada e é estruturada de uma manatlaquada. Mostra
também que, independentemente do que é planejadaesmos de
estratégia corporativa, a realidade acaba trazeadtona situacdes
divergentes do que foi planejado, ou ainda situmc¢B&o planejadas.
(SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON, 2002).

Enguanto o modelmp-downesta concentrado na combinagdo e na
internalizagdo e o modelbottom-up concentra-se na socializacdo e na
externalizacdo. No entanto, Nonaka e Takeuchi (1p927) afirmam que
“O conhecimento é criado nem pelo modelp-downnem peldbottom-up
mas pela sintese dos dois, especialmente, atravénodelomiddle-up-
downde administracéo.” Neste modelo “[...] a alta gei& cria uma visédo
[...], enquanto a geréncia de nivel médio desemvatenceitos mais
concretos que os funcionarios da linha de frentssgm compreender e
implementar.” (NONAKA, TAKEUCHI, 1997, p. 147). Nmodelomiddle-
up-down o conhecimento é criado pelos administradoresaned, que sao
freqUentemente lideres de uma equipe ou forgaataref

2.5.4.3 A sociedade do conhecimento

Com o passar dos tempos, o trabalho e a maneira adrabalho é
executado e organizado vdo adquirindo contornoa gad mais distintos.
Apés passar pela era da agricultura, do trabaltesamato e da Revolucéo
Industrial, Drucker (2000) entende que esta é adaraSociedade do
Conhecimento. Nesta nova sociedade, o conhecindemt@curso primario
para os individuos e para a economia como um thderra, o trabalho e o
capital, tradicionais fatores de produc¢do, ndomlesgeram, mas tornaram-
se secundarios. Choo (2003) lembra que as orgd@eigata sociedade do
conhecimento séo capazes de:

a) adaptar-se as mudancas no ambiente no momentoaaitequ

de maneira eficaz;
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b) empenhar-se na aprendizagem constante, o que inclui
desaprender normas e crencas que ja perderamdsglida

¢) mobilizar o conhecimento e a experiéncia de seusbres
para gerar inovacao e criatividade;

d) focalizar seu conhecimento em acdes racionaisisides.

Drucker (2000) alerta que a organizacao moderngpode ser do
tipo chefe-subordinado, pois nenhum conhecimertto asma de qualquer
outro. Cada um ¢€ julgado pela sua contribuicdo aizezdo da tarefa
comum. Demo (2002) comenta também a principal teratica da
sociedade do conhecimento é a autonomia das peS®ésr considerado
que as habilidades e conhecimentos dos individadsrp representar uma
forma de agrupamento das atividades, diferententanf@ratica comum de
agrupar as atividades pelos bens e servicos caizatios ou pelo
mercado em que a organizacdo atua (MINTZBERG, 208@)e-se notar
que a autonomia surgira a partir do momento quEessoas organizarem-se
pela afinidade entre as suas habilidades e conbatisicomo uma forma
de executar uma tarefa comum.

Como ja visto anteriormente, 0 conhecimento padelgassificado
como tacito (conhecimento complexo e acumuladoviddalmente pelas
pessoas) e explicito (conhecimento mais claro retasado). Por sua vez,
Dalfovo (2007) sustenta que na sociedade do comieetd, a criacdo do
valor estd associada a captacdo do conhecimententdato, Davenport e
Prusak (1998) alertam que nesta nova sociedadmtecimento deve levar
em conta duas caracteristicas importantes:

a) viscosidade: é a riqueza do conhecimento transfef@ianto
desse conhecimento é verdadeiramente absorvidad®Até
que ponto o conhecimento original é transferidegralmente?

b) velocidade: é a rapidez com que o conhecimentocsénmenta
pela organizacao.

Observa-se uma preocupacdo como fato de que o cor@rgo
deva ser integralmente transferido e absorvidospekssoas, para que
eventuais “residuos do conhecimento” ndo sejameesdps ou ignorados
e, assim, ndo transmitidos. Outra preocupacaotéatercom a velocidade
com que o conhecimento se movimenta pela orgarmiza8fiesar do
conhecimento também estar sujeito as caractedstiea obsolescéncia,
convém que a difuséo do conhecimento obedeca asidapes individuais
e da organizacao.

Para aumentar esta capacidade, Drucker (2001) dkefqoe o
trabalhador, na sociedade do conhecimento, deeadsrt que a qualidade é
a esséncia da producdo e que a sua produtividade s aumentada.
Drucker (2001, p. 127) comenta que “Tornar prodigtios trabalhadores do
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conhecimento € algo que requer mudancas em atitimesicas.”,
relacionando seis fatores importantes que detemiagprodutividade do
trabalhador do conhecimento:

a) determinar com clareza qual a tarefa a ser exezutad

b) atribuir aos proprios trabalhadores a responsaliédpor sua
produtividade, ou seja, € necessario que tenhaomauia;

C) procurar a inovacéo continuada;

d) estabelecer o aprendizado e o ensino continuo;

e) entender que a produtividade do trabalhador do exntento
irA ser medida, principalmente, pela qualidade de @&
produzido, e ndo sé pela quantidade;

f) encarar o trabalhador do conhecimento como um ,ativiodo
€como um custo.

Um dos procedimentos mais importantes na socieddoe
conhecimento € a criagdo de processos sisteméafieespossibilitem a
criacdo do novo conhecimento e o desprendimentocatthecimento
arraigado e viciado no cotidiano organizacionalstseontexto, Davenport
e Prusak (1998, p. 110) lembram que “Na economigidae pelo
conhecimento, conversar € trabalhar.”

No que diz respeito ao Brasil, Dalfovo (2007) cotaejue o pais
caminha para ser uma sociedade do conhecimentdembsa que o grande
desafio é fazer com que o pais avance para um mpatamar de
desenvolvimento, levando o conhecimento a todosetsres produtivos,
uma vez que, conforme afirma Argyiris (2000, p.)18D fato é que cada
vez mais 0s empregos — nao importa com que titulestdo assumindo os

contornos de um ‘trabalho do conhecimento’.
2.5.5 Andlise critica sobre a gestao do conhecimnent

Com base no que foi exposto até aqui, pode-senafique ha
algumas divergéncias no que diz respeito a criagda@estdao do
conhecimento, partindo e uma analise que visa a&saptar a Vvisdo
ocidental e a viséo oriental para a questao doezimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) relatam que nenhuma graad&ao
filoséfica japonesa tornou-se amplamente conheciday foi descrita de
forma sistematica. Mas ha abordagens japonesas ocabeamento,
encerradas nos ensinamentos do budismo e do conifsitio, que
permitem elencar trés caracteristicas da tradig@bectual japonesa:

a) a unidade do homem e da natureza: ndo estabeksmaecao

e objetificacio do eu e da natureza, o que impede
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desenvolvimento da universalidade do pensamentmnac
japonés;

b) a unidade do corpo e da mente: valorizacdo da éxoa

pessoal e fisica em detrimento da abstracao dirigtizzlectual;

c) a unidade do eu e do outro: a viséo do conheciméentietiva,

ou seja, valoriza a interacdo entre 0 eu e 0 outro.

No entanto, é natural que estas diferencas sur@mncgnta das
diferencas culturais que existem entre as na¢cdesnd® na questdo do
conhecimento, mas na questio estratégica, Por®d@3)dembra que as
empresas orientais terdo que superar soélidas tzmrellturais para se
fazerem ainda mais presentes no mundo globaliZdgon e Flynn (2004)
véem estas diferengas com naturalidade, pois camegtie as habilidades
e capacidades sdo maiores em alguns paises dongqot®s. O quadro 23
apresenta uma sintese de algumas destas diferencgas:

QUADRO 23: Visao ocidental e oriental do conhecimento.

Viséo ocidental do| Viséo oriental do conhecimento
conhecimento

Origens Baseada no racionalism®aseada nos ensinamentos |do
cartesiano budismo e confucionismo

Enfase Valorizacédo do Valorizagdo da incorporacdo da
conhecimento  preciso eexperiéncia pessoal direta
conceitual

Atributo Verdade Crenca justificada

essencial

FONTE: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Para Von Krogh, Icijo e Nonaka (2001), a viséo maé defende
que o conhecimento parte de uma crenca verdadejistificada. Ao
compatrtilhar seus conhecimentos, o individuo tardb&m que expor suas
crencgas pessoais com os demais individuos, terelqugtifica-la perante os
outros. E é justamente esta justificacdo que toamsf a criagdo do
conhecimento num processo muito fragil.

Nonaka e Takeuchi (1997) comentam que a visdcentatl parte
do pressuposto que o conhecimento é explicito eaguerganizacdes sao
magquinas que tem a capacidade de processar infdesiaEsta visao esta
enraizada no conceito tradicional da Administragdesde Frederick W.
Taylor, encarando o conhecimento como algo explicformal e
sistematico.

A vis@o oriental, por sua vez, “[...], encara o leecimento como
principalmente tacito, [...] algo profundamente ag&reido na acdo e na
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experiéncia do individuo.” (TAKEUCHI, NONAKA, 200§. 29). Nonaka

e Takeuchi (1997) afirmam que a visdo oriental rdgeo conhecimento

como algo dificilmente visivel e exprimivel, altamie pessoal e dificil de

formalizar, o que dificulta a sua transmissdo e pamilhamento com os

outros. A criacdo do conhecimento organizacionajesuentdo, como um

meio para compartilhar o conhecimento de uma fogora todos possam
entender. Takeuchi e Nonaka (2008) defendem quédaaeé colocada sobre
0 conhecimento tacito, no Japéo, propicia uma Wisdempresa ndo como a
de uma maquina para processar informacdes, con@ritente, mas como

a de um organismo vivo.

E possivel observar que enquanto os japonesestendalientar o
conhecimento tacito, os ocidentais tendem a eafatiz conhecimento
explicito. Takeuchi e Nonaka (2008) lembram queesglois tipos de
conhecimento ndo devem ser separados, até porguradelo de criacdo
de conhecimento baseia-se na conversdo do conhdoimacito em
conhecimento explicito.

Tendo visto a questdo das diferentes visdes solhefinicdo do
conhecimento, é importante notar as diferencaciogladas a criagdo do
conhecimento. Para Santana (2005), os autores ntaisle sobretudo
americanos, apresentam trabalhos com carater efmente empirico,
normalmente repletos de exemplos préaticos quelregohas organizacdes
que analisam. Algumas das caracteristicas das eagprestudadas sao
apresentadas como razdes da sua exceléncia, daeidmodo como
permitem que essas empresas aprendam. Estes estodsglo criticados
pela escassez de fundamentacao tedrica aprop@adaadro 24 apresenta
algumas diferencas sobre a criacdo do conhecinseitmma otica oriental
e ocidental.

QUADRO 24: O estilo japonés e ocidental na criagdo do confretio.

Organizacdo oriental Organizacao ocidental

* Baseada em grupo » Baseada no individuo
Voltada para o conhecimento tacitq ¢ Orientada para o conhecimento
 Forte em socializacéo e explicito
internalizacdo  Forte em externalizacdo e
« Enfase na experiéncia combinacéo
« Perigos do “pensamento de grupo] e* Enfase na analise
“adaptacdo excessiva ao sucesse Perigo da “paralisia de analise”
passado”
« Intencdo organizacional ambigua « Intencado organizacional clara
« Autonomia do grupo » Autonomia individual
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« Caos criativo através de * Caos criativo através de diferengas
superposicao de tarefas individuais

« Flutuacdo frequente da alta geréncja « Menos flutuacdo da alta geréncia

* Redundéncia de informacdes * Menos redundéancia de informacdes

« Variedade de requisitos através |der Variedade de requisitos através |de
equipes multifuncionais diferencas individuais

FONTE: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 230).

Como sintese, pode-se inferir que, para que andagdes sejam
competitivas e tenham sucesso, serd necessaripareaia tentativa de
sintetizar o melhor do Oriente e do Ocidente adencriar um modelo de
criacdo e gestdo do conhecimento que seja eficuamteeste objetivo e, ao
mesmo tempo, adequado as mudangas e inovacdesrgaes

2.6 Relagdes complexas na Administracdo da Producéo

E importante comentar que a ferramenta de diagmostiada pelo
NIEPC ja serviu como base para algumas dissertagéeslestrado em
Administracéo de pesquisadores ligados ao NIEPOFRBC. Isto fez com
que, ao longo do desenvolvimento destas pesqusfesramenta passasse
por mudancas e adaptacBes que tiveram como objeteiorar sua
sistematizacdo, facilitando a sua aplicacdo nasresap. O quadro 25
apresenta a evolucdo nos estudos desta ferramenta:

QUADRO 25: Evolucao da ferramenta de diagndstico organization

FASE AUTOR REALIZACOES ESTRUTURA DA
FERRAMENTA
12 fase | Schulz - Estabelecimento dos 10120 quadros compostas
(2008) elementos  constitutivospor 3 a 5 assertivas,

baseados nos trabalhos fdéotalizando em torno d
Hanson e Voss (1995); | 480 assertivas.

- Elaboracdo de assertivas
para avaliar a inter-relacdo
dos elementos, e destes
com as atividades de PGP
(planejamento, controle p

1%

programacao).
22fase | Sanches - Identificacéo del 75 quadros compostos por
(2009) componentes que3 a 5  assertivas,

influenciam os elementostotalizando em torno d
ao mesmo tempo, 300 assertivas.

denominados fatores;
- Selecao de vinte e quatfo

1%
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fatores J
que serviram de elo ent
os elementos e entre ca
elemento e as atividade
de PCP (planejamentg
controle e programacao).

e
Ha

0

32 fase

Silveira
(2010)

- Direcionamento da
assertivas para 0
objetivos de desempenh
qualidade, flexibilidade
confiabilidade, rapidez ¢
custos, segundo Slac
Chambers e Johnstg
(2002);

- Consideracao dal
atividades de PCH
(planejamento, controle
programacao) com
elementos
Somando
elementos  constitutivo
propostos por Hanson
Voss (1995), a ferrament
passa a totalizar 1
elementos;

- Relacdo de cad
elemento constitutivo con
cada objetivo de
desempenho proposto p
Slack, Chambers
Johnston (2002), criand
uma assertiva para cag
relacdo.

constitutivos.
com 0%

5 65 quadros compostos p
suma assertiva, totalizand
D:65 assertivas.

5

v

WO @ 7Y

js)

pr

Y

O

la

[=]

42 fase

Moreira
(2011)

- Aplicacédo da ferrament
para realizar umn

A 65 quadros compostos p
uma assertiva, totalizand

diagndstico numg
organizagdo prestadora
Servigos.

Te

65 assertivas.

Dr

o

FONTE: Da pesquisa.

Com base nisto, pode-se afirmar que esta pesqoisage referir a

52 fase do desenvolvimento dos estudos da ferrandentliagnéstico para
organizacfes complexas.

Considerando que todas as organizagfes S8o0 argenisivos

(MORIN, 2005), Agostinho (2003) afirma que as ofigagdes sdo sistemas
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complexos que evoluem a partir de sistemas maipleincriando uma
organizagdo em multiplos niveis. Surge, entdo, @iaidcentral da
complexidade, que é a interagdo. A interacdo erdtes mdultiplos niveis
pode produzir uma infinidade de resultados diferent as qualidades
emergentes — que resultam da interacdo de partewimiduos, motivada
por poucas e simples regras locais. (AGOSTINHO3200

Partindo da Teoria da Complexidade e da interagfi@ as partes,
o NIEPC identificou a necessidade de desenvolvea uarramenta
estratégica que permitisse diagnosticar o deserperganizacional a luz
das relagbes complexas na Administracdo da Prodpgé® Morin (2005,
p. 83) salienta que “A complexidade necessita da estratégia. [...] O
pensamento simples resolve problemas simples. Q..]Jpensamento
complexo néo resolve por si sé 0s problemas, masrs&itui numa ajuda a
estratégia que pode resolvé-los.”

Partindo deste conceito, o NIEPC concebeu umarfemnta de
diagnostico que permitiu “[...] criar condi¢des gar desenvolvimento de
instrumento que culminara com a geracao de projeths (ERDMANN,
2008). Alicercado em conceitos ligados a TeoriaCdanplexidade, Boas
Praticas de Gestdo, Gestdo de Projetos e Plandf@mmeerControle da
Produgéo (PCP), foram utilizados os dez elemerdaostitutivos propostos
por Hanson e Voss (1995), que contemplam um sistienproducgéo: tempo
de ciclo, fabrica, equipamentos e tecnologia, des@mo operacional,
desenvolvimento de novos produtos, investimentoalidpde, organizacéo
e cultura, saude e seguranca e gestdo ambiental.

Na dissertacdo de Silveira (2010), foram adiciosadotros trés
elementos constitutivos aos dez ja existentes. &és: planejamento,
controle e programacédo. A adicdo destes elemeptagtitutivos justificou-
se pelo fato do sistema de PCP corresponder a umgad da
administracdo, que trata desde o planejamento agferenciamento e
controle do suprimento de materiais e atividadespro®esso de uma
empresa, a fim de que produtos especificos sejadupidos por meio de
métodos especificos para atender o programa deasgme-estabelecido.
(MARTINS, LAUGENI, 2005). Com isso, a ferramentaspou a contar
com treze elementos constitutivos.

Além destes treze elementos constitutivos, SilV@d.0) comenta
gue no intuito de oferecer alternativas de solugdma as dificuldades
encontradas nas pesquisas de Schulz (2008) e Sa(R0@9), optou por
direcionar os esforcos da ferramenta para os wvbgetde desempenho
propostos por Slack, Chambers e Johnston (2002)idade, flexibilidade,
confiabilidade, rapidez e custos. Assim, cada emmeonstitutivo se
relaciona com cada um dos cinco objetivos de desehay avaliando como
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cada elemento constitutivo contribui para o alcadee cada um dos
objetivos de desempenho. (SILVEIRA, 2010).

Na sequéncia serd apresentado o aspecto tedricaddeum dos
elementos constitutivos e objetivos de desempentendi@os pela
ferramenta de diagnéstico das relagdes complexas.

2.6.1 Componentes da ferramenta de diagnésticoizayaonal

A seguir é apresentada uma descricdo de cada uraleloentos
constitutivos utilizada pela ferramenta de diagunéstdas relacbes
complexas na Administracdo da Producéo.

2.6.1.1 Elementos constitutivos

A ferramenta de diagndstico organizacional utilzgelo NIEPC
contempla a utlizacdo de treze elementos constist que séo
confrontados com os objetivos de desempenho a énsedformarem as
assertivas e os quadros de andlise que viabilizaptieacéo da ferramenta.
A seguir sdo apresentados alguns aspectos tege@mentes a cada um
desses elementos constitutivos.

2.6.1.1.1 Tempo de ciclo

Também conhecido comiead-time de fabricacdo (MARTINS,
LAUGENI, 2005), o tempo de ciclo é o tempo que wmédade de um
determinado produto precisa para ser produzidaddsker e Oliveira
(2008) comentam que, & luz da globalizagdo, o rderpassou a ser muito
mais criterioso e menos tolerante com seus formeesdA capacidade de
agregar valor aos produtos com baixo custo, abadalucio dtead-timee
do tamanho dos lotes passaram a ser fundament@supa empresa se
tornar competitiva.

O gerenciamento mais eficiente dos processos imgiggornou-se
questdo imprescindivel. Era necesséario resolveproblemas ligados a
formacdo de gargalos e estoques excessivos detpsoeln elaboracdo e
produtos acabados, pois estas politicas muitasyemgavam o aumento do
tempo total do ciclo dos pedidos nas empresas.aiglps, por sua vez,
foram considerados como uma das principais ressi@bs sistemas por
Goldratt e Cox (1997), ao proporem a Teoria dadriRées. Esta teoria
defende que quaisquer tentativas de obter melhefeséncias em
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processos que ndo representam uma restricdo amaiséio indcuas. E ndo
levam a uma reducédo do tempo de ciclo.

Diante disto, a ferramenget-Upsurgiu como um dos pilares que
permitem que a Administrag&o consiga uma produfjéierte por meio da
eliminagcdo do desperdicio e do tempo ocioso. Camdolembra Shingo
(2000), no caso dBet-Up a otimizacdo dos recursos passa pela diminui¢éo
dos lotes de produgéo e esta diminuicdo do tamenkdotes ir4 permitir
mais velocidade ao processo. Goldacker e Oliveig®dg, p. 137) avisam
ainda que “Outro beneficio importante que fica enté com a reducéo do
tempo de Set-Up é o aumento da velocidade e fleddie do processo. [...]
consequentemente, lotes de produtos ficam prontma €&eqiiéncias
maiores.”

2.6.1.1.2 Fabrica

Uma das decisdes mais importantes a serem tomadasmpresas
industriais € a maneira como a unidade produtivAa seganizada. Esta
organizacdo devera ser planejada de forma a garantlcance dos
objetivos de desempenho organizacionais por meioumi@ completa
sinergia entre seus recursos, fazendo funcionarrimbnio input
transformacgamutput

Itens importantes como o arranjo fisico do fluxodutivo e o tipo
de sistema de producao a ser adotada pela empie$anslamentais para a
gestdo da produgéo da empresa. Esta preocupacéddessi® os primeiros
momentos da Administracdo, pois, conforme lembraketlichi e Nonaka
(2008), na sociedade industrial, o paradoxo iaraoatesséncia do que a
Administracéo Cientifica tentava alcancar. Paraemiar a eficiéncia na
producéao, Frederick Winslow Taylor adotou métodgsaezedimentos para
organizar o trabalho.

2.6.1.1.2.1 Arranijo fisico do fluxo produtivo

As decisbes relacionadas ao arranjo fisico produsé@o de
interesse estratégico para as empresas. Um prbgio elaborado de
arranjo fisico produtivo podera gerar muita efici@nprodutiva, por meio
da reducdo do espaco ocupado, eliminagdo da motagém e esforco
desnecesséarios, reducao do tempo improduBet-(Jp) etc.

Corréa e Corréa (2007, p. 407) conceituam o arrigico como
“[...] @ maneira segundo a qual se encontram dispoBsicamente os
recursos que ocupam espaco dentro da instalac&@mndeoperacao.” Por
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recursos pode-se entender desde o0s moveis que nocwpaarea
administrativa até o maquinario que compfe o psmesdustrial. Por
conta de sua importancia e das vantagens que paxir,té fundamental
gue o arranjo fisico produtivo seja feito de acomlm a estratégia
competitiva da operacao.

O tipo de arranjo produtivo deve ser coerente comodelo de
operacdo de manufatura adotado pela empresa. sl¢2€i08) defende que
ha trés tipos de arranjo produtivo, porque estesegpondem exatamente
aos trés modelos de sistema de producao exist®#esele, os modelos de
arranjo fisico e seus respectivos sistemas de paodsfio os seguintes:

a) arranjo fisico por produto: corresponde ao sistdmarodugéo
continua (ex.: linhas de montagem);

b) arranjo fisico por processo: corresponde ao sistatea
producdo de fluxo intermitente (ex.: producéo pates ou
encomendas);

C) arranjo fisico de posigdo fixa: corresponde aoesist de
producdo em projetos (ex.: construcéo de pontesiidicios).

2.6.1.1.2.2 Sistemas de producao

Outra maneira de se fazer a classificagdo dosrssteorodutivos
pode ser de acordo com sua demanda. Ou seja, igarzacao tradicional
da producdo de acordo com a teoria da producdoueaga”’, em que o
planejamento e a producdo acontecem de acordo aawvisfes de
demanda. E ha a teoria dos sistemas “puxados” uené @ demanda efetiva
que aciona toda a cadeia de suprimentos e producao.

Moreira (2008, p. 507) afirma que “As operagOeslitianais de
manufatura sdo sistemas do tipo empurrado.” Sdenss baseados na
concepcdo de que o ideal é se antecipar as nemdssiduturas de
producdo, preparando-se para elas. Neste caso,oducpo é feita
antecipadamente com o objetivo de garantir a dibpimade imediata do
produto para entrega quando a demanda surgir. lixagfio da palavra
“empurrada” justifica-se pelo fato de que o fluxempurra” a matéria-
prima pelo processo produtivo, transformando-a eipapoduto até chegar
ao produto acabado. Neste momento, o produto acabatirecionado ao
estoque, aguardando a demanda. (MOREIRA, 2008).a8mdo com
Corréa e Corréa (2007, p. 600), as operagOes stsnsis empurrados s&o
disparadas por trés condicdes:
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1. pela disponibilidade de material e componentes a
processar;

2. pela disponibilidade dos recursos necessarios;
3.pela existéncia de uma ordem de producéo gerada
por algum sistema centralizado que, a partir de
previsdes de demanda, elaborou programas de

producédo baseados nas estruturas dos produtos.

Corréa e Corréa (2007) citam ainda que o MRWatérial
Requirements Planning Planejamento da Necessidade de Materiais) € um
bom exemplo de sistema de producdo empurradaaps@ve os trés itens
citados acima: quando uma operacéo é completddte é empurrado para
a etapa seguinte, onde espera sua vez para sesgmdo de acordo com
sua prioridade. E importante considerar que se deberminada etapa do
fluxo interrompe sua producéo (por motivo de quetraim equipamento,
por exemplo), a etapa anterior continuara fornecenditerial.

A producdo empurrada pode também ser caracterizeda
expressdo MTSMake to Stock— fazer para estocar). Este sistema é
compativel com a producdo de artigos altamenteopai#dos, que sao
armazenados em estoque de produtos acabados engesedn entregues
para os clientes. Para o sucesso desta operagémamda é analisada com
significativa antecedéncia. No entanto, este satéimita o nimero de
variacdes que podem ser obtidas a partir dos preddidbricados,
permitindo pouca personalizacdo para estes pradM&REIRA, 2008).

Por outro lado, muitas idéias e filosofias novasgisam nos
Gltimos anos, principalmente depois da Segundar&udundial. Um dos
conceitos que perdura até hoje e vem sendo cadanaiexz utilizado é o
sistema de producao puxada fmul systerh Mais do que uma técnica de
producdo, trata-se de uma filosofia de gerenciamneltd producdo e
estoques que tem como premissa bdasica garantingpieuma atividade
deva ocorrer num sistema até que ocorra necessigmda tal.
(CRISTOPHER, 2007).

Algumas técnicas sdo fundamentais para que o métbal
producdo puxada seja implantado com eficiénciaspatapresas, como, por
exemplo, aJust-in-time Segundo Ballestero-Alvarez (2001), empresas que
tém seus processos organizados sobre a platafertivehd de producdo em
escala viram a necessidade de estruturarem-seoddoacom a filosofia
Just-in-Time Seu conceito é simples: trata-se de fornecer e fu
necessario, no lugar necessario e no momento Reiessfim de eliminar
estoques intermediarios que sdo desnecessarids foasa, a necessidade
de produgdo do processo subseqiente determinano dé produgéo do



174

processo anterior. E o0 que se chama de producamlaurada mais do que
uma estratégia para atingir a producdo sem estoque.

A industria automotiva japonesa foi pioneira naicagdo desta
filosofia de gestdo. No Brasil ndo foi diferentasinddstrias automotivas
s8o um bom exemplo da aplicacio eficiedte Just-in-Time Tendo em
vista o fato de que a sintonia entre fornecedoecpeatas e as montadoras
deve ser muito apurada, é possivel observar qussnigrnecedores estéo
instalados ao lado das montadoras, facilitando anuo@cacdo e
principalmente agilizando o deslocamento dos compias fornecidos para
a montagem dos veiculos. Vale lembrar que, de acmnh a filosofialust-
in-Timg as montadoras determinam quais componentes desem
produzidos, sua quantidade e prazo exato paraegant

2.6.1.1.3 Equipamentos e tecnologia

Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 240) comeqteniTodas
as operacbes usam algum tipo de tecnologia de gmoceSeja sua
tecnologia de processo um humilde processador ®® teu a mais
complexa e sofisticada das fabricas automatizadak” [Completam
informando ainda que em manufatura, as tecnolog@sprocesso sao
maquinas e ferramentas, normalmente computadoszadgue
desempenham um papel central na producéo. Podeia sém sistemas de
computador goftware$ que planejam e controlam atividades. (SLACK,
CHAMBERS, JOHNSTON, 2002).

Tendo em vista a crescente demanda por automé@dizaca
utilizacdo cada vez maior dmftwaresde apoio a manufatura, surgiram
alguns sistemas, conhecidos como Sistemas de Astraigéio da Producéo
(SAP), que sdo os principais responsaveis pelo reupd gestdo da
producdo. Estdo muitas vezes organizados@iwaresque dao subsidios
aos administradores para as tomadas de decisdist&a-Alvarez (2001,
p. 368) define os Sistemas de Administracdo daueéuml

O SAP é um sistema que se destina a fornecer
subsidios sobre dados e informacdes relacionados
com a producéo; engloba o fluxo dos materiais, a
alocacdo da mao-de-obra, o uso e necessidades dos
equipamentos, a coordenacdo harmbnica das
atividades necessarias, internas e externas, com
fornecedores, distribuidores e clientes.
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O objetivo principal do SAP é dar condicbes pare s
administradores realizem as seguintes atividadef@AL(BSTERO-
ALVAREZ, 2001):

a) planejar necessidades futuras de capacidade a dirpoder

atender a demanda do mercado;

b) planejar compras de materiais para a manutenciwa@sso

produtivo;

c) planejar niveis adequados de estoque, tanto deiasptéma,

como de produtos em elaboracao e produtos acabados;

d) programar a producdo, fazendo com que o processhitpro

aconteca de acordo com as prioridades;

e) estabelecer prazos, para que se possam cumprir 0S

compromissos com os clientes;

f) acompanhar o desenvolvimento do processo produtivo;

g) oferecer flexibilidade para simulacdes e reprogrdres,;

h) fornecer informag6es compartilhadas com as dema@séda

empresa e com agentes externos, quando necessario.

2.6.1.1.4 Desempenho operacional

E comum identificar a presenca de indicadores edastoas
organizac8es, principalmente naquelas que mantém plamejamento
estratégico formal para sua gestdo. Estes indieads#io muitas vezes
transformados em metas e utilizados para avaliagéedesempenho dos
niveis taticos e operacionais das empresas. Mascésp ter cuidado neste
ponto, pois os indicadores de desempenho podencosdundidos com
quotas e, conforme lembra Deming (2003, p. 86), tfystas sdo como
fortalezas, que impedem o avanco da qualidadepecdiatividade.”

Por muito tempo 0s gestores preocuparam-se soraentminar
as novas tecnologias para transformacado da maéma em produto
acabado. A eficiéncia dos processos passou a adpapel importante,
pois tanto para a amortizacdo do equipamento adquguanto para a
formacdo do preco de venda e eliminacdo da ocidsjdera vital que os
equipamentos estivessem com plena capacidade diecfim

Este conceito comecou a ser questionado pelasoffiss de
manufatura enxuta, pois 0 impacto no fluxo de camasado pela geracdo
de estoques elevados em funcdo do foco na plecé&refia de cada
processo nao era levado em consideracdo quandmrdagdo do custo do
produto. Neste caso, as tecnologias de gestaoradquium papel central,
focando o aumento da eficiéncia do sistema produtiemo um todo,
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priorizando a flexibilizacdo e a producé@o enxutadatnimento da produgéo
em massa.

A partir desta situacdo, o conceito de eficién@aspu a tratar
também dos custos para a operacdo dos processa¥, Shambers e
Johnston (2002, p. 443) definem eficiéncia operadicomo “Os esforcos
que cada operagdo na cadeia pode fazer para reduair propria
complexidade, reduzindo os custos de fazer negrmio outras operacgdes
na cadeia e aumentando o tempo de atravessamento.”

Para Agostinho (2003), o desempenho operacionaberal, esta
associado a conceitos como “eficiéncia”, “criac&ovdlor”, “obtencdo de
resultados”, ou seja, o efeito de um determinadopootamento. Comenta
ainda que o segredo parece estar na organizacamd@uarios agentes
interagem e se agregam, 0 conjunto resultante passxibir certas
propriedades emergentes que vao impactar diretensebte o desempenho
global. (AGOSTINHO, 2003).

Eficiéncia e eficacia sdo, reconhecidamente, doiportantes
indicadores de desempenho. Porém, ndo podem keadds de forma que
conclusbes supremas e absolutas sejam tiradastia gmanente de sua
andlise. Existe uma crenca de que altos indicepradutividade podem
levar ao lucro, mas Moreira (2008) defende que andg indicador de
desempenho do empreséario é a taxa de retorno sobagpital ou o seu
lucro.

Uma ressalva a utilizacdo da eficiéncia e efichoimo medidas de
desempenho industrial esta na Teoria das Restriefipsessa por Goldratt
e Cox (1997), que defendem que a Unica meta querimpara a
organizacdo é o seu lucro. Desde que esta tedoaavtona, passou-se a
questionar a validade e a efetividade de se inclazenas de metas ou
indicadores no planejamento estratégico das orgedés. Assim, Goldratt
e Cox (1997) propdem alguns indicadores de desdmpeune auxiliam a
monitorar se as a¢des da empresa estao a levaudondeta (lucro):

a) ganho: é a geracao de dinheiro por meio das vendas;

b) inventario: todo o dinheiro que foi utilizado para&ompra de

coisas que tem a intencéo de vender;

c) despesa operacional: todo o dinheiro gasto panaftianar o

inventario em ganho.

2.6.1.1.5 Desenvolvimento de novos produtos

Para muitas empresas, sua principal forca e dif@erem
comparagcdo com a concorréncia € o continuo langaméde novos



177

produtos. Esta constante inovacdo (ou, em muita®scareleitura de
modelos que ja existem) é fundamental ndo somear @ conquista de
maiores fatias do mercado, mas principalmente pwmater a demanda ja
existente por seus produtos.

Moreira (2008) afirma que a introdu¢do de novosdetms ou
langamento de novos produtos ndo é funcdo das deeasnufatura. Muito
pelo contrario: as areas de manufatura devem coiadicbes para que 0s
novos produtos possam ser manufaturados em cosdi@ejualidade e
rentabilidade de forma que possam ser vendidosgmefaesa com precos
competitivos. Explica ainda o papel da area de faduma no contexto do
langcamento de novos produtos:

Ela deve se preparar para 0os novos produtos,

criando ou revendo os métodos de trabalho onde for

necessario, definindo as especificagbes de novos
equipamentos e participando do processo de selegéo
e escolha, definindo seqiiéncias de novas operagoes
e treinando os funcionarios para novas situagdes.

(MOREIRA, 2008, p. 225).

Uma classificagdo para os tipos de novos produtogaéla por
Davis, Aquilano e Chase (2001), tendo em vista @airto que o
desenvolvimento de um novo produto pode causaresobrrecursos da
empresa (materiais, mao-de-obra, financas etda. dassificacédo divide os
novos produtos em cinco tipos distintos: produea®lucionarios, produtos
evolucionarios, extensfes de produtos, produtospelxuisa basica e
produtos de parcerias.

2.6.1.1.5.1 Produtos revolucionarios

Sao os produtos que, quando de seu lancamen{@erpi@naram
tais mudancas no comportamento de consumo e sndaeen de tal forma
a ciéncia que as empresas que 0s lancaram adquitraa enorme
vantagem competitiva sobre seus concorrentes pua aisto. Em geral,
estes produtos utilizam materiais ou processosaihmres e tecnologias de
vanguarda. Também propdem a solugdo para um praplerram um
desejo de compra (do ponto de vista de marketirigdzem uma enorme
vantagem competitiva para as empresas que 0S Cri@AVIS,
AQUILANO, CHASE, 2001).

Sao também protegidos por patentes que impedem o
benchmarkingou seja, que a concorréncia lance produtos seamekh por
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um determinado tempo. Isto requer um elevado ifmesto em pesquisa e
desenvolvimento, bem como em novas instala¢des atmifatura. Porém,
este ineditismo por parte da empresa que langeadutd revolucionério se
traduz em receitas elevadas e margens de lucissimias, compensando 0s
altos investimentos. Exemplos de produtos revoh#ios: copiadoras,
CD’s, nylon, automével etc.

2.6.1.1.5.2 Produtos evolucionarios

Representam a tecnologia sustentadora, conforaefinicdo de
Christensen (1986, apud SLACK, CHAMBERS, JOHNSTQ@NQ2). S&o
os produtos que evoluem a partir de modelos jé&emtiss, apresentando
melhorias significativas em comparacdo ao modelderamn. Estas
melhorias estéo relacionadas a reducao do cust@®rda da confiabilidade
ou existéncia de novos opcionais.

A introducéo dos produtos evoluciondrios costuenaum impacto
pegueno no processo de manufatura de uma emprasayar que tratam-
se somente de adaptac@es feitas num produto jiereisMas geralmente
estas adaptacfes sao feitas com bageeutbaclque os clientes fornecem a
empresa como forma de sugerir ou criticar o modalal. Por conta disto,
€ importante que as empresas mantenham canaidag®memento com
seus clientes (Servigos de Atendimento ao Consujn@oque lance méao
de pesquisas com o objetivo de identificar a p@@emue os clientes tém
de seus produtos. (DAVIS, AQUILANO, CHASE, 2001)xefplos de
produtos evolucionarios: celular com camera digiteélogio com
crondmetro, carro com computador de bordo etc.

2.6.1.1.5.3 Extensdes de produtos

Sao os produtos que surgiram de uma base ou gla@fque é
comum a varios tipos de produtos. Por meio do usstadtécnica, as
empresas podem lancar varios produtos distintost@&uecomo base uma
mesma plataforma, num curto espaco de tempo. DAgigilano e Chase
(2001) lembram que as principais mudancas que @st@ntes neste tipo
de produto tém a ver com a sua aparéncia, umauweo glesempenho de
manufatura e a tecnologia embutida no produto e&@osmuito distintas
dos outros produtos que compdem a mesma platafoExemplos de
extens@es de produtos: téxtil (varios produtos poser obtidos a partir do
mesmo tecido), automoéveis (modelos montados sobsenas chassis).
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2.6.1.1.5.4 Produtos de pesquisa basica

Este tipo de produto assemelha-se aos produtosucémearios.
Porém, a diferenca principal esta no fato de quepesquisa e
desenvolvimento que originam os produtos revoluims sdo dirigidas, ou
seja, hd a clara intencdo de se criar aquele detim produto
revolucionario.

Por outro lado, Davis, Aquilano e Chase (2001) cuam@ que 0S
produtos oriundos de pesquisa basica geralmentels#tos “por acaso”.
Sua descoberta ndo é conseqiéncia de uma pesqugidadaquela
finalidade, mas sim resultado da observagdo e ipasp de alguns
cientistas. A grande desvantagem deste tipo décgde desenvolvimento
de novos produtos é o seu custo. Em geral, a texaptbveitamento das
pesquisas realizadas é muito baixa, fazendo compagueos produtos
obtidos por meio da pesquisa basica sejam comeaeie bem-sucedidos.
Um exemplo de produto bem-sucedido obtido a paetipesquisa béasica é o
papel Post-it, que foi descoberto ao acaso apdgraoesso de pesquisa da
empresa 3M sobre adesividade. Outros exemplos altufms de sucesso
obtidos a partir de pesquisa bésica: cartucho mla tpara impressora,
microondas, Coca-Cola etc.

2.6.1.1.5.5 Produtos de parcerias

E o0 caso em que duas ou mais empresas decidean $uiats forcas
e tecnologias com o objetivo de desenvolver um munemluto. O grande
objetivo desta técnica €, principalmente, diluir austos relacionados ao
desenvolvimento deste produto e, conseqlientemestescos existentes
caso o produto desenvolvido ndo traga sucesso c@hédaturalmente, os
beneficios eventualmente colhidos como fruto dep@serias também
serdo divididos entre os participantes. Emboratgsiede associacdo esteja
se tornando cada vez mais comum, apresenta comdegceesvantagem 0s
problemas de comunicacdo, que tendem a ser bemsme@nentes do que
quando o desenvolvimento ocorre dentro de uma mesmanizacao.
(SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON, 2002).

2.6.1.1.6 Investimentos

A decisdo de fazer um investimento de capital éepde um
processo que envolve a geracdo e avaliacdo deatlters técnicas. Depois
da avaliacdo técnica, se analisam quais delas aBoatnativas do ponto de
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vista econbmico e financeiro. David (2009) comeqte os estudos de
viabilidade sdo de vital importancia para a dec@adnvestir, pois ndo so
analisam e selecionam oportunidades de investirmamovenientes, como
também ao se evitar investimentos antiecondmiensmal dimensionados.
Em geral os gastos com os estudos de viabilidaal®sénenores de todos
0s gastos do projeto. Podemos desenvolver dois tifgo viabilidade, a
técnica e a econOmica.

A maioria dos lideres reconhece a necessidade @e emis
envolvido em controlar seus investimentos em tegial] mas faltam
ferramentas de medicdo, processos de otimizacdanfentas de geréncia
do risco e modelos de governanca. (SILVEIRA, 20E&ra dirimir estes
problemas, convém fazer com que os investimentf@nseescritos de
forma adequada para que possam ser posteriormaitedas e aprovados
ou ndo. Tendo sido aprovados, precisam ser implamies e seus
resultados acompanhados, tanto em termos de caonagde execugéo e
utilizag@o dos recursos, para que os resultadosradps sejam atingidos.
Costa (2007, p. 219) comenta que “Esses investoagrddem decorrer de
estratégias competitivas ou corporativas, de platfogapacitacdo ou de
expansdo, por meio de aquisicdo de equipamentosnddalacbes, de
tecnologias ou de outros recursos.” Propde aindaoteiro basico para um
plano de investimentos de médio porte:

QUADRO 26: Roteiro para a elaboracdo de um plano de investone

Topicos do plano de Descrigcéo
investimentos

Nome do projeto Titulo pelo qual o projeto serahemido.

Descri¢cdo sumaria Texto resumido, de até cinco a$inh
descrevendo sucintamente o projeto e seus
resultados.

Justificativa Por que o investimento precisa siko fau por

que ele é um bom negécio para a instituigao?
Qual ou quais sdo as estratégias que prec|sam
desse investimento para se tornar viaveis?

Escopo Descricdo dos passos a serem seguidos para a
implantacéo do projeto.
Areas envolvidas Areas, departamentos, setores,dades

envolvidos no projeto, tanto durante |a
implantacdo como na geracéo dos resultados.
Recursos necessarios Recursos materiais, humarmsncdiros,
instalacBes, facilidades e equipamentos
necessarios, por exemplo.
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Orcamento e cronograma de/olumes de recursos financeiros necessarios
desembolsos detalhados pelos grandes itens de gastos e
distribuidos no tempo. Quando se fara| o
desembolso dos recursos por conta |do
investimento?

Avaliagdo do retorno Avaliacdo dos retornos espead
comparando-0S com 0S recursos que Sseréo
consumidos.

Cronograma de implantagdo Quando cada uma dassdtapemediarias €
final deve estar concluida?

Cronograma de resultados Quando e quanto se dspeata retornou ol

de resultados fisico-financeiros  como
conseqliéncia do investimento?
Riscos e dificuldades deQuais sédo os principais riscos, dificuldades e

implementacéo ameacas durante e apés a implantacdg do
projeto? Como trata-los?
Fontes Se houver possibilidades ou garantias| de

fontes de recursos, mencionar as linhas
especiais de financiamento disponiveis.
FONTE: Costa (2007, p. 221-222).

Além disso, “[...] os investimentos em capital hmmaonstituem
uma importante fonte de riqgueza a medida que awmert valor do
produto do esforco humano, proporcionando positiiaxas de
rendimento.” (SILVEIRA, 2010, p. 54).

2.6.1.1.7 Qualidade

Segundo DuBrin (2001, p. 46) ‘[...] qualidade éotalidade de
aspectos e caracteristicas de um produto ou seqgueoimplicam sua
habilidade para satisfazer certas necessidades”dkg a definicdo do que
vem a ser qualidade varia de uma pessoa para dosta. afirmacéo
encontra ressonancia com a definicio de Deming0{1@@e afirmava que
a qualidade somente poderia ser definida pelotelien

Sobre este aspecto, Silva (2008) comenta que @lgdalcontinua
a envolver bens e servigos, mas ainda ndo ha ufimcde muito clara, o
que torna dificil para as organizagGes medir, obeatre gerenciar a
qualidade. Ja para Paladini (2008), sempre é passiedir qualidade,
mesmo quando os elementos que a determinam paragamparticulares
e individualizados. Sobre medir as caracteristitagualidade Slack et al
(2006) destacam que algumas séo faceis de mediutjas ndo podem ser
medidas de maneira nenhuma.
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Independente destes contrapontos, € importargeioabr algumas
abordagens relacionadas a qualidade, estabelegiagVilliam Edwards
Deming, Joseph Moses Juran e Philip Crosby.

2.6.1.1.7.1 A qualidade para William Edwards Deming

Para Davis, Aquilano e Chase (2001), William EdwabBkming
foi considerado um mestre do gerenciamento dedpddi no mundo todo,
tendo sido o responsavel por grande parte dos asanesta area que
levaram as indUstrias japonesas a um crescimentétveéh no periodo do
poés-guerra. Deming (1990, p. 125) utiliza a vis@&ouch operario, a fim de
exemplificar a dificuldade de conceituacdo: “Nanigd do operario, ele
produz qualidade se puder se orgulhar de seu t@abBlaixa qualidade,
para ele, significa perda de negocios e talvez ele emprego. Alta
gualidade, pensa ele, mantera a empresa no ramo.”

Corréa e Corréa (2007) salientam que William Edwdbgming
tornou popular o Ciclo de Shewhart, ciclo essepassou a ser chamado de
Ciclo PDCA, ou de Shewhart-Deming. A sigla PDCA vdas iniciais de
Planeje, Faca, Verifiqgue e Aja (em ingl®$an, Do, Check e Act).

2.6.1.1.7.2 A qualidade para Joseph Moses Juran

Corréa e Corréa (2007) notam que para Joseph Mhses o
cliente é qualquer pessoa que lida com o produkuindo os que o
desenvolvem (clientes internos) e os que lidam ogmoduto acabado (os
clientes externos). Para Joseph Moses Juran aogisstualidade tem trés
pontos fundamentais, conhecidas como a trilogigutdidade (CORREA,
CORREA, 2007, grifo do autor):

a) Planejamento da Qualidade® o processo de estabelecer os
objetivos para a qualidade e desenvolver os plpaos atingir
esses objetivos;

b) Controle da Qualidadeé o processo continuo usado pelo
pessoal operacional como meio para atingir os iebget
planejados. Consiste em trés passos: (1) avalilmsempenho
operacional atual, (2) compara-lo com os objetigo8) agir
nas diferencas;

c) Melhoria da Qualidade melhorar os niveis atuais de
desempenho da qualidade.
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2.6.1.1.7.3 A qualidade para Philip Crosby

Para Crosby (1994, p. 73), esta é a melhor forméed@rmos
conceituar a qualidade:

A qualidade deve ser definida como cumprimento
dos requisitos. Esta definicdo situa a organizagho
posicdo de operar para algo diverso da opinido e
experiéncia. Significa que os melhores cérebros e o
conhecimento de maior utilidade ser&o investidos no
estabelecimento, em primeiro lugar, dos requisitos.
N&o serdo usados para determinar o que se pode
fazer para aparar as arestas.

A base de sua filosofia € o comportamento humaras p
considerava que a qualidade é de responsabilidade trdbalhadores.
Costumava ndo levar em consideracdo outros fatongertantes que
podem influenciar na qualidade e estéo fora doralentios operarios, como
por exemplo: problemas de desenvolvimento de poggubblemas com a
matéria-prima ou problemas com equipamento. (CRQSB®94).
Conforme Slack, Chambers e Johnston (2002), PRitipsby resumiu a
gualidade aos seguintes conceitos:

a) zero-defeitos;

b) qualidade é conformidade com as exigéncias;

c) mensuracéo do preco da ndo conformidade;

d) prevencao deve ser enfatizada, ao invés da inspegdo

e) problemas de qualidade ndo existem.

2.6.1.1.8 Organizacéo e cultura

A relacdo entre organizacéo e cultura afeta diretdenas pessoas
nas organizagcdes ocidentais, pois a cultura orgeiozal estd em sua
identidade e, segundo Agostinho (2003, p. 32),] ‘4.identidade de cada
organizacdo humana esta [...] no conjunto de irdgfias presentes na
memoéria de cada um de seus integrantes e no daajrevado cada passo
de sua evolucdo — isto é, sua historia.” Agosti(2@03) refere-se a este
conjunto de informacdes comaeme Para a autoramemesignifica:

[.] a wunidade de informacdo transmitida
culturalmente, em analogia agene Gracas a
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propagacdo dessesemes o padrdo é replicado e
mantido geragdo apo6s geracao. [...] assim como 0s
genes sofrem mutagdo, também roemespodem
mudar e, inclusive, influenciar as chances de sua
propria propagacao. (AGOSTINHO, 2003, p. 31,
grifo do autor).

Silveira (2010, p. 49) relata que “[...] o desenfpedos individuos
dentro de uma organizacgao esta diretamente ligadmfarmidade entre os
seus valores pessoais e os valores da organizag&seja, a cultura e o
clima organizacionais.” O conceito de cultura digdo a diversas ciéncias
e areas do conhecimento, tais como a Educagadaca@dgsa e, inclusive, a
Administragdo. Com o objetivo de analisar o comcei¢ cultura para a
Administracdo, Kanaane (1999) relata que o conceait® cultura
organizacional € composto por trés dimensoes:

a) material: sistema produtivo;

b) psicossocial: sistema de comunicacdo e interacds do

envolvidos;

c) ideologica: sistema de valores vigentes na orgeéa

Altissimo (2009, p. 17) argumenta ainda que “As amgas
culturais se transformaram em pré-requisito paranplementacdo do
conhecimento.” A geracdo do conhecimento novo, lgua a inovacao,
contribui também para a formacdo da identidade e oaddtura
organizacional, pois “Criar uma visdo de futurosatesolver estratégias e
criar condicfes para a mudanca exige que a orgaizg@nha uma cultura
que suporte a mudancga, isto €, uma cultura queraeca flexibilidade,
autonomia e o trabalho em grupo.” (CRUZ JUNIOR, G@ICKER, 2010,
p. 133).

2.6.1.1.9 Salde e seguranca

De maneira paralela aos avancos na gestéo e na satisfacdo
dos recursos humanos, a importancia da seguramtageidade fisica dos
funcionarios também evoluiu e adquiriu carater ouiportante. Para
Slack, Chambers e Johnston (2002), embora o avewmldgico seja
inevitavel, as condi¢cdes de seguranca ndo podeamnsegcadas em virtude
da introducdo de novos métodos, equipamentos autéeiA seguranga e
medicina do trabalho devem ser envolvidas a fingal@antir a seguranca e
boas condi¢cbes de trabalho mesmo com alteragdesanmoiente. E
fundamental avaliar o leiaute das maquinas e anerg@a na execucdo das
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tarefas. E uma atividade preditiva, ou seja, deeeysar avaliar e simular
antecipadamente quaisquer riscos a salde e aidaegifisica das pessoas.

No que diz respeito aos impactos negativos da fmtaegurancga
no trabalho, Silveira (2010) comenta que o custs a@cdentes aumenta
evidentemente o custo de qualquer atividade proautdlediante uma
avaliacdo adequada dos custos dos acidentes, acigetle uma empresa
pode dar-se conta de que, mais que um gasto do pentista financeiro,
um programa de seguranca adequado e eficientezéntefavoravelmente
na produtividade. A funcdo principal do servico siide ocupacional é
cooperar com a geréncia e com os trabalhadoresndtiuna prevencéo e
contribuindo para a melhoria continua da seguranghis condicBes de
trabalho.

Uma das maneiras de contribuir de maneira positoen a
geréncia no que diz respeito a salde e a segumamctabalho é a
manutencdo de um registro de todos os fatos queerem. Segundo Costa
e Arruda (1999, p. 60), “As empresas produtivasaiertas com relacdo a
todos os numeros e registram tudo o que é impertabesta forma, o
registro dos sinistros e dos acidentes de trabth®mém passou a ser
fundamental para a garantia da qualidade e cornvgdite das empresas.

Independentemente da legislagéo, que determinastéémoia das
Comissdes Internas de Prevencdo de Acidentes edesérie de controles
estatisticos sobre a seguranga dos funcionarioscidentes de trabalho
devem ser encarados como um assunto mais sérioedquglquer outro na
empresa. Os investimentos em treinamento, informagdrevencao com o
objetivo de evitar os acidentes de trabalho devemnsessantes.

As boas préaticas de seguranca e higiene ocupacieaal
importantes para evitar acidentes e garantir aesalos trabalhadores e
estdo associadas a melhoria das condi¢cdes dehmalizdte assunto esta
diretamente ligado a qualidade de vida no trabaljue, também reflete a
cultura e o ambiente em que a empresa se situa. NPatins e Laugeni
(2005, p. 10), “Muitas organiza¢cbes se preocupanmethorar a qualidade
de vida de seus colaboradores, na certeza de ge®roo em termos de
produtividade é imediato.”

2.6.1.1.10 Gestao ambiental

A gestao ambiental se faz presente no aspecticdedas relacées
complexas da Administracdo da Producéo pelo fatgedtéio ambiental ser
um dos elementos constitutivos da ferramenta dgndgtico organizacional
desenvolvida pelo NIEPC. Slack, Chambers e Johr{&@02) argumentam
gue a Gestdo Ambiental tem um impacto estratégic@e@alquer negocio,
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tanto em termos de riscos ambientais e de repytdgEim como para
identificar oportunidades para eliminacdo de cusksa sendo também
aceita como responsabilidade dos gestores da @odas empresas.

Esta nova preocupagdo em termos de gestdo tamtsbouapor
originar a demanda por um processo de certificag@otratasse a questéo
ambiental. Com isso, a série de normas ISO 14000rifada a partir da
série 1ISO 9000. Seu desenvolvimento data do idai@lécada de 1990 e
teve como objetivo principal servir como suporterapas empresas
interessadas em implantar um sistema de gesta@atabéficiente. A ISO
viu que o crescente desenvolvimento industrial vesteausando fortes
impactos ambientais, de forma que surgiu a necside se criar e aplicar
normas ambientais.

Para Ballestero-Alvarez (2001) esta série de noremdistizou a
necessidade de se padronizar os processos de ampugas atividades
causassem danos ou se utilizassem de recursosstic ambiente. Os
processos padronizados de acordo com esta sén@rg@s sdo comumente
chamados de Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA)n&mes6d combatem
os desperdicios como também causam reducéo nas ¢ixsis de producao
e geram novas oportunidades de negdcios. Pandbléd @008, p. 89)
comentam ainda que “As empresas que assumiram astar@ ambiental
inovativa também estdo auferindo os ganhos dedesela implantacéo de
programas e atividades voltados para a melhoria désempenho
ambiental.”

2.6.1.1.11 Planejamento

O planejamento das operacBes tem como objetiva tatigacao
entre o planejamento estratégico oriundo da alt@rastracdo e as decises
gerenciais e operacionais do dia-a-dia da produ¢éoéa e Corréa (2007,
p. 495) lembram também que “Outra parte refereiséegracdo horizontal
entre as decisdes de mesmo nivel, mas de diferemeSes da empresa,
como marketing, manufatura, financas, entre olitrsi®. significa que deve
haver a ligacdo entre as diferentes funcdes quaed@ssarias ao sucesso
no desempenho da producéo.

Toda organizacdo deve planejar e organizar sueslaates de
forma que seus niveis de detalhamento se afuniketaldforma que seja
possivel planejar, executar e controlar diariamestatividades ligadas a
producdo. Em termos gerais, pode-se dizer que oejplmento das
atividades de manufatura pode ser dividido em lgmgazo, médio prazo e
curto prazo. E este horizonte de planejamento tembeéde se confundir
com o nivel estratégico em que cada atividade Bejdda. Em outras
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organizacgdo, enquanto que as atividades de cuafm @stado mais proximas
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dos niveis operacionais. Davis, Aquilano e Chad#01p explicam as
diferencas entre os horizontes de planejamento:

a)

b)

longo prazo: tem o intuito de prever as atividagasa um

horizonte de tempo entre 5 e 10 anos, mas € revisad

anualmente a fim de considerar o impacto dos fatoternos e
externos, que eventualmente podem mudar o0 rumo
organizacdo ou o ritmo das mudancas. O horizonterdpo ira
variar de inddstria para industria, bem como setativo ao
tipo de planejamento que se realiza (exemplo: uamglde
expansdo da capacidade produtiva pode ser feito panos,
mas um plano para a constru¢cao de uma nova unpabeser
feito para 10 anos);

médio prazo: cobre um horizonte de tempo entre §eme 5
anos, mas passa por revisdes periodicas, que gerainsao
trimestrais. O momento destas revisdes pode seurndinf
também com as questfes da sazonalidade, ou a$esstag
ano. Esta situacdo se aplica mais para as empmegas
produtos pertencem a cole¢des (exemplo: moda, amstu
calcados etc.) ou safras (alimentos, flores etc.);

curto prazo: cobre um periodo que dura até 6 messm,
revisdes semanais, mas com controle diario. Esitadaales de
controle sdo essenciais para garantir que o queldoiejado
esta sendo cumprido, bem como avaliar as situagdes
possam comprometer o planejamento diario. Assimocoos
dois tipos anteriores, a maneira como esta atieidadra
executada ira variar de indastria para inddstria.

Porém, o planejamento confunde-se, muitas vezes es
atividades de controle. Slack, Chambers e Johr{&@0R2, p. 314) afirmam

que “[...] a divisdo entre planejamento e contrde é clara, nem na teoria,

nem na pratica. Todavia, ha algumas caracterisgessis que ajudam a
distinguir os dois.” Citam ainda as diferencaseptano e controle:

a)

b)

plano: é a formalizacdo do que se pretende quetegpmo
futuro. Ndo garante que ira realmente acontecenagpdeclara
a intencdo de que aconteca. Sao baseados em ¢ixpscta

controle: é o processo de lidar com as variacoegnas e
externas que ameacam o sucesso do que foi plandjade

mostrar que o plano deve ser redesenhado num gato ou

pode determinar a necessidade de intervencdo quaado

da
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observa que o resultado ndo esta saindo de acanaooc
planejado. (SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON, 2002).

2.6.1.1.12 Controle

Controles sdo atividades essenciais para os pos@sedutivos.
Tém a ver com o monitoramento das diversas atieslaealizadas a fim de
garantir que o que esta sendo avaliado estejacdéosr padrdes permitidos.
Sao necessarios nas areas de finangas, custosyalegseento, recursos
humanos etc. Em resumo, cada atividade prescindendeontrole, pois se
ndo ha medigdo, ndo haverd controle e se ndo heoméole ndo podera
haver gestao.

Dentro das organizacfes 0s controles representasistema que
interage com todos os elementos do sistema pradu@ada etapa do
processo produtivo necessita de controles. De aamuh Moreira (2008, p.
9):

Sistema de controle é a designacao genérica que se
da ao conjunto de atividades que visa a assegurar
que programacgfes sejam cumpridas, que padrbes
sejam obedecidos, que 0s recursos estejam sendo
usados de forma eficaz e que a qualidade desejada
seja obtida.

A maioria dos tipos de controle pode ser agrupadaeatro tipos
distintos: controles prévios, controles de diregéantroles de triagem e
controles pés-acdo. De acordo com Stoner e Fre€h®®b, p. 442-443),
cada um destes tipos de controle pode ser defifddeguinte forma:

» Controles prévios: garantem que 0S recursos
necessarios (humanos, materiais e financeiros)
sejam disponibilizados a organizagdo antes do
inicio do processo de transformacao;

« Controles de direcdo: tém como finalidade detectar
desvios em algum padrdo ou objetivo a fim de
providenciar agdes que corrijam estes desvios antes
que uma etapa do processo seja completada;

« Controles de triagem: realizam um processo de
andlise no qual aspectos especificos e objetivos de
um produto sdo avaliados e tém que ser aprovados
antes do processo prosseguir;
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¢ Controles p6s-agdo: medem os resultados depois
do término do processo. E as causas de eventuais
desvios serdo realimentadas para que sua
reincidéncia seja evitada no futuro.

2.6.1.1.13 Programacao

A programacdo € uma das funcdes do departamento de
Planejamento e Controle da Producédo (PCP). Parasfaeatividade seja
feita adequadamente, um grande volume de dadoseés@io, tornando-se
uma grande fonte de informacdes para a producd@mvéiato (2005)
relaciona as quatro fases principais do PCP:

a) projeto de producao;

b) coleta de informacdes;

¢) planejamento da producéo;

d) controle da producéo.

A etapa de programagao esta inserida na fase dejataento da
producdo, sendo dividida em trés atividades: foagé, implementacéo e
execucdo do plano de producéo.

A programacdo da producdo e das operacbes neesssHUI
funcionamento do sistema produtivo é uma atividamdizada de acordo
com as politicas de carregamento e as regras dersggmento definidas
pela empresa. Para Ritzman e Krajewski (2004, @) 34 programacédo
refere-se a “[...] planos de curto prazo projetagasa implementar o
programa mestre de producdo. [...] concentra-senaneira de melhor
utilizar a capacidade existente, levando em corespd® restricbes técnicas
da producéo.”

Davis, Agquilano e Chase (2001) endossam esta ic&din
afirmando que a programagdo é uma distribuicao ¢emhpitilizada para
distribuir atividades e recursos e alocar instalac® uma maneira de
desagregar o Plano Mestre de Producdo (PMP) endatas semanais,
diarias e até por hora. Ao se projetar um sisteenprdgramacéo e controle,
algumas providéncias devem ser tomadas para qéianeeficiéncia seja
alcancada na atividade, segundo Davis, Aquilanbas€ (2001):

a) alocar ordens, equipamentos e pessoal para ososedd

trabalho ou para outros locais especificos;

b) determinar a prioridade para a execucdo das ordkns

producéo;

C) iniciar a execugdo do trabalho, seguindo as paoed

determinadas;
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d) acompanhar atatuse controlar o progresso da producédo das
ordens, agilizando o processamento e entrega den®rde
producédo atrasadas;

e) conferir a ordem de producéo a fim de garantir guentuais
alteracdes de Ultima hora tenham sido contempladas;

f) garantir os padrdes de qualidade definidos paraaugo.

2.6.1.2 Objetivos de desempenho

Ao questionar se “[...] o desempenho de uma orggéiz seria
dirigido externamente ou emergiria das mdultiplaBesce interacdes de
agentes autbnomos procurando contornar restricdggGOSTINHO,
2003, p. 99), a autora busca evidéncias de queoealTéa Complexidade
influencia de forma significativa no desempenhoatapresas por meio das
interacdes internas e externas.

Ainda sobre os objetivos de desempenho, Flynn anF{2004)
sugerem que o0s objetivos de desempenho relacioeanise si, de forma
que o atendimento de um dos objetivos de desempéntaria mais
facilmente ao atendimento de outro objetivo de migsmho. Para explicar
este fenbmeno, Flynn e Flynn (2004, p. 440) adotardermo capacidades
acumulativas, “[...] que descrevem a alta perfogeaem mais de uma
capacidade simultaneamente.” Em sua pesquisat@esalevam a crer que
ao dispor as capacidades cumulativas numa detetenisaqiiéncia, alta
performance numa capacidade levara mais facilmaotalcance da alta
performance em outra. As capacidades sao dispestgencialmente, uma
apos a outra, de forma que determinadas seqiéheiawlhoria sdo mais
eficientes do que outras. (FLYNN, FLYNN, 2004).

Os objetivos de desempenho, também chamados dedades
competitivas, foram apresentados por diversos asitdEmbora cada autor
apresente diferentes objetivos de desempenho Maetihaugeni (2005)
comentam que ha um consenso entre trés destesvesjetjualidade,
flexibilidade e custos. O quadro 27 apresenta gatisbs de desempenho
segundo alguns autores:

QUADRO 27: Objetivos de desempenho segundo diferentes autores
PRIORIDADES COMPETITIVAS

AUTOR PRIORIDADES COMPETITIVAS
Wheelwright Qualidade, confiabilidadegcustc e flexibilidade.
Skinner Custa, entregagualidade, confiabilidadeflexibilidade

de produto e de volume e investimento.
Swamidass Flexibilidade, entrega,qualidade, custc e introdugao
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de produtos.
Leong Qualidade, entrega, custc unitario, flexibilidade e
inovacao.
Slack, Chambers ¢ Qualidade, flexibilidade, confiabilidade, rapidez
Johnston custo
FONTE: Martins e Laugeni (2005, p. 211, grifo dos autpres

4%

Para os fins desta pesquisa, optou-se por utitizaobjetivos de
desempenho citados por Slack, Chambers e Johng2662)( Sao
prioridades competitivas que demandam de providéreifim de garantir a
competitividade da organizacao, cujos conceitosapéiesentados a seguir.

2.6.1.2.1 Objetivo qualidade

O conceito de qualidade é bem amplo e subjetigta Egado a
percepcao e opinido de quem consome um determpradato ou servigo.
Outras definic6es de qualidade estdo ligadas noatsampo operacional. A
qualidade de projeto, por exemplo, sdo as caratiter$ especificas do
produto que determinam seu valor no mercado. Jaualidqde de
conformidade define se o produto atende as suasifispcdes de projeto.
(DAVIS, AQUILANO, CHASE, 2001).

Ha também os conceitos de qualidade dados pornslgu
especialistas na area da qualidade (gurus da gdalidWilliam Edwards
Deming afirmava que a qualidade era definida piéote e seu significado
vai mudando & medida que as necessidades dosesliembluem. Outra
definicdo é a de Joseph Moses Juran, que defendiaqgalidade é a
adequacdao ao uso. Ja Philip Crosby afirmava queuaidgde é a
conformidade de um produto ou servico para com semisisitos. (CRUZ
JUNIOR, GOLDACKER, 2010).

Para Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 70)alifade
significa fazer certo as coisas.” Olhando destaeinanfica latente que a
qualidade é um item importante, a ser consideraddoelas as operacoes,
tornando-se em alguns casos a qualidade é a paite uwisivel de uma
operacdo. Slack, Chambers e Johnston (2002) citamla aduas
caracteristicas importantes que a qualidade assefjuponto de vista do
desempenho operacional:

a) reducao de custos: quanto menor for o indice d&s.emenor
serd o tempo e o material perdido para recuperagio
reprocessos do que esta com defeito. Consequertemen
menores seréo 0s Custos operacionais;
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b) confiabilidade: a satisfacdo do consumidor é ctupaa a

competitividade da empresa. Boas experiéncias com u

produto ou servico geram confiabilidade na relagfgpresa-
fornecedor, evitando os custos decorrentes da plerdhentes.

2.6.1.2.2 Objetivo flexibilidade

Martins e Laugeni (2005, p. 67) definem flexikélate como “[...] a
capacidade que a empresa deve ter para rapidansefptar-se as
mudancas nas tendéncias do mercado.” A empresa slaveagil na
adaptacéo de seus produtos as novas exigénciasmslonsidor. A tendéncia
€ que quanto mais flexivel for uma operacdo de fatuma, mais cedo a
empresa conseguira sair na frente de seus contEsygrermitindo que
ganhe a vantagem da novidade.

Flexibilidade tem a ver com a capacidade de se mudgeracéo
com rapidez. (SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON, 2002). Caronda da
customizacdo, este item é de grande importancis, faa com que as
empresas mantenham sua capacidade de respostanaamiziores mesmo
com constantes mudancas em sua operacdo. Slackb€tsae Johnston
(2002) citam ainda as vantagens da flexibilidadeaperacoes:

a) agilidade na resposta: a capacidade de entreggramto ou
servico com mais rapidez esta diretamente ligacdapacidade
de flexibilizar a operacao;

b) economia de tempo: pessoas flexiveis e com capmhkrida
realizar diferentes operacbes (polivalentes) pemnit
verdadeiros ganhos para a empresa, pois muitas hézperda
de tempo na espera de pessoal adequado para fda ta

c) manutencdo da confiabilidade: processos flexivejgessoas
polivalentes permitem que o0 processo mantenha-se
operacdo de acordo com o ritmo esperado. Isto aanmen
confiabilidade, tanto interna quanto externa, de gs prazos
serdao cumpridos e o fluxo ser& atendido normalmente

2.6.1.2.3 Objetivo confiabilidade

“A medida que a complexidade de um produto aumengdores
sdo as chances de seus componentes apresentaedtosdefelo simples
fato de termos um maior nimero de componentesagiteto entre si.”
(MARTINS, LAUGENI, 2005, p. 73). Seguindo esta @éa confiabilidade
esta diretamente ligada aos conceitos de qualidateetudo a capacidade

em
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de desempenhar as fun¢des que dele se esperamJubiiaz e Goldacker
(2010, p. 26) comentam ainda:

A confiabilidade seja talvez um dos itens mais
importantes e dificeis de serem obtidos pelas
organizagfes. Para que haja confiabilidade nadelag
empresa-fornecedor, é necessario que haja ao menos
uma experiéncia do consumidor com o produto ou
servico escolhido. Ao receberem os produtos ou
servicos no tempo prometido, de acordo com as
caracteristicas prometidas, a empresa esta inwiand
um relacionamento de confiabilidade com seus
consumidores. Assim, empresas que Ss80 mais
confidveis sdo mais competitivas, pois as vezes a
questdo da confiabilidade supera outros atributos d
produto ou servigo, tais como o preco.

Slack, Chambers e Johnston (2002) citam ainda ©uwtatagens
atribuidas a confiabilidade:

a)

b)

economia de tempo: muitas vezes a confiabilidaddatada
pelo ndo cumprimento dos prazos estabelecidosipaimente
nos dias atuais, em que a filosofiast-in-timeprega baixos
niveis de estoques viabilizados por abastecimédrggsentes e
eficientes, é fundamental que os prazos sejam ddagprO
ndo cumprimento de prazos pode comprometer a chgulcde
operacao e até venda da organizacao. Isto sermfalaerda de
tempo, decorrente da necessidade de reprogramar dod
processo;

economia de dinheiro: como consequéncia do nao rconapto
dos prazos de entrega e do uso ineficaz do tempo, a
recuperacdo do tempo perdido ird causar custosacpesis
extras para que os atrasos ndo causem um efeitat@a®\
adocdo de regime de horas extras, a realocacdo ai® m
veiculos para frete e eventuais movimentacdes dessé@rias
irdo causar perdas financeiras para a empresa;

estabilidade: a auséncia de “surpresas” decorrelastdalta de
confiabilidade vai permitir que os processos sabdgztem e
gerem vantagem competitiva com o passar do temgo. |
permitir também que a empresa focalize sua atergao
manutencéo deste estado.
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2.6.1.2.4 Objetivo rapidez

Rapidez significa o tempo que os consumidore®tqé esperar
para receber seus produtos ou servicos. (SLACK, @BERS,
JOHNSTON, 2002). Se a entrega de um produto oucsefor rapida, ha ai
um valor agregado para a empresa. Duas vantagempidaz operacional
podem ser citadas, de acordo com Slack, Chamhieisrston (2002):

a) reducdo de estoques: quanto mais rapida for agentreais
rapidamente serd o consumo e o giro do estoquedsw de
produtos). Vale salientar também que a adocaolakofia de
manufatura enxutaldan manufacturing visa a redugdo dos
lotes de producdo a fim de agilizar a movimentagio
processamento dos materiais;

b) redugéo do risco: com o aumento da rapidez e a;d@eddos
estoques, 0 tempo necessario para um everfaelback
também é menor. Isto representa um ganho muitagrpara a
capacidade de previsdo da empresa. Quandead-time é
muito longo, a capacidade de resposta também érddme,
consequentemente, a capacidade de reacéo e cotapgaém
fica prejudicada.

2.6.1.2.5 Objetivo custo

Martins e Laugeni (2005) lembram que a producde um bem

ou servico ao menor custo possivel € um objetivonpeente de toda e
qualquer organizacdo. Neste sentido, custo podéfisey um menor preco
de venda, que é fator decisdrio de compra pelouroig®r. Mas Slack,
Chambers e Johnston (2002) lembram que a conc@r@do esta mais
somente ligada ao preco, fazendo-se necessarioogueustos sejam
otimizados a fim de que a margem de lucro possagamntida nesta
equagdo. Comentam ainda de que forma o custo padaefetado pelos
outros objetivos de desempenho:

e Operacdes de alta qualidade ndo desperdicam
tempo ou esforco de retrabalho nem seus clientes
internos séo incomodados por servigos imperfeitos;

« Operacgdes rapidas reduzem o nivel de estoque em
processo, entre as microoperagdes, bem como
diminuem os custos administrativos indiretos;
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Operacdes confiaveis ndo causam qualquer
surpresa desagradavel aos clientes internos. Pode-
se confiar que suas entregas serdo exatamente
como planejado. Isso elimina o prejuizo de

interrupcdo e permite que as outras microoperacdes

trabalhem eficientemente;

OperacgOes flexiveis adaptam-se rapidamente as
circunstancias mutantes e nao interrompem o
restante da operagdo global. As operacdes
microflexiveis podem também trocar rapidamente
de tarefas, sem desperdicar tempo e capacidade.
(SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON, 2002, p. 80-
81).

2.6.2 Boas praticas de gestéao

Embora a busca pela produtividade, qualidade ecigzlde tenha
gerado uma grande quantidade de ferramentas easaié gestdo, que por
sua vez possibilitaram melhorias em termos de deseho organizacional
operacional, Porter (2003) comenta que muitas esapracabam frustradas
por ndo conseguir refletir estes resultados em agarde rentabilidade
sustentada. O autor sustenta ainda que “Com baseaspna eficacia
operacional, poucas empresas competem com éxitmtduperiodos mais
prolongados.” (PORTER, 2003, p. 50). A causa mhigaddesta situacdo
parece ser a rapida proliferagdo de praticas meshde gestiao e operacéo.
Com esta proliferacdo, surge entdo a necessidadendaresas aplicarem o
benchmarkingcom a finalidade de identificar as boas praticagestéo a
fim de passar a adotar estas boas praticas intentam

A técnica debenchmarkingsurgiu na Inglaterra, inicialmente
sendo usada na agrimensura com o objetivo de desrmarcos de
referéncia em terrenos. Passou depois para a eisfduatrial, pois a
necessidade continua de informagdes a fim de agiliz processo de
melhoria e aprendizado permitiia ganhos em cortiyidade. Robbins
(2003, p. 97) defindenchmarkingcomo “[...] a pratica de comparar, por
meio de algum parametro mensuravel, o desempenhonde operacéo
fundamental da empresa com uma operacdo semell@mteoutras
organizaces.”

Porém, Porter (2003, p. 51) que “Quanto mais patico
benchmarking mais as empresas se assemelham entre si.” Isi® ger
justificado pelo fato de muitas empresas estareto jpelo caminho da
imitacdo e padronizag&o por conta de uma constargea pela eficiéncia
operacional. Com isto, a capacidade de diferenciasé se perdendo pelo
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caminho, fazendo com que lmenchmarkingseja um mero processo de
copia, ignorando o fato de que ajustes devem smrsfpara que a boa
pratica que estimulou benchmarkingseja adotada de maneira adequada e
possa, de fato, servir como vantagem competitiva aampresa.

Esta ferramenta tem como objetivo, portanto, p@rma
comparagéo do desempenho entre empresas. Geralmmentaparagdo se
faz com base naquelas empresas que representamltuzres modelos ou
referéncias, sendo reconhecidas por adotarem lbatisags. A este respeito,
Ballestero-Alvarez (2001, p. 150) comenta que:

Esses estudos, organizados em projetos, devem
identificar servicos e processos de alto nivel de
qualidade em outras empresas, ou em setores
internos da propria empresa, avaliar como tais
resultados séo obtidos e incorporar o conhecimento,
guando aplicavel a seus processos e/ou servicos.

O foco devem ser as agdes internas da empresguaguer nivel
hierarquico ou area funcional, de modo a alcangaeloria continua com
base em exemplos externos. E importante destachéta que as empresas
devem ser flexiveis para reagir com rapidez as ngatacompetitivas e de
mercado. Porter (2003, p. 46) lembra que “E impuetajue pratiquem de
modo constante benchmarkingpara atingir as melhores praticas.” Porém,
Hanson e Voss (1995, p. 70) sustentam que “Nasesmapmenores ndo ha
a necessidade de estabelecer processos de criaddmasl praticas [...]. A
medida que a organizagdo cresce aumenta a demamdprqressos e
procedimentos.”
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2 METODO DA PESQUISA

A pesquisa teve uma abordagem quantitativa, poisotss que
atribuidas a cada assertiva pelos respondentesm foteatadas
estatisticamente. Quanto a pesquisa quantitativaa (2004, p. 26) lembra
que ‘[...] corresponde a uma abordagem do fendémewestigado
envolvendo a realizagdo de uma pesquisa de camapqua a coleta de
dados é feita por meio de aplicagcdo de questiordoio formulario junto a
populacédo alvo da pesquisa.”

Quanto ao procedimento, a pesquisa € um estudampcc “O
investigador, na pesquisa de campo, assume o pEpealbservador e
explorador, coletando diretamente os dados no lealue se deram ou
surgiram os fendmenos.” (BARROS, LEHFELD, 20007%). Para isso, o
pesquisador deve estar ciente que “[...] deve @oled materiais de forma
sistematizada, registra-los, seleciona-los e orgaois sem qualquer tipo de
manipulacdo, sem experimentacdo.” (LIMA, 2004,1). 5

Pode-se enquadra-la também na categoria de ob&endigeta
intensiva, pois é “[...] orientada por objetivoseyipmente fixados,
planejada, sistematizada e registrada, implicanoraulacdo de um plano
de pesquisa.” (LIMA, 2004, p. 99). A pesquisa padr classificada
também como um estudo de caso, pois “[...] envaveealizacdo de
exercicios sistematizados de descricdo e de arddisenidade de estudo
considerada, utilizando, para isto, diferentesdenie evidéncia, com o
objetivo de compreendé-la internamente, de acowm seus proprios
termos.” (LIMA, 2004, p. 31). Tal procedimento nmaxddgico foi adotado
em funcdo da empresa escolhida ser uma organitameéideira de grande
porte.

3.1 Universo da investigacdo

A pesquisa foi realizada na Companhia Hering Sna.,unidade
matriz de Blumenau (SC). A Hering € uma das maiomsstrias téxteis do
pais, atuando no setor de vestuario, com mais @eai8s de tradi¢cdo. Foi
eleita em 2010 a empresa do ano pela Revista Exame.

A histéria da Companhia Hering comegou quando bhoigrantes
alemaes iniciaram a producédo de malha numa pegmpeesa chamada de
Trikotwaren Fabrik Gebrueder Heringocalizada onde atualmente é o
centro da cidade de Blumenau (SC). Em 1893, emafud@ expansdo das
suas atividades, a empresa desloca-se ao bairroReximo, instalando-se
onde atualmente ainda funciona a matriz da empEFeal929 a empresa €
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transformada em sociedade anénima e passa a demesmirCompanhia
Hering S.A., razdo social que mantém até hoje.

A Hering sempre foi sinbnimo de camisetas, tendwidado e
vendido um ndmero impressionante de pecas ao ldagua historia, o que
a tornou a maior malharia da América Latina ja anss 1960. H& alguns
anos a empresa reposicionou seu produto no meeg@adssou a trabalhar
com marcas proprias, como a PUC, Dzarm, Hering Kads marca
principal, Hering.

Além deste historico e de todas as caracteristiaasmpresa, que
elevam o grau de importancia da pesquisa, a Congatdring S.A. foi
selecionada pelo fato de apresentar algumas cdstices que facilitam e
viabilizam o estudo da gestdo do conhecimento:

a) possui programas de treinamento e desenvolvimentapital

humano;

b) possui um sistema da qualidade implantado e atuante

c) foi premiada e reconhecida por suas atuacdes envsede

gualidade e gestdo de recursos humanos.

Na Companhia Hering S.A., a pesquisa foi realizaden os
gestores que estdo ligados a supervisao/gerénciareda de producéo,
treinamento e desenvolvimento humano e engenhaea pbdutos,
totalizando dez participantes. A participacdo desprofissionais na
pesquisa é amparada pela perspectiva de Hagu&®2,(Pp. 96), que
argumenta que “A escolha dos entrevistados ndo padaleatdria, ou seja,
nado pode obedecer aos parametros da amostrageabijisifra.”

3.2 Coleta de dados

O instrumento de coleta de dados utilizado nestquisa esta
relacionado a ferramenta de diagndstico das redag@mmplexas na
Administracdo da Producdo. Este instrumento iramijigr que seja
elaborado um diagnéstico organizacional com baseelacdes complexas
entre os treze elementos constitutivos (descritotem 2.6.1.1) e 0s cinco
objetivos de desempenho (descritos no item 2.6.0.2yuzamento entre 0s
elementos constitutivos e os objetivos de desentpegsultou na formacéo
de 65 assertivas, visando avaliar cada elementstingtivo em relacdo aos
objetivos de desempenho, através de quadros camspoest assertivas que
foram analisadas e respondidas por integrantesg@amiaacdo devidamente
selecionados para a pesquisa.

Estas assertivas estdo distribuidas em treze mqgaolsoendo um
quadro para cada elemento constitutivo. Cada quadmém cinco
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assertivas, sendo que cada assertiva foi constenidancéo da relagédo que
0 elemento constitutivo do quadro tem para com cedalos objetivos de
desempenho. Havera um campo onde esta descritmmemto constitutivo
correspondente ao quadro, bem como um campo pacaitar o elemento
constitutivo. As assertivas tém como objetivo gpatidentificar o grau de
influéncia de cada elemento constitutivo em cadatwb de desempenho.
Assim, a relacdo entre os treze elementos corgtifué 0s cinco objetivos
de desempenho originou sessenta e cinco asseigwagyermitem avaliar
como cada elemento constitutivo contribuiu parécarece dos objetivos de
desempenho nas organizacgées.

Cada assertiva recebeu uma resposta, que consistita nota de
1 a 5, obedecendo a escala Likert. Esta escala bdesnotificar o nivel de
concordancia do participante da pesquisa em relacéma determinada
afirmacdo. Assim, os conceitos de 1 a 5 foram daraos da seguinte
maneira:

a) 1:péssimo

b) 2:ruim

c) 3:indiferente

d) 4:bom

e) 5:6timo

O quadro 28 é um exemplo de quadro de andlise saassgertivas,
com 0S cenarios e com o0 campo para as notas a stmdas pelos
participantes da pesquisa. O instrumento de cdietdados completo, com
todos os quadros de andlise, encontra-se no AgeAdieste relatorio.

QUADRO 28: Quadro de analise com os cenarios.
ELEMENTO CENARIO 1 | CENARIO 5

consTITuTivo | ASSERTVA | ipecoivoy | (OTiMo) | NOTA
Confiabilidade:
) Custo:
Conceito.

Flexibilidade:
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Qualidade:

Rapidez:

Idéias de melhoria:

FONTE: Da pesquisa.

As avaliagbes mais baixas (notas inferiores) caraetm pontos
fracos a organizacdo, enquanto que as avaliagbds ai@s (notas
superiores) mostram seus pontos fortes. Paratfeicoi diagndstico dos
participantes da pesquisa, foram propostos tambéris aenarios
ilustrativos para cada assertiva, sendo um cepéssimo (equivalente ao
conceito 1 da escala Likert) e outro 6timo (eqwméd ao conceito 5 da
escala Likert). As idéias de melhoria, por sua ¥®am descritas na linha
inferior do quadro de andlises, de forma que oporefentes escreveram
suas idéias de melhoria para as assertivas arasisAd idéias de melhoria
podem possuir pontos em comum que podem ser aévag@ks ou projetos
gue podem, eventualmente, resultar em efeitosiymsisobre os objetivos
de desempenho.

Como esta pesquisa tem como objetivo analisar cocoore a
gestdo do conhecimento na empresa pesquisada pdmmstrumento de
diagnostico das relagdes complexas, tornou-se s@mgesvincular 0s
elementos constitutivos e os objetivos de desempasiyuestdes da gestao
do conhecimento. Assim, foi atribuida a cada assem dos quatro
modos de conversdo do conhecimento propostos poakdoe Takeuchi
(1997): socializacao, externalizacao, combinacédeenalizacdo. Portanto,
cada assertiva originou um modo de conversao dioecimento que serviu
de maneira mais adequada a assertiva.

Esta analise foi feita pelo pesquisador com baseconceitos dos
modos de conversdo do conhecimento, descritosem £.5.4.2.1. Por
exemplo: a assertiva que trata da relagdo entréeroeato constitutivo
Controle de Producdo e o objetivo de desempenhdfidbididade é
“Processos produtivos controlados permitem infodeagnais confiaveis.”
Esta assertiva foi relacionada ao modo de convedsA@onhecimento
Internalizagéo, uma vez que este modo de convels&onhecimento trata
da geracdo do conhecimento da organizagdo paradididmo. Assim, a
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obtengcdo de informacbes e dados mais confiaveise éntkresse da
organizacdo, para que estes estejam disponiveiopadividuo.

Esta andlise foi feita com cada uma das 65 asasytivfim de que
ao final da pesquisa fosse possivel conhecer anédia de cada modo de
conversdo do conhecimento na empresa, sendo possidenciar qual (ou
quais) modos de conversdo do conhecimento repagsentum ponto fraco
para a empresa em termos de gestdo do conheciraentereceriam o
desenvolvimento de projetos de melhoria.

Para que esta relacdo fique mais evidente, forégadas quadros
de andlise que visam a deixar claros o elementstitativo correspondente
ao quadro, os objetivos de desempenho e o0s respecthodos de
converséo do conhecimento. O quadro 29 exempkfita relagéo:

QUADRO 29: Quadro de analise com os modos de conversdao do
conhecimento.

MODOS DE
CONVERSAO DO NOTA
CONHECIMENTO

| = Confiabilidade == Internalizacéo
Custo Combinacéo

ELEMENTOS OBJETIVOS DE
CONSTITUTIVOS | DESEMPENHO

Controle da Producgo
Flexibilidade Internalizacdo
Qualidade Combinagédo
Rapidez Externalizacdo

FONTE: Da pesquisa.

Conforme pode ser visto no quadro 29, as setasanmdique a
relacdo entre o elemento constitutivo “Controlepdaducéo” e o objetivo
de desempenho “Confiabilidade” indica que o modo cdeversao de
conhecimento que surge a partir desta relagdo exa@ a Internalizacgao.
Assim foi feito com cada uma das 65 assertivasje gignifica que serdo
desenvolvidos treze quadros para expor esta relagg&wta dada pelo
grupo para cada assertiva foi transportada pam @shadro, a fim de
facilitar a posterior andlise quantitativa. Valdiesgar que estes quadros
ndo serdo apresentados aos participantes da pesquis
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Como comentado anteriormente, sera necessario canag notas
dadas a cada assertiva, relacionando a nota asespactivo modo de
conversdo do conhecimento, conforme exemplificadlaquadro 29. Para
gue a andlise quantitativa aconteca, sera necessarhecer todas as notas
dadas para cada modo de conversdo do conhecima&ng,vez que o
diagnéstico da gestdo do conhecimento na orgamizagsquisada somente
ocorrera se forem conhecidas todas as notas ata#wd cada modo de
conversdo do conhecimento.

Para facilitar esta analise, foi criado um quadre gondensa todas
as relacdes complexas entre os elementos congigug objetivos de
desempenho atribuidas para um determinado modo odeersdo do
conhecimento. Neste quadro, as notas oriundassdmiga foram colocadas
ao lado de cada relacdo complexa de forma quenab dio quadro fosse
possivel fazer uma média simples de cada quadta. fédia simples
representa a nota que cada modo de converséo Heaioento obteve em
decorréncia da avaliacdo de cada assertiva quapo gesquisado realizou.
O quadro 30 é um exemplo:

QUADRO 30: Quadro de analise com as notas.

MODO DE
X ELEMENTOS OBJETIVOS DE
CONVERSAO DO NOTA
CONHECIMENTO CONSTITUTIVOS DESEMPENHO

Desenvolvimento de

Confiabilidade
novos produtos

Desempenho Confiabilidade
operacional
Desempenho Flexibilidade
operacional
Desempenho Qualidade
o operacional
Socializagéo -
Equamen_tos e Qualidade
tecnologia
Gestdo ambiental Confiabilidade
Gestdo ambiental Flexibilidade

Investimentos Confiabilidade
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Organizagdo e | coqfiapilidade
cultura
Planejamentoda | - py o iiiidade
producédo
Programacdo da | po ipilidade
producédo
Saude e segurancga Confiabilidade
Tempo de ciclo Custo
Tempo de ciclo Flexibilidade
Qualidade Custo
Qualidade Rapidez
Média

FONTE: Da pesquisa.

Apés a formacdo de todos os quadros com as assertw
instrumento de coleta de dados foi aplicado obetdkrea sequéncia que
esté exposta na figura 9. Os dados coletados foedatos estatisticamente
por meio da média, que segundo Barbetta (2007),séns dos valores
dividida pelo namero de valores observados. Sam@d@9) explica ainda
gue a média é uma maneira de expressar os nunefosnta mais clara e
resumida, medindo e apresentando a tendéncia kcéosrdados.

Assim, para que se atinja o objetivo geral da peaguapods a
coleta dos dados foi feito o agrupamento das nmi¢asada assertiva em
torno dos modos de conversdo do conhecimento, par da média. Cada
modo de conversdo do conhecimento apresentaraanpmrtuma nota
(média dos resultados das assertivas). A andlisqud#is) modo(s) de
conversdo do conhecimento representa(m) pont&sd(®) para a empresa
pesquisada ocorreu por meio da média de cada medoouversdo de
conhecimento, em que as médias mais baixas repaesen os pontos
fracos da gestdo do conhecimento na empresa.

Tendo reconhecido isto, a realizacdo do diagnéstecgestao do
conhecimento na empresa deu-se por encerrada. tsot@ncabe ainda a
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pesquisa apresentar acfes com a finalidade de raelbo desenvolver os
pontos fracos diagnosticados a partir da analiserd#lias de cada modo de
conversdo do conhecimento. Estas acfes serdo dagerdom base nas
idéias de melhoria, descritas pelos participantepebquisa no formulario
de coleta de dados (vide quadro 28). Cada idéimelboria também sera
relacionada a um modo de conversao do conhecinagpdotir da analise da
idéia proposta e dos conceitos de cada modo de ety do
conhecimento.

Portanto, aliando os dados obtidos da andlise iGatrd da
pesquisa (média dos resultados das assertivasiliseamlas idéias de
melhoria apontadas pelo grupo pesquisado, torn@essivel deixar mais
claro o ponto forte e o ponto fraco, permitindoats®lver uma proposta de
acbes de melhoria para a gestao do conhecimentaéfes de melhoria,
aliadas ao diagnéstico da gestdo do conhecimenmtmnfapresentadas pelo
pesquisador a empresa pesquisada para que, enmtooripssem definidas
trés idéias de melhoria que poderdo ser transfashain projetos de
melhoria e aplicadas como uma forma de neutratisk ponto(s) fraco(s)
encontrado(s). A fim de facilitar o entendimenttbre a execucdo da
pesquisa, a figura 10 ilustra as etapas deseneslyidra a sua execugao:

FIGURA 9: Etapas do desenvolvimento da pesquisa.

g ~N ™
17 /08/2011 Qualificacdo do projeto de pesquisa.

. S\ »

P ~ - )

15/09/2011 Explicag8es sobre a ferramenta de diagnéstico a ser utilizada na pesquisa.

07,/10/2011 Primeiro encontro para o debate das assertivas.

\(
\
AY 4
o

14/11/2011 Segundo encontro para o debate das assertivas.

— DV N ./

e ~N —
24/11/2011 Apresentacio do diagnéstico inicial da pesquisa e das idéias de melhoria.

. O\ J

e N —
06/01/2012 Definigdo dasidéiasde melhoria a seram tratadas como projeto.

- S J

e ~N 7 )

27,/01/2012 Apressntagio dos planos de ag3o para asidéias de melhoria.

. A N S

FONTE: Da pesquisa.
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Ainda com o objetivo de deixar mais clara a exeguggpesquisa,
principalmente no que diz respeito ao alcance djetivos especificos da
pesquisa, foi desenvolvido o quadro 31 para aptasen constructo da

pesquisa.

QUADRO 31: Constructo da pesquisa.

OBJETIVO DA PROCEDIMENTO DATA DA DISCUSSAO
PESQUISA TECNICO REALIZACAO DO
RESULTADO

OBJETIVO A Elaboracdo de um

quadro e apresentacéo
Apresentar unl da relagdo existente 17/ago/2011
quadro quel entre 0s elementos Capitulo 4.2
evidencie al constitutivos, dog (foi considerada 4 Pagina 237
relacdo existente objetivos de| data em que (¢ Quadro 47
entre os| desempenho e ddsprojeto foi
elementos modos de conversdpqualificado)
constitutivos, o9 do conhecimento
objetivos de| fundamentada nos
desempenho e osaspectos tedricos de
modos de| cada um  destep
conversao dq fatores.
conhecimento.
OBJETIVO B Aplicagdo do

instrumento de
Evidenciar os| diagnostico dag
pontos fortes e os relagbes complexas na  24/nov/2011 Capitulo 4.2.1
pontos fraco§ Administragcdo da Pagina 246
relacionados a Producdo e, a partir (foi considerada a Figura 12
gestao do| do quadro elaboradpdata em que ¢
conhecimento ndq para o  Objetivo] diagnostico inicial
organizacéo Especifico “A”, as| foi apresentadd
pesquisada. notas foram| aos participantes

diretamente atribuidas da pesquisa).

a cada um dos modas

de conversdo do

conhecimento, assim

como as idéias de

melhoria  apontadas

por cada participante,
OBJETIVO C Foram selecionadas

trés idéias de melhoria
Apontar acdes de dentre aquelas que 06/jan/2012 Capitulo 4.3
melhoria para g foram apontadas pelgs Pagina 249
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gestao do| participantes da (foi considerada & Quadro 53
conhecimento @ pesquisa. Estasdata em que as
partir das idéiag receberam uma idéias de melhoria
de melhoria| proposta de projeto deforam
sugeridas  pelos melhoria, selecionadas)
participantes da desenvolvida en
pesquisa. conjunto com gestores
da &rea de Recursgs
Humanos da empresa
pesquisada.

FONTE: Da pesquisa.

Vale salientar ainda que os resultados da pesge&@o
apresentados neste relatério por meio de quadrgsaficos com os
respectivos resultados e andlises.
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3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Tendo como base a Teoria da Complexidade e a fentande
diagnostico organizacional, foram apresentadas padicipantes das
pesquisas 0s treze quadros com as 65 assertivadagem parte do
instrumento de coleta de dados. Considerando ze ¢tategorias de analise
(Controle da Produgédo, Desenvolvimento de NovosliRos, Desempenho
Operacional, Equipamentos e Tecnologia, Fabricastd@®e Ambiental,
Investimentos, Organizacdo e Cultura, Planejamedt Produgéo,
Programagdo da Producdo, Salde e Seguranca, TempGQidab e
Qualidade) e os cinco objetivos de desempenho {@uldade, Custo,
Flexibilidade, Qualidade e Rapidez), sdo apresestadseguir as analises
feitas a partir das notas dadas a cada assertiva.

4.1 Analise dos resultados das assertivas

Antes de atender ao objetivo especifico “a” destsgpisa, serdo
apresentados os treze quadros, sendo que cadeo (q@Wem assertivas
relacionadas aos cinco objetivos de desempenhoratiugio. Em cada
quadro estardo expostas a definicdo do elementtigivo, as assertivas
oriundas do cruzamento de cada elemento constitatim cada objetivo de
desempenho, os dois cenarios propostos (péssinime)da nota que foi
dada pelos participantes da pesquisa para caddiesse a média obtida
neste quadro. Logo apds cada quadro serdo aprserntanbém as idéias
de melhoria sugeridas pelos participantes. Faveemiar que apés cada
idéia de melhoria esta descrito entre paréntesemdp de conversao do
conhecimento ao qual a idéia de melhoria estdioglada. As idéias de
melhoria seréo utilizadas novamente para o atemdamelo objetivo
especifico “c” desta pesquisa.

4.1.1 Relacéo controle da producao x objetivosedeshpenho

No quadro 32 podem ser observadas as notas rdesltdarelacdo
entre controle da producédo e os objetivos de dessainap
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QUADRO 32: Controle da producéo x objetivos de desempenho.

CONTROLE < ‘
DA ASSERTIVA ((:IEI'E\ISASﬁll\jl)Ol) C(I%)l\ﬁﬁlé)) 5 NOTA
PRODUCAO
Confiabilidade: Os dados
Processos produtivgsO controle dg fornecidos peld
controlados producdo nd¢ controle da 4
permitem gera dados| producao sao
informagdes mais | confiaveis. totalmente
confiaveis confiaveis.
Custo: O controle dg
producéo permite o
acompanhamento O controle dg Os controles
adequado da . .
ST produgcdo ndo existentes
utilizacao dos . N
gera dados| permitem as
recursos, ue podem pessoas
identificando pontos que pe 3
~ o ser utilizado§  conhecer
A funcdo de desperdicio. O ato
no combate| plenamente as
controle tem de controlar pode
como objetivo inibir o uso ao fontes 9'?
. . desperdicio | desperdicio.
garantir que as inadequado dos
atividades recursos, reduzindg
ocorram dentro custos.
do previsto, | Flexibilidade: Ao ter AS DESS0as
identificando e o controle dos | O controle dd cor?hecem
corrigindo falhas| processos produtivosprodugdo na suficientement
permitindo o aorganizagdo | da as pessoas e bem as
atendimento mais percebe demandag dados que limitacdes do
adequado as | ndo atendidas e pode apontam as ro((;:esso 4
necessidades dgs adequar o processo limitacdes da pro dutivo
clientes. de forma a atender adlexibilidade p
. gracas aos
diferentes do processo
. . controles
necessidades dos| produtivo. .
> existentes.
clientes.
Qualidade: Ao A falta de
controlar a producao controles ndg@ Os controles
a organizacao torng- permite uma| fornecem
se mais eficaz em| atuacdo na| informacdes
identificar falhas e | melhoria do | sobre as falhas 4
pontos passiveis de processo, | e 0s pontos a
melhoria, elevando| pois ndo se| melhorar no
conseqiientemente f[asabe onde s¢  processo
qualidade do deve produtivo.
processo produtivo{ melhorar.
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Os dados nép
Rapidez: O controle séo
permite que a | transformadg
organizagao tenha sem Os dados séo
informacdes informacao | transformados
constantes a respeitgpela auséncia em 4
do seu processo | de controles| informacdes
produtivo, o que ou pela com rapidez.
acelera a producdg morosidade
do bem. do processo
de coleta.
Média| 3,8

FONTE: Da pesquisa.

Neste item foram apresentadas as seguintes idgiagkhoria:
a) intensificar a qualificacdo das pessoas diretament®lvidas
no processo de controle (Combinacéo);

b) evoluir na confiabilidade dos dados (Internalizagéo

c) evoluir na questdo do controle da producdo do depidno
(Combinacéo);

4.1.2 Relacdo desenvolvimento de novos produtdgetieos de
desempenho

No quadro 33 podem ser observadas as notas rdesl@arelacdo
entre desenvolvimento de novos produtos e os gbgetie desempenho.

QUADRO 33: Desenvolvimento de novos produtos x objetivos de

desempenho.
DESENVOLVI- . )
MENTO DE CENARIO 1 | CENARIO 5
NOVOS ASSERTIVA (PESSIMO) | (OTIMO) NOTA
PRODUTOS
Ainovacdo é um Confiabilidade: O | Ainovacdo | A garantia da
diferencial desenvolvimento dg nao é inovacgéo e da|
competitivo que| novos produtos é | incentivada | confiabilidade
caracteriza uma| uma busca por crial pela dos produtos &
organizacdo de| produtos (bens e/oy organizagdo| conseguida por 4
sucesso. Inovagdcservigos) inovadores,por ndo haver meio de um
envolve a criacdo sempre procurandqg confiabilidad| processo de
de novas idéias ¢  aumentar sua ena desenvolvimen
processos confiabilidade. capacidade | to colaborativo




produtivos, alem das pessoag em que as

de melhorias ou do pessoas

continuas. O processo participam.
desenvolvimentd produtivo.

de novos A

bens/servigos organizagdo| A organizacéo
possibilita melhor  Custo: Produtos e n&o incentiva seus
atendimento das processos considera o| profissionais a

necessidades dg
clientes, melhorig
de processos e
melhor
adequacdo da
organizacao ao
seu entorno.

Snovadores, apesar @ledesenvolvim

desenvolverem

geralmente terem ento de | novos produtog
alto investimento novos e processos de
inicial, tendem a produtos e trabalho,
reduzir os custos | processos de especialmente
operacionais a médip trabalho observando a
e longo prazo. como fator reducédo de
redutor de custos.
custos.
A mudanca o
Flexibilidade: O em prOdUtos,desenvoIvimen
desenvolvimento dg & Pr¢€SS0S 4 e novos

novos produtos e
processos aumenta
leque de
possibilidades de
atendimento das

lenta porque

0 processo d
reacdo as

mudancas €
lento ou

1%

O,

produtos ou

processos é
feito de forma
facil e rapida.
A organizacéo

. ainda pelo | ", *. 3
diferentes P € muito habil
) fato das
necessidades da = | nesta mudanca
N pessoas nég "
organizagéo e dos e ao permitir o
A poderem se :
consumidores. envolvimento
envolver com
das pessoas.
a mudanca.
Né&o ha .
. »..| A qualidade dg
estimulo as
. . produto e do
Qualidade: O pessoas para .
. processo €
desenvolvimento de se onto
novos produtos | preocupareni P
fundamental
garante processos de com a
= - quando se trata
producéo que qualidade do
aumentam a desde o .
. ' . | desenvolvimen
qualidade final. | desenvolvim
to de novos
ento do novo
produtos.
produto.
Rapidez: O Novos Ha
desenvolvimento de produtos ou| preocupacdo
novos produtos busgamétodos de| constante em
por processos maig trabalho séo| desenvolver
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ageis de atendiment

e producéo.

odesenvolvido
s sem haver
uma
preocupacad
adequada
coma
rapidez com
aqual as
pessoas se
adaptaréo a
esta
mudanca.

novos métodos
de trabalho qug
diminuam o
tempo de
producao,
desde que est
rapidez ndo
ponha em riscq
a capacidade ¢
0 desempenhg
das pessoas.

1%

Média

4,0

FONTE: Da pesquisa.

Neste item foi apresentada a seguinte idéia deamaih
a) desenvolver a flexibilidade das pessoas com relagéo
mudancas (Socializacdo).

4.1.3 Relacdo desempenho operacional x objetivaesempenho

No quadro 34 podem ser observadas as notas rdesltdarelacdo
entre desempenho operacional e os objetivos dengesdo.

QUADRO 34: Desempenho operacional x objetivos de desempenho.

DESEMPENHO CENARIO 1 | CENARIO 5
OPERACIONAL | ASSERTVA 1 pesqivioy | (omimoy | NOTA
Manter em niveig Confiabilidade: O 0]
positivos os bom desempenho| desempenho|
critérios de operacional organizaciona| (@)
desempenho, que possibilita maior | éirregular e | desempenho
séo eficacia, confiabilidade de nédo é da
eficiéncia, produtos, processos confiavel. | organizagdo é 4
produtividade, | e consequentemente Faltam alto e as
qualidade, de prazos. Isto ten] informacdes | informagbes
inovacgédo e implicacéo direta confiaveis | sdo confiaveis|
lucratividade faz | sobre o atendimentppara a tomada
com que a ao cliente. de decisao.
organizagéo Custo: Melhorar o (@) A melhoria do
busque cada vez desempenho desempenho| desempenho
mais melhorias na operacional implica| organizacional operacional ¢, 4
sua performance em buscar € baixo e a | continuament
como formade | meios/processos | auséncia de| estimulada aT
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atingir suas metay

mais eficazes, ou| informacgbes fim de se
seja, 0 aumento da adequadas fag  buscar
produtividade, que| com que estg reducdo de
resulta em melhor| fator ndo sejg custos. As
aplicacéo dos considerado| pessoas séo
recursos disponiveis.como onerosg envolvidas
aos custos da neste
producéo. processo.
A falta de
polivaléncia A
- . das pessoas g flexibilizagédo
Fle?(.'b'“d?de' 0 baixo do processo
Verificagbes de S
desempenho| produtivo é
desempenho buscam. “> - % .
) inviabilizam | conseguida
aprimorar processos ?
qualquer por meio de
e resultados e . 3
o tentativa de | uma excelente
auxiliam na P N
. e flexibilizar o | organizacéo
diversificagao das
o processo, do processo
atividades de :
~ como por | produtivo e dg
execucao. T
exemplo, polivaléncia
produzir em | das pessoas
lotes menores.
A méa
Qualidade: A gualidade é | As pessoas
preocupacdo com ¢ um reflexo | sé@o altamente
desempenho direto do capazese a
operacional consistg baixo qualidade é
em avaliar os desempenho| alta em funcag 3
processos vigentes|e operacional, | do excelente
atuar na melhoria| maximizada | desempenho
continua, resultandg pela falta de| operacional
em aumento da | qualificacédo dos
qualidade percebida. operacional | colaboradores.
das pessoas
Rapidez: O bom A capacidade
desempenho O baixo de reacao as
operacional confere desempenho| mudancgas é
agilidade. Esta | operacional € rapida em
diretamente a falta de funcédo do
associado com pessoas bom 4
rapidez. dificultam a | desempenho
Desempenho rapidez na | operacional e

significa rendimentd
e bom rendimento
torna a organizacga

mais rapida. T

resposta as
demandas dd
mercado.

da existéncia
de um corpo
técnico e

operacional
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qualificado.

Média

3,6

FONTE: Da pesquisa.

Neste item foram apresentadas as seguintes idgiagkhoria:

a) capacitar e desenvolver a polivaléncia de todossetsres
(Externalizagéo);

b) garantir maior confiabilidade nos dados (Interrsaj&n).

4.1.4 Relacdo equipamentos e tecnologia x objetieatesempenho

No quadro 35 podem ser observadas as notas rdesl@darelacdo
entre equipamentos e tecnologia e os objetivosdendpenho.

QUADRO 35: Equipamentos e tecnologia x objetivos de desentpenh

EQUIPAMEN- " "
TOS E ASSERTIVA CENARIO 1 ) CENARIO 5 NOTA
TECNOLOGIA (PESSIMO) (OTIMO)
O processo
A organizagéo preos?g\t/lglo ee
nao dispoe de confiavel e a
Confiabilidade: A equipamentos tecnologia
organizagao cieve confiaveis, existentge é
O trabalho deve dispor de Eger{;?gik;ﬁgggea adequada as
ser beneficiado equipamentos N0 DroCesso demandas
com a introducda confiaveis, o que r(?dutivo existentes. 4
de equipamentos permite estabilidade P Novas ’ Tecnologias
e tecnologia. Os| Nno processo tecnologias de de gestéo d3
processos produtivo e aos gesté% da producéo sagq
produtivos séo produtos. ducio na adotadas e
dependentes das produgao nao plenamente
inovacdes Sao conhecidas
tecnolég?cas que estimuladas. pelas
devem trazer pessoas.
faclldades. Invesct:ilrjnsgr)]:tos em Equipamentos '?:(;Er:rs“i?jr(eers;
equipamentos e e tecnologia necessario
tecnologia, apesar de nao sdo investir em 4
L considerados .
inicialmente serem| . . tecnologia de
onerosos, levam a |nvest_|mentos, producéo e
— mas sim custos. =
uma reducdo de gestdo, por




214

custos no decorrer

ser um plang

dos processos de longo
produtivos. prazo.
. Os
Flexibilidade: .
o 1z equipamentg
Inovacdes Nao ha s s30
tecnolégicas equipamentos ! .
. . .| multifuncion
melhoram processosmultifuncionais ais e oS

de producéo. ou pessoas S
. . profissionais
Maquinas treinadas pard . .
. S - séo treinados 3
multifuncionais e utilizar -
. . . para utilizar
equipes treinadas diferentes .
- os diferentes
para o uso destas| equipamentos .
X equipamento
tornam-se capazes gleou diferentes -
: ~ s e realizar
atender diferentes fungdes. )
diferentes
demandas. ~
funcgdes.
Os
Qualidade: Durante| profissionais Os
0 processo de utilizam equipamento
producéo, a diversos sea
organizacdo deve | equipamentos| tecnologia
buscar praticas de maneira | juntamente
competentes as suds equivocada com os 4
necessidades. O uso e/ou ndo ha | profissionais,
de equipamentos ¢ equipamentos| colaboram
tecnologia adequadgsadequados ag para uma
reflete no aumento tarefas, producao de
da qualidade. prejudicando 8 qualidade.
producéo.
A producéo é
Rapidez: A demor?da em
. ~ funcdo da
introducéo de baixa Os
equipamentos e . equipamentqg
. - tecnologia ou
tecnologia facilita og dos sea
processos produtivos, . tecnologia 4
e - equipamentos| . P
permitindo agilidade . disponiveis
= existentes, ou .
na execucgédo das | _. | agilizam a
| ainda pela falta =
tarefas, tornando-as d producao.
S e pessoas
mais rapidas. -
qualificadas a
opera-los.
Média| 3,8

FONTE: Da pesquisa.
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Neste item foram apresentadas as seguintes idgiaekthoria:

a) aumentar o

(Internalizacéo);
b) capacitar mais os colaboradores para utilizar asotegias
disponiveis (Socializacéo).

4.1.5 Relacao fabrica x objetivos de desempenho

investimento em tecnologias multifur@isn

No quadro 36 podem ser observadas as notas rdesltdarelacdo
entre fabrica e os objetivos de desempenho.

QUADRO 36: Fabrica x objetivos de desempenho.

; CENARIO 1 |CENARIOS5
FABRICA ASSERTIVA (PESSIMO) (OTIMO) NOTA
O ambiente &
organizado €
A é aplicada a
Conflab_llldade: desorganizacap Manuter)g:ao
Ambientes e falta de Produtiva
adequados manutencao Total (MPT)
colaboram para a interferen$ na nos
producao dentro das = equipamentqg
A percepgédo dog 3
tolerancias colaboradores S © due faz
A localizacdo, a| especificadas, com uanto com que 0s
manutencdo e o  confiabilidade, cor?fiabilidade colaboradore
arranjo sado efetuando o pedido do processo | S confiem
aspectos perfeito ao cliente. r(?dutivo mais no
diferenciais para P ' resultado do
uma organizacag processo
e influencia em produtivo.
sua performance Custo: A
e no mercado manutencao A
competitivo. constante de N&o é realizada manutencio
equipamentos, manutencao reventiv% 6
logistica interna e | preventiva, o pre ;
. - feita, assim
externa da leiaute é como a MPT 3
organizagéo permite inadequado e a tornando o
a prevencao de manutencao [0CESSO
situagdes graves, | corretiva é pmuito
evitando também | muito comum. rodutivo
gastos desnecessarios P ’
e ndo esperados.
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O ambiente
de trabalho
oferece
Flexibilidade: A A logistica dos plenz{s
adequada R condicGes
oA materiais P
distribuicédo de - logisticas de
. dificultada pelo
equipamentos e . forma a
o : leiaute .
logistica flexivel . facilitar a
. . . desfavoravel = 3
permite a imediata producéo e g
= » das plantas, o
adaptacédo as i escoamento
. que dificulta a
adversidades ~ As pessoas se
producéo e o
encontradas durante adaptam con
~ escoamento. A X
a producao. facilidade as
mudancas nq
arranjo
produtivo.
Ha
envolvimento
dos
O desempenh )proflsslonals,
ha
dos o
. rofissionais | °r9anizacdo
Qualidade: A boa dp_ o, e
) ~ eixa a desejar; ~
localizagao, ha manutencgao
manutencao e layoyt . |l preventiva
. - desorganizacgéap
influenciam o dos
, falta de .
processo de ~ equipamentg 3
= manutencao, g
producéo, s, retrabalho
refugo e =
melhorando a ~ | erefugo sédo
; retrabalho sag h
qualidade total da considerados
g constantes e
organizagéo. ! como
considerados ~
) excecles e
parte da rotina tratados
de trabalho. | . -
imediatamen
e para a
devida
correcao.
Rapidez: O ambiente O cliente
Equipamentos bem desorganizadq interno é
distribuidos na causa uma | atendido de
organizacéo e boa logistica forma rapida
localizacdo ineficiente e porgue as 3
influenciam na torna o mudancas e
rapidez do processo processo lentg trocas sdo
de producéo e por conta de ageis,
atendimento ao um Set-up realizadas
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cliente. Aordem, a| demorado. por pessoas
manutencéo e a qualificadas.
limpeza séo
esséncias para a
agilidade produtiva.
Média| 3,0

FONTE: Da pesquisa.

Neste item foram apresentadas as seguintes idgiagkhoria:

a)

intensificar a manutencdo preventiva (Socializagao)

b) criar um projeto de manutencao preventiva (Intézaefio).

4.1.6 Relacdo gestdo ambiental x objetivos de deseho

No quadro 37 podem ser observadas as notas rdeslarelacdo
entre gestdo ambiental e os objetivos de desempenho

QUADRO 37: Gestdo ambiental x objetivos de desempenho.

GESTAO CENARIO 1 | CENARIO 5
AMBIENTAL ASSERTIVA (PESSIMO) | (OTIMO) NOTA
Trata-se da A
reOCUDACAD Acidentes organizagao
preocupag S . ambientais ndgo preocupa-se
organizacional | Confiabilidade: A ~
com o adequadq estrutura da empreda ao comasua
tratamento dos | é segura e confiévél considerados|  imagem de
residuos e com a arga investigar e nem organizagao
implantacio de P minimizar%s prevenidos. A| ambientalme|
procesgsos consequéncias de organizagao nte
P > nseq néo se responsavel ¢ 5
produtivos incidentes e .
limpos. Uma | acidentes com vistas preocupa com ha. °
or ani.za ao a prevencao de a envolvimentg
ecol% ican(iente oteFr)lciais gcideme\responsabilidai dos
res gonsé\vel (?ausadores de dan(>s e e imagem | colaboradore
reocﬂ a-se com ambientais ambiental s paraa
‘; meiopambiente ' perante os | manutengdo
e contribui para a colaboradores desta
Il para g condic&o.
melhoria da - S
. . | Custo: A busca por Nao ha As pessoas
qualidade de vida : ~
da comunidade | Processos produtlvospreocupagao da_ recebem
. limpos leva a organizagdo, | informacgées 4
em que esta .
. . reducéo do tampouco constantes &
inserida. . . .
desperdicio e ao | estimulo aos | respeito da
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tratamento adequadacolaboradores p necessidade
dos residuos, | se preocuparem de usar
reduzindo custos e| com a reducaq corretamente
transformando-se emno consumo de¢ 0s recursos ¢
fonte de renda paraja energia, estao
organizacao. desperdicio dg¢ engajadas
agua e outros| neste sentidg.
materiais.
Os produtos € Todas as
processos sag fases do
P desenvolvidos rocesso
Flexibilidade: A : P -
" ~ | sem consideral produtivo
politica de gestado .
. seu impacto em levam em
ambiental adotada na
i outros conta a
empresa se mostrg ~
processos. O  questdo
presente na .
~ colaboradores| ambiental. A
concepcao de - e
ignoram flexibilidade 4
produtos e processas.
) tompletamente do processo
A equipe e 0s ~ :
. = arelacdo de | produtivo
equipamentos sao : .
Pne . | causa-e-efeito somente é
flexiveis quanto a . .
. ~ que ha entre | considerada
introdug&o de novos ~
. . ] processos | quando ndo
conceitos ambientais. e a
flexiveis e a | ha impactos
questao ambientais
ambiental. negativos.
. A
Qualidade: Uma o
o organizagao
organizagéo S
. ~ . dispde de
ecologicamente N&o existem
. programas de
correta investe em| programas de ;
i . treinamento
treinamento e treinamento ou e/ou
melhoria constante| incentivo para| . .
) ~ incentivo 4
dos processos a fim a reducéo de
o . para a
de contribuir para of desperdicios =
: . . reducédo de
meio ambiente. Este durante o ciclo .
~ desperdicios
processo eleva a | de producéo.
; ao longo do
qualidade dos bens|e ciclo
servigcos prestados .
produtivo.
Rapidez: Processos A organizagéo A
mais rapidos de | ndo consideral possibilidade
producdo devem adocao de de tornar o
contar com a pratica técnicas que | processo 3
de processos limpos  visem a produtivo
em todas as reducdo dos | mais rapido
dimensdes impactos somente é
organizacionais e n§o ambientais | considerada




219

apenas no final. | como fator de| se forem
alteracédo no adotadas
tempo de praticas que
producdo. Os| reduzam os
colaboradores| impactos
perseguem | ambientais.
processos mais Os
rapidos sem | colaboradore
levar em contgd s entendem
eventuais claramente
impactos esta
ambientais premissa.
negativos.
Média| 4,0

FONTE: Da pesquisa.

Neste item ndo foram apresentadas idéias de nashor

4.1.7 Relacédo investimentos x objetivos de desehmpen

No quadro 38 podem ser observadas as notas rdeslarelacdo
entre investimentos e os objetivos de desempenho.

QUADRO 38: Investimentos x objetivos de desempenho.

INVESTI- CENARIO 1 | CENARIO 5
MENTOS ASSERTIVA (PESSIMO) (OTIMO) NOTA
NZo ha As pessoas
Trata-se do Conf|§b|l|dade. investimento rgcebem
) Investimentos em treinamento
aprimoramento . no
bons equipamentos|e . adequado
de processos de . desenvolvimen
= .| no desenvolvimentg para
producao a parti to dos
: dos colaboradores desempenhalr
da melhoria de X colaboradores
. permitem corretamente
equipamentos, O resultado dg ~ 4
desempenhos suas funcbes.
produtos, : processo
. produtivos o O processo
incrementos . produtivo é :
. apropriados, ) 2 produtivo
tecnolégicos, e da . muito variavel,
~ aprimoram tarefas € tem alto grau
preparacéo de .~ 1 tornando-o
garantem confiangs de
pessoas. pouco T
ao processo. confiavel confiabilidad
e.
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A
organizacao
Custo: O A organizacio vé como um
investimento em n3o ignvestegerm investimento
treinamento e a treinamento de de retorno
aquisicéo de novos colaboradores B €M longo
equipamentos séo, o x prazo a
S atualizagdo de o
inicialmente, equibamentos atualizagéo 4
ONerosos para a qelrc))s altos de
organizagao, mas, (F:)ustos sem equipamentqg
com o tempo, passam . | seo
a visualizacéo dg .
gerar menores treinamento
retorno.
custos. dos
colaboradore
S.
- (0]
As variacbes .
uantitativas e atendimento
Flexibilidade: A | duanta as diferentes
= qualitativas da X
solucéo de demanda n3o demandas €
imprevistos e 30 atendidas facilitado
mudangas repentings or ndo haver pelo
pode ser solucionada Fi)nvestimento investimento 4
com investimento em em em
equipamentos e eaUiDamentos | treinamento ¢
colaboradores q pem i em
multifuncionais. . equipamentqg
treinamentos
s adequadosg
das pessoas.|
a demanda.
A
organizagao
investe em
programas de
. melhoria
Qualidade: O continua
investimento em . '
melhores processos A organizagao sobretudo
de producso e em ndo investe em aqueles que
cglaborgdores programas de| demandam 4
8 ; melhoria alto
aprimora o servico, - . -
melhorando a continua, tais | envolvimento
; como o CCQ. dos
qualidade total da
oroanizacio colaboradore
9 &ao0. S, por

entender que
a qualidade ¢
resultado do

investimento
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feito na

preparagéo
das pessoas.
A empresa
investe em
equipamentqg
sena
capacitagéo
de seus
funcionarios,

0s ajudando a
Rapidez: Melhores | colaboradores ) .
reduzir os

equipamentos e sdo pouco
) tempos da
colaboradores capacitados € ~
. : producao.
treinados aceleram p por conta dista
. Possuem a
processo produtivo| 0s processos .
. autonomia e
sdo lentos. o
competéncia
para agir em
situacdes que
exijam
decisdes
complexas €|
rapidas.

Média| 3,8

FONTE: Da pesquisa.

Neste item foram apresentadas as seguintes i€ialhorias:
a) treinamento dos colaboradores precisa ser maismetfc

(Internalizacéo);
b) intensificar treinamento dos colaboradores (Interagéo).

4.1.8 Relacédo organizacao e cultura x objetivodeempenho

No quadro 39 podem ser observadas as notas rdesltdarelacdo
entre organizacéo e cultura e os objetivos de demeno.
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QUADRO 39: Organizacéo e cultura x objetivos de desempenho.

ORGANIZA-

% CENARIO 1 |CENARIOS5
CAOE ASSERTIVA (PESSIMO) (OTIMO) NOTA
CULTURA
Os
Os . .
.~ .| profissionais
profissionais
- . ~ conhecem e
Confiabilidade: néo conhecem . |
. disseminam &
Cultivar uma culturg a cultura da
o PR cultura da
organizacional forte| organizacgéo. T
~ organizagdo
e constante torna g Nao se :
. . . : associadaa| 4
ambiente mais evidenciam "
. . e praticas
Valores e estavel, refletindo emn  praticas orientadas
sianificados confiabilidade orientadas para ara a
corlg ;Irt'lhados interna e externa. a coan)iabiIidad
gl confiabilidade | “>" %
pelos Membros dos processos.
de uma processos.
organizagdo | Custo: Culturas que
constituem a incorporam o Os
cultura conceitolean Os D
e . .. .| profissionais
organizacional. | transmitem valores| profissionais s30
Trata-se do gue levam ao néo estéo .
. . comprometid
reflexo comprometimento | orientados e 0S COMm a
comportamental| dos colaboradores, comprometidos cultura da 4
que caracteriza afazendo com que elgs  com a o
e ) LT organizagéo
organizagao, sintam-se eliminacéo de .
o > e evitam ao
tornando-a responsaveis pelog desperdiciosha ~ - .
) o NSNS maximo os
diferente das | resultados, utilizandp organizag&o. -
o desperdicios
demais. E a | os recursos de forma
personalidade da mais consciente.
organizagdo, com - A organizagéo A
g G Flexibilidade: Uma ganizag -
seus tracos cultura que valoriza h valoriza os | organizacéo
caracteristicos, a qu - profissionais | valoriza os
- multifuncionalidade P T
aceita e funcional permite gue tém profissionais 4
transmitida a seus que a orggnizagéo capacidade de qualificados
colaboradores de esteia apta a atender executar para executal
maneira formal 1a ap : somente uma| diferentes
: demandas variadag. = ~
ou informal. funcao. funcdes.
Qualidade: Através | Ndo existe uma A busca pela
da cultura cultura da melhoria
organizacional qualidade, nag continua dos
transmite-se aos havendo processos far 4
colaboradores praticas de parte da
valores capazes de treinamento, cultura
melhorar aspectos| desenvolvimen organizacion
relacionado a toe al.
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Su

qualidade. O sucess
dos programas de
qualidade depende derganizacional

organizacional.

a incorporacao a
cultura

o disseminacao
da cultura

p

Rapidez: Fomentar

producao mais rapid

A
uma cultura de

rocessos enxutos
resulta em uma

[

e eficiente.

eficiente néo €
estimulada nog
colaboradores

producgéo
rapida e

(o]

profissionais
séo treinadog
para realizar

forma rapida
e eficiente.

Os

trabalho de

Média

4,0

FONTE: Da pesqu

isa.

Neste item foi apresentada a seguinte idéia deamalh
a) embora a organizacdo tenha apresentado sua politica
organizacado e cultura, é necessario assimilar mediste

processo (Internalizacéo).

4.1.9 Relagéo planejamento da produgédo x objetleadesempenho

No quadro 40 podem ser observadas as notas rdesltdarelacdo
entre planejamento da produc¢éo e 0s objetivos slenggenho.

QUADRO 40: Planejamento da producéo x objetivos de desempenho

PLANEJA- " "
MENTO DA asserTVA | (o2l I0DS | Sotimoy | NOTA
PRODUCAO
Planejar é - As pessoas ndp Ha total
determinar planos Conflab|l|dad§. .| percebem | conheciment
~ Planos operacionai$ L
de acéo para o . confiabilidade| o sobre a
adequados permitem .
futuro, baseados ; b no processo | capacidade
o maior previsibilidade . :
nos objetivos que produtivo por | produtiva do
T do processo = 4
a organizacgao . nao processo, 0
U produtivo, o que
quer atingir. conhecerem g que resulta
- aumenta a )
Esses planos irdp N capacidade emum
o confiabilidade da .
direcionar todas = produtiva do processo
~ producao. >
as acdes da processo. confiavel.
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organizacéo, e
servirdo para
gestores e
colaboradores
apoiarem suas
atividades.

Custo: O
planejamento da
producao permite
gue 0S recursos

A eliminacéo

de desperdicios

nao é levada

o]
planejamentg
da producao

! . leva em
sejam utilizados de| em conta pelo$
) : conta a 4
maneira racional, | colaboradores
: melhor
evitando guando do S
o - utilizagéo
desperdicios e planejamento
. ~ dos recursos
reduzindo os custos da producéo.| . P
2 disponiveis.
operacionais.

(0]
planejamentg
da producao

. facilita a
Flexibilidade: Ao -
. (0] flexibilidade
realizar-se o .
. conhecimento| do processo
planejamento da .
~ . das pessoas| produtivo
producéo, analisa-sg P
: - responsaveis| porque 0s
0 ambiente interno ¢ et
pelo responsaveis
externo e procura-se :
. - _ A planejamento pelo 3
ajustar a organizacdo x4 -
1" da producéo ¢ planejamenta
de forma a atender as
. um fator conhecem
diversas demandas . . .
: limitador da | muito bem o
existentes, Do o
- .| flexibilizagéo processo
possibilitando maio .
L dos processos. produtivo e
flexibilidade.
tudo o que
envolve seu
planejamentg
Os padrdes da L x
X Revisbes
qualidade e
) periédicas
estabelecidos| £ .. X
o sédo feitas nos
Qualidade: E . padrées de
S planejamento -
principio do ~_ | qualidade do
. da producéo
planejamento da N30 S30 produto e do
producéo a busca S processo
~ atingidos =
pela correcéo de porque sdo
porque 0s . 4
falhas no processo| .. | conhecidas
. responsaveis
produtivo, o que pelo todas as
colabora para o - informacdes
planejamento A
aumento da ~ necessarias
- ndo conhecen
qualidade. para a
0 processo :
- qualidade no
produtivo -
eplanejamentc
adequadament]

da producéo
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o]
planejamentg
Rapidez: A Nao ha rapidez da Qrodugao
organizagéo e o no eum
correto ajuste dos| planejamento processo ag
tempos de produc¢dp da producéo, rei%rgrl::é?/zk
realizados no porgue as pelo T
planejamento pessoas nao laneiamentd 3
(definicdo do séo ptém Jam o
processo) minimizam suficientement] conhecirgent
as chances de perdasge capacitadas o dos
evitando tempos parao
0Ci0sos. planejamento. detalhes de
todo o
processo
produtivo.
Média| 3,6

FONTE: Da pesquisa.

Neste item foram apresentadas as seguintes idgiaelhorias:

a) defin

ir

(Internalizagéo);

b)

um foco que seja comum

a cadeia

produtiva

€ necessario um sistema do tipo ERP, pois o PGRautinco

sistemas diferentes e ndo ha uma ligagdo entrstens da
area de materiais e o da area de producéo (Intecad).

4.1.10 Relacdo programacéao da producao x objetieatesempenho

No quadro 41 podem ser observadas as notas rdesltdarelacdo
entre programacado da producéo e os objetivos demgenho.

QUADRO 41: Programacéo da produc¢do x objetivos de desempenho.

PROGRAMA-

CAO DA ASSERTIVA C(:FI;Ié\ISASRIII\/Iool) C(%%\%)) ° | NOTA
PRODUCAO
Prograrpar a | onfiabilidade: Os Ocorrem. A execucgéo
producao de : atrasos no ciclp adequada dos
servigos é procedimentos de produtivo procedimentd
ordens de producag '
estabelecer provocados | s de ordens

antecipadamente
as atividades a
serem executada
durante o

n

sdo executados de
acordo com o temp
estabelecido na
programacao.

pela execucéaa
inadequada do
procedimentog

de ordens de

de producéo
s possibilita o
cumprimento

dos prazos
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processo producéo. estabelecid
produtivo. O ato
de programar ag
atividades de Custo: A
servicos permite programacéo da
que os producéo permite Néo se
colaboradores que 0S recursos percebem
saibam como €| gejam utilizados de Falhas retrabalhos
quando agir, maneira mais | oPeracionais na -, , tempo
possibilitando eficiente, sem | Prodramacao) i <o pois
melhor desperdicio, da producdo 0s 3
rendimento € | pyscando o aumentp  2S33'OMAM | ¢4 1ah0radore
maior da produtividade e daétrabalhnos oy e o o
produtividade. | " tilizacdo dos | ©PO OC10SO- ha alocagdo
recursos, o que torna dos recursos|
0 processo menos
custoso.
A programagad
da producéo
néo é flexivel. A
Flexibilidade: Ao Falta programacag
considerar as capacidade | da producéo
diferentes demandas, analitica dos | considera as
a programacédo da| responsaveis| diferentes 3

producéo possibilitg
um processo
produtivo flexivel.

pelo
planejamento
para otimizar o

demandas €
rapidamente
se adapta ag

atendimento | mudancas.
das diferentes
demandas.
Nao ha O padréo de
preocupacdo| qualidade
Qualidade: A com as proposto pela
qualidade de capacidades | organizacéo
produtos é das maquinas| ¢é atendido
beneficiada por um| nem com os pela
processo produtivo| horarios de | programacao),
programado. A trabalho no | assim como
programacao alocg momento da | se observa
0S recursos programacéo.| preocupagad
adequadamente, | E quando séo com a
minimizando a definidos os | capacidade
possibilidade de materiais e o | das maquinas
falhas no processo| modelo de ecoma
producéo, seguranga
nunca se das pessoas,.
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considera o
padrdo de
qualidade

proposto pela
organizacgao.

As pessoas
responsaveis

pela
programacag
da producéo
conhecem 04

A programacag
Rapidez: A da producéo
programacao da nao trata os
producao organiza gs gargalos do
operagfes emumg  processo

L ; argalos do
sequéncia 6tima, | produtivo de 9 rgcesso 3
eliminando gargalos forma a ‘r)odutivo e
e tornando o amenizar os | P

. . atuam com

processo produtivo| seus impactos SUCESSO NA
mais agil. para a sua

produtividade. Lo
eliminagéo
ou reducao.
Média| 3,2

FONTE: Da pesquisa.

Neste item foram apresentadas as seguintes i€ialhoria:

a) implantar agBes na programacao da producéo quenimarm o
retrabalho (Internalizacéo);

b) capacitar as pessoas para atender a necessidatigiyarada
organizacéo (Internalizacao);

c) adotar um sistema ERP para programar a produc¢as,dao
maneira atual ndo ha um perfeito equilibrio nodlyxodutivo
e de materiais (Internalizacao).

4.1.11 Relacao saude e seguranca x objetivos éengesho

No quadro 42 podem ser observadas as notas rassl@an relacéo
entre salde e seguranca e os objetivos de desempenh
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QUADRO 42: Saude e seguranca x objetivos de desempenho.

SAUDE E CENARIO 1 CENARIO 5
SEGURANCA ASSERTIVA (PESSIMO) (OTIMO) NOTA
Confiabilidade: .
. Devido ao
O cuidado com a| -
ambiente

salide e segurang

a .
— 2 . 170 colaborador ndq  seguro e
dos profissionais

executa as suas| saudavel em

ropicia um
propic tarefas com o | que trabalham,
ambiente -
; . comprometimento 0s
produtivo estavel
em que a esperado porque a colaboradoreg 4
Ambiente | organizacao ndo sgeda organizacap
seguro é aquele seguranca d.es,te’ preocupa com as| executam suag
f profissionais ¢ normas de tarefas de
que oterece refletida em . .
condicoes ProOCessos seguranga e salude. maneira
adequadas para : satisfatoria e
produtivos ;

o] confiaveis comprometida
desenvolviment® : A organizacad
do trabalho. Istd possui um

inclui limpeza, E altaa
dis onibiI?za ao| Custo: Processos ercentagem de quadro de
P § produtivos seguros P 9 colaboradoreg
e uso de EPI, ; troca de tavel
cuidados com reduzem O NUMETD | ahoradores na estave’ € a
materiais e de acidentes de organizacao, e o taxa de
ambientes trabalho, nL’m?ero degfaliantes absenteismo ¢
refletindo em minima, sendq

nocivos a saude reflete a falta de

roaramas e ' baixos niveis de ambientes este um
pco%wiss()es paradas e saudaveis e seguros reflexo das
. absenteismo e, 9 praticas de
internas de - L para os 'd
revencéo de consequentemente, funcionarios saude e
a?:identes entre melhor utilizaggo erando dispéndios seguranca
- dos recursos. | ¢ penaic aplicadas.
outras agoes, para a organizagag.
com o intuito de
garantir a —— - -
integridade FIeX|b|I_|dad~e. g‘ Ha .
fisica, moral e | ©'9aMzaca0 do | p o0 ranca dos| PreocuPaca
i AlAn ambiente de em relacdo a
psicologica de processos P
trabalho e as ) ~_ .| organizagdo
seus o produtivos néo & L
condicOes dos processos

colaboradores. observada pela :
|, produtivos e

organizacdo, o que do ambiente 4
se reflete no néo

salutares e de
seguranca tende

=}

a conferir - saudavel e
. - atendimento das
satisfac@o no . seguro de
diferentes
trabalho. Isto levd trabalho, de
= demandas que
a reducéo do forma que as
p surgem.
absenteismo pessoas

mantendo as possam
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equipes mais atender as
completas e as diferentes
habilidades demandas que
disponiveis surgem.
contribuindo assim
para a
flexibilidade do
sistema de
producéo.
Qualidade: O Os colaboradores| o trabalho €
. - R bem feito
ambiente seguro g estéo insatisfeitos :

. o devido ao
saudavel com as condic¢des saudavel e
influencia fisicas do seu sequro

positivamente na| espaco de trabalho, 9
S ambiente de
motivacao do 0 que os torna
- trabalho 4
trabalhador, desmotivados e
- . encontrado
propiciando descompromissadaos elos
condicBes para | com a organizacaaq, P
L colaboradores,
melhores prejudicando a ropiciando
resultados na qualidade da propicia
roducao producao alta qualidade
P ) ' da producao.
Ha uma
Os prazos constante
Rapidez: O pra ~| manutencao
) estabelecidos nag .
ambiente = - do ambiente
. sdo cumpridos
produtivo seguro ¢ de trabalho,
. porque as pessoas :
um ambiente garantindo a

sentem que o
ambiente de
trabalho inseguro

satisfacédo dog
colaboradores,

organizado. Estal
organizagéo

permite a = as boas
. ndo oferece as ~
realizacdo de o execucoes dg
: condicdes para que
servicos com . tarefas e a
) ) 0 prazo seja i
maior rapidez. . agilidade nos
cumprido.
processos de
producéo.
Média| 3,8

FONTE: Da pesquisa.

Neste item nao foram apresentadas idéias de mathori
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No quadro 43 podem ser observadas as notas rdesltdarelacdo
entre tempo de ciclo e os objetivos de desempenho.

QUADRO 43: Tempo de ciclo x objetivos de desempenho.

TEMPO DE CENARIO 1 CENARIO 5
CICLO ASSERTIVA (PESSIMO) (OTIMO) NOTA
Confiabilidade:
Tero
conhecimento
o Os tempos de
(dominio) dos . =
. ciclo séo
Tempos de Ciclo e -
O processo conhecidos e
desenvolver . =~
: produtivo nao é 0s
mecanismos de -
confiavel porque | colaboradores|

. ~ acompanhamentd - 3
Ciclos séo os os tempos de ciclop conseguem
. garante que 0s 5 o .

diversos tempos . ndo sao garantir o
necessarios a prazos sejam conhecidos cumprimento
execucgdo das cumpridos e que ¢ . dos prazos

inl]);ne:fs tarefag cliente ndo precis¢ estabglecidos
da organiza éo‘ aguardar mais que

an?o men%rc; 0 tempo padrao

Qu . estabelecido.

Tempo de Ciclo,

RPN Os tempos de
mais rapida é o . . =

Os tempos de ciclp  ciclo séo

processo séo adequados, o

produtivo. E util | Custo: Tempos de . -

. demasiadamentel que permite
para a Ciclo curtos levam
; - ~ elevados, que os
organizacgao ter| a reducao de custps .~ "
. N ; .~ diminuindo a colaboradores
conhecimento dos a medida que mais - - 3
. . capacidade de consigam
Tempos de Ciclg clientes podem ser ~ S
A ; produgéo e otimizar o uso
e manté-los atendidos com os
i aumentando os | dos recursos €
constantes, a fiml mesmos recursos.
custos 0 aumento da
de que estes o .
. operacionais. capacidade de
permitam tornar ~
confiaveis as producao.

o Flexibilidade: A Alteracdes Os tempos de
atividades de ercepcao da constantes no ciclo séo
programacéao. percepe p . :

qualidade estd | processo produtivo relativamente
associada a um | nao sao realizadag curtos,
processo produtivd porque os tempos  permitindo 3
confiavel que por de ciclo séo alteracdes no
sua vez depende ddongos. As pessods processo
tempos de ciclo | nao se envolvem| produtivo. As
confiaveis. A para com a pessoas

constancia dos

diminuicdo deste

garantem a
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ciclos praticados é tempo. manutencao
uma virtude pois deste tempo
proporciona reduzido.

estabilidade ao
processo, que é
uma condigdo
essencial a varios
deles.

Qualidade: A
percepcao de
gualidade esta 5 x
A producédo nao
fortemente . 4
i N segue um ritmo | A produgdo é

associada a um )
. constante e a | feita dentro de

processo produtivo

répido (tempos de q_ual_idade é um tempo

. prejudicada com| aceitavel e
ciclo curtos) ou a - 3
padrdes de tempd isto, porque a constante,

entendidos como rotatividade e a elevando a
adequados; em necessidade de sg qualidade do
geral, a cons:[énci . Preparar pessoas produto.
d’os ciclos séo freqlientes.
praticados é vistal
como virtude.

Os tempos de ciclp
séo longos e se

. observa tempo de
Rapidez: A P <
~ espera N&o se
reducdo no Tempo L
g desnecessario entfe observam
de Cicloeo .
os ciclos. Falta tempos de
acoplamento

. - polivaléncia as | espera porqug 3
imediato entre as
pessoas para que 0s tempos de
etapas de um . =
. elas possam ser ciclo séo
processo permiten >
. : utilizadas em adequados.
maior rapidez.
outros processos,
durante os tempo$

de espera.

=)

Média| 3,0

FONTE: Da pesquisa.

Neste item foram apresentadas as seguintes i€ialhorias:
a) adequar os tempos de ciclo a
(Combinacéo);

b) obter mais informacdes sobre os tempos de cicie,gpmaioria
das pessoas o desconhece (Externaliza¢do).

realidade do processo
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4.1.13 Relacdo qualidade x objetivos de desempenho

No quadro 44 podem ser observadas as notas rdesltdarelacdo
entre qualidade e os objetivos de desempenho.

QUADRO 44: Qualidade x objetivos de desempenho.

QUALIDADE ASSERTIVA CENARIO 1 CENARIO5 | NOTA
(PESSIMO) (OTIMO)
L ] E constante a o
Conflablllda_lde. necessidade de N&o existe
Bens e servigos de . retrabalho por
. retrabalho, pois 04
boa qualidade, - A ox conta de
- servigos ndo sédo
A Dreocupacio produzidos de restados de problemas de
corrl)w a ua'?Iidgade acordo com 0s aFc):ordo com as qualidade. As
de rg dutos e preceitos da normas de pessoas estaq 3
produ Qualidade Total, . familiarizadas
processos a : qualidade
alidade Total tem maior estabelecidas e ag O O Processp
Qu ' probabilidade de ~ produtivo e
envolve ltad pessoas nao ars
ialmente 4 J€rarresu tados conhecem os | €O 0s padroes
essencla certos da primeirg ~ de qualidade
presencga de uma padrbes -
- A vez. ; exigidos.
filosofia que estabelecidos.
aponta na dire¢cdp Custo: A ndo
de fazer melhor| qualidade acarreta HA uma
sempre e em | danos aimagemda E comum as [eOCUDACE0
todas as organizagdo. | pessoas dedicarem prande 20%1 a
dimensdes Refugo e parte do seu tempp ]9 .
RS . ormagédo das
organizacionais. retrabalho para realizar £S50aS DOT SE
Envolve também implicam em retrabalhos, P as p T
- e acreditarquea 3
o conhecimento gastos com principalmente em ualidade &
de préticas e o materiais funcdo do seu qcaminho
dominio de desperdicados e| despreparo para a indispensavel
ferramentas | horas trabalhadag, execucgéo da ara g reducs
capazes de bem como em funcéo. P de custosg
detectar e produtos de valor )
prevenir inferior.
problemas, além  Flexibilidade: Equipamentos Diferentes
de gerar Bons projetos de| inadequados e demandas
informacdes bens e servicos, pessoas mal podem ser
visando melhoria,  equipamentos treinadas atendidas 3
flexiveis, dificultam o porgue os
informacdes atendimento das| equipamentos|
prontamente | diversas demandds existentes saqg

disponiveis e

que surgem.

adequados e g

7]
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pessoas treinada

em suas fungbes
nas técnicas de

qualidade, levam
facilidade nas
alteracGes dos

L

&

pessoas sdo
suficientement
e treinadas.

resultados
demandados peld
mercado.
A preocupacad
coma
Qualidade: A 1z qualidade ¢ .
incorporaco da Nao ha con@roles constante e esta
cultura da para se.venflcar se incorporada
qualidade leva a a qualldadg esta| pelas pessoas,
resultados sendo aFendlda e que terp
superiores. conformld_qde com informacdes
Projetos de as especificagbes. que mostram @
produtos e Os qolaboradores desempenhodp 4
processos ndo ignoram processo
dominados gerar completamente o| produtivo de
instabilidade e desempenho d.o forma que as
consegiente per gProcesso produtiv even~tua|s
na qualidade do em termos de corregoes dos|
resultado qualidade. desvios
' observados ng
qualidade séo
feitos.
Rapidez: O Nao ha
dominio da problemas con
qualldaqe de bens,A ma qualidade d¢ a qualidade ng
servicos e processo processo
processos torna g rodutivo produtivo, o
resultado mais P . que o torna
) resultado do baixq -
rapidamente d ho das répido, porque 3
disponivel. O esempenno as pessoas tém
retrabalho, o pessoas, torna_o um
' processo produtivo
refugo e o excessp lento desempenho
de controles levam ' muito bom em
a perda de tempo, termos de
qualidade.
Média| 3,2

FONTE: Da pesquisa.
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a) € necessario atuar de forma mais preventiva nadqual, pois

atualmente as acdes sdo apenas corretivas (Sac#diz

Com base nas notas relacionadas nos quadros dpdesemeste
item, foi possivel montar um quadro que resume édias dos elementos
constitutivos e outro quadro que resume as medas abjetivos de
desempenho. Com base nestes quadros, foram desdosoraficos que
permitem uma melhor visualizacdo do desempenho atla @®lemento
constitutivo e objetivo de desempenho. Os quadgraficos desenvolvidos

sdo expostos na seqiiéncia:

QUADRO 45: Médias dos elementos constitutivos.

ELEMENTOS CONSTITUTIVOS MEDIAS
Controle da produgédo 3,8
Desenvolvimento de novos produtos 4,0
Desempenho operacional 3,6
Equipamentos e tecnologia 3,8
Fabrica 3,0
Gestao ambiental 4,0
Investimentos 3,8
Organizacao e cultura 4,0
Planejamento da producao 3,6
Programacéo da producéo 3,2
Saude e seguranga 3,8
Tempo de ciclo 3,0
Qualidade 3,2

FONTE: Da pesquisa.

A partir destas notas, foi desenvolvido um grafjce permite uma
melhor comparagdo entre as médias de cada elerengtitutivo. Estas
médias podem ser vistas na figura 10:
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FIGURA 10: Médias dos elementos constitutivos.
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FONTE: Da pesquisa.

Pode-se observar que as melhores médias foram adutiass
pelos elementos constitutivos desenvolvimento des@rodutos, gestdo
ambiental e organizacdo e cultura (média 4,0). Estltado vai ao
encontro de fatores que sdo ponto de referénciacenhecimento na
empresa, como é 0 caso da gestao ambiental. @emnogue vale destaque
€ o desenvolvimento de novos produtos, pois jddunatempo a empresa
€ conhecida como uma marca dedicada a pesquisaeaviddvimento de
produtos que agradam ao mercado consumidor de uan@ira geral. A
guestdo da organizacado e cultura é outro pontovgleedestaque pelo fato
da empresa ser muito tradicional (mais de 130 aosistoria) e estes
elementos histéricos fazem parte da identidadegin@acao.

As médias mais baixas foram obtidas pelos elemewiostitutivos
fabrica e tempo de ciclo (média 3,0). Se considesar as idéias de
melhoria apresentadas, pode-se inferir que no guespeito a fabrica faz-
se necessario a adocédo de medidas que visem aemgduitpreventiva das
maquinas e equipamentos e da infraestrutura enh, geia este pode ser
um fator diferencial para a competitividade. Quaato tempo de ciclo,
percebe-se que ndo ha um conhecimento adequadoagerdas pessoas
sobre os tempos de ciclo do processo, ou aind@ngsos de ciclo ndo sdo
respeitados quando do planejamento e programaggdwdacao.

O quadro 46 apresenta as médias obtidas a partindlise das
respostas dadas as assertivas. Vale lembrar qagereétlias foram obtidas a
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partir do agrupamento das notas dadas para caddiasselacionada ao
respectivo objetivo de desempenho.

QUADRO 46: Médias dos objetivos de desempenho.

ELEMENTOS CONSTITUTIVOS MEDIAS
Confiabilidade 3,8
Custo 3,5
Flexibilidade 3,5
Qualidade 3,8
Rapidez 3,5

FONTE: Da pesquisa.

A partir destas notas, também foi desenvolvido udafigp que
permite uma melhor comparagdo entre as médias da objetivo de
desempenho. Estas médias podem ser vistas na fijura

FIGURA 11: Médias dos objetivos de desempenho.

FONTE: Da pesquisa.

Percebe-se, com base nos resultados apresentadds gm certo
equilibrio nas médias obtidas, podendo ser daddestaque a qualidade e
a confiabilidade (média 3,8), 0 que evidencia qupalidade é um ponto
forte da empresa, o que acaba resultando num bdioeide confiabilidade
No processo.
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4.2 Analise dos resultados tendo em vista os modies conversdo do
conhecimento

Conforme relatado no capitulo destinado a explecaoleta dos
dados, esta pesquisa tem como objetivo analisap amorre a gestdo do
conhecimento na Companhia Hering S.A. Utilizandanstrumento de
diagnéstico das relagdes complexas na producéamfeoletadas as notas
apresentadas no capitulo 4.1, as quais servem bas#para que seja feito
o diagnostico da gestdo do conhecimento na empesspiisada.

Assim, foi criado um vinculo entre os elementosstitutivos e os
objetivos de desempenho aos modos de conversdoodoegmento
propostos por Nonaka e Takeuchi (1997), ou seja pada uma das 65
assertivas foi atribuido um modo de conversdo dohe@tmento. Este
vinculo foi feito com base na anélise de cada tigaer do conceito de cada
modo de conversdo do conhecimento.

Para facilitar a visualizacdo da relacdo entre s&ertivas e 0s
modos de conversdo do conhecimento, foi criado wamdg quadro de
analise que tem como objetivo apresentar o elemeatstitutivo e o
objetivo de desempenho e seu respectivo modo deexsdio de
conhecimento. Ato continuo, as notas obtidas era cexh das assertivas
foram transportadas para este quadro, que aprdeentaseqiéncia. Vale
salientar que o desenvolvimento deste quadro a@nddbjetivo especifico
“A” desta pesquisa.

O quadro 47 apresenta a relagdo entre o elememstitctivo
controle da producgéo e os objetivos de desempédeino como os modos de
converséo do conhecimento e as notas dadas asvasser

QUADRO 47: Modos de conversdo do conhecimento e suas notas.

MODOS DE
ELEMENTOS OBJETIVOS DE =
CONVERSAO DO NOTA

CONSTITUTIVOS | DESEMPENHO CONHECIMENTO
4

Confiabilidade Internalizagdo
) 3

Custo Combinagédo
Controle da Producae 7

Flexibilidade Internalizacdo
. . 4

Qualidade Combinacao
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Rapidez

Externalizacéo

Confiabilidade

Socializagao

Desenvolvimento de
novos produtos

Custo Externalizacdo
Flexibilidade Internalizacdo
Qualidade Combinacao

Rapidez Externalizacé@o

Confiabilidade

Socializagcao

Custo Externalizacdo
Desempenho Flexibilidade Socializaco
operacional
Qualidade Socializagcdo
Rapidez Internalizacdo

Confiabilidade

Combinacao

Custo Internalizacdo
Equamen_tos € Flexibilidade Internalizacéo
tecnologia
Qualidade Socializagcdo
Rapidez Externalizacéo
Confiabilidade Combinacao
Fabrica

Custo

Internalizacdo
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Gestao ambiental

Flexibilidade Combinagéo
Qualidade Externalizacéo
Rapidez Internalizacdo
Confiabilidade Socializagao
Custo Combinagéo
Flexibilidade Socializagéo
Qualidade Internalizagdo
Rapidez Externalizacéo

Investimentos

Confiabilidade

Socializagao

Custo Externalizacédo
Flexibilidade Internalizacdo
Qualidade Combinacao

Rapidez Externalizacé@o

Organizacéo e
cultura

Confiabilidade

Socializagao

Custo Internalizacdo
Flexibilidade Externalizacédo
Qualidade Internalizagcdo

Rapidez

Combinacao
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Confiabilidade

Combinacao

Planejamento da
producao

Custo Externalizacdo
Flexibilidade Socializagéo
Qualidade Combinacao

Rapidez Internalizacdo

Confiabilidade

Externalizacéo

Custo Combinagédo
Programagao da | by iiidade Socializag&o
producdo
Qualidade Internalizagdo
Rapidez Combinacao
Confiabilidade Socializagao

Custo

Externalizacdo

Saude e seguranca

Flexibilidade

Internalizacdo

Qualidade

Externalizacé@o

Rapidez

Internalizacdo

Confiabilidade

Externalizacéo

Tempo de ciclo

Custo

Socializagdo

Flexibilidade

Socializagéo
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3
Qualidade Combinacao
. . 3
Rapidez Externalizacéo
. . 3
Confiabilidade Internalizagcdo
o 3
Custo Socializagdo
: i : 3
Qualidade Flexibilidade Externalizacédo
. . 4
Qualidade Internalizagdo
: - 3
Rapidez Socializagao

FONTE: Da pesquisa.

A partir das notas das assertivas, atribuidas @ eaddo de
conversdo do conhecimento, torna-se possivel ealmutros quadros de
analise. Estes quadros tém como objetivo relacibodos os elementos
constitutivos e objetivos de desempenho de um miétado modo de
conversdo de conhecimento, com suas respectivas. riestes quadros se
fazem necessarios para que se consiga calculardea rbtida por cada
modo de conversdo de conhecimento a partir das datias as assertivas.

Desta maneira, o quadro 48 apresenta as notasshgelo modo
de conversao de conhecimento Socializagdo, bem eomédia deste modo
de conversao do conhecimento, expressa na lineadnflo quadro.

QUADRO 48: Notas do modo de converséo do conhecimento Soajalo.

MODO DE
CoMVERSAO 00 | SATECORAS | OBIETNOSOE | o
CONHECIMENTO
i 4
Desenvolwmento~ Confiabilidade
de novos produtos
4
Socializagdo Desempenho Confiabilidade
operacional
3
Desempenho | ¢ ipilidade
operacional
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3
Desempenho Qualidade
operacional
i 4
Equipamentos e Qualidade
tecnologia
5
Gestdo ambiental Confiabilidade
4
Gestdo ambiental Flexibilidade
4
Investimentos Confiabilidade
i AnE 4
Organizagdo e | ¢ nfianilidade
cultura
i 3
Planejamento da| ¢ inilidade
producao
5 3
Programacdo da)  poipiligade
producao
N 4
Saude e seguranga Confiabilidade
. 3
Tempo de ciclo Custo
3
Tempo de ciclo Flexibilidade
. 3
Qualidade Custo
. . 3
Qualidade Rapidez
Média 3,5

FONTE: Da pesquisa.

O quadro 49 apresenta as notas obtidas pelo modonsdeerséo de
conhecimento Externalizacdo, bem como a média desti® de conversao
do conhecimento, expressa na linha inferior do guad



QUADRO 49: Notas do modo de conversdo do conhecimento

Externalizacéo.
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MODO DE

coversoo | GTECOS | OSIETNOSEE | ora
CONHECIMENTO
4
Controle~da Rapidez
producao
Desenvolvimento 4
L Custo
de novos produtos
Desenvolvimento Rapidez 4
de novos produtos P
4
Desempenho Custo
operacional
i 4
Equamen_tos e Rapidez
tecnologia
. . 3
Fabrica Qualidade
. . 3
Gestdo ambiental Rapidez
) 4
Investimentos Custo
Externalizacéo 3
Investimentos Rapidez
s 4
Organizagdo e | pesipilidade
cultura
Planejamento da 4
~ Custo
producao
5 3
Programagao da| o, pganilidade
producao
3
Saude e seguranga Custo
) 4
Saude e seguranga Qualidade
. . . 3
Tempo de ciclo Confiabilidade
3

Tempo de ciclo

Rapidez
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Qualidade Flexibilidade

Média 3,4

FONTE: Da pesquisa.

O quadro 50 apresenta as notas obtidas pelo modondeerséo de
conhecimento Combinacao, bem como a média deste dedonverséo do
conhecimento, expressa na linha inferior do quadro.

QUADRO 50: Notas do modo de conversdo do conhecimento Cogémna

MODO DE
coversiooo | GTECOMS | OSIETNOSEE | ora
CONHECIMENTO
Controle da 3
~ Custo
produgéo
4
Controle~da Qualidade
produgéo
Desenvolvimento . 4
de novos produtos Qualidade
; 4
Equipamentos €| -, iapilidade
tecnologia
. . 3
Fabrica Confiabilidade
. . . 3
Combinagédo Fabrica Flexibilidade
4
Gestdo ambiental Custo
. . 4
Investimentos Qualidade
A 4
Organizagéo e Rapidez
cultura
i 4
Planejamento da| o iapiligade
produgéo
i 4
Planejamepto da Qualidade
produgéo
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5 3
Programagao da Custo
producao
5 3
Programagao da Rapidez
producao
. . 3
Tempo de ciclo Qualidade
Média 3,6

FONTE: Da pesquisa.

O quadro 51 apresenta as notas obtidas pelo modonsdeerséo de
conhecimento Internalizacdo, bem como a média sastio de conversao
do conhecimento, expressa na linha inferior do guad

QUADRO 51: Notas do modo de conversdo do conhecimento
Internalizacao.

MODO DE
coversiooo | GTECORAS | OBITNOSEE | ora
CONHECIMENTO
4
Controle da Confiabilidade
produgéo
4
Controle da Flexibilidade
producgéo
i 4
Desenvolvimento Flexibilidade
de novos produtos
4
Desempenho Rapidez
operacional
i 4
Internalizacdo Equamen.tos € Custo
tecnologia
i 3
Equipamentos e o inilidade
tecnologia
] 3
Fabrica Custo
] ) 3
Fabrica Rapidez
4
Gestdo ambiental Qualidade
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4
Investimentos Flexibilidade
i anE 4
Organizagéo e Custo
cultura
anE 4
Organizacao e Qualidade
cultura
i 3
Planejamepto da Rapidez
producao
x 4
Programagao da Qualidade
producao
4
Saude e seguranga Flexibilidade
) 4
Saude e seguranga Rapidez
. N 3
Qualidade Confiabilidade
. . 4
Qualidade Qualidade
Média 3,6

FONTE: Da pesquisa.
4.2.1 Diagnoéstico da gestao do conhecimento

A partir das médias obtidas por cada modo de csawveido
conhecimento, expressas nos quadros acima, foivebstesenvolver um
gréafico que tem como objetivo comparar as médidisiad por cada modo
de conversado do conhecimento. Vale salientar cizeaggilise representa o
desenvolvimento do objetivo especifico “B” destaqesa. O resultado é
apresentado na figura 13:
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FIGURA 12: Médias dos modos de conversao do conhecimento.

5
45 7 35 3,4 36
4
3,5 -
3 -
2,5 -
2
1,5 -
1
0,5 -
0 T T T 1
Socializagdo Externalizacdo  Combinacdo  Internalizacdo

FONTE: Da pesquisa.

Com base no que foi apresentado na figura 12, setam
equilibrio entre as médias obtidas por cada modocaleversao do
conhecimento. Pelo que é apresentado na figuraalExternalizacao
apresentou uma nota mais baixa, 0 que levaria ragere este modo de
conversdo representa o ponto mais fraco em term®sgeabtdo do
conhecimento na empresa pesquisada. Da mesma far@@nbinacéo e a
Internalizacdo representariam os modos de conversds fortes para a
gestao do conhecimento.

No entanto, em funcdo do equilibrio existente ewrizemédias
apresentadas, ndo consideramos possivel afirmagaatamente que a
Externalizagdo se configura como o ponto mais frassim como néo se
pode evidenciar que a Combinacao e a Internalizegdam 0s pontos mais
fortes. O que poderia facilitar esta andlise e ko@D seriam as idéias de
melhorias, pois cada idéia de melhoria esta tantidgetamente relacionada
a um modo de conversdo do conhecimento. Desta margs idéias de
melhoria descritas no capitulo 4.1 sdo novamentesaptadas, sendo que
desta vez cada uma € relacionada a um modo de reéovedo
conhecimento.

O quadro 52 apresenta, portanto, as idéias de neelhogeridas
pelos participantes da pesquisa, ja relacionadasnados de conversao do
conhecimento.
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QUADRO 52: Modos de conversédo do conhecimento e idéias deonil

MODOS DE
CONVERSAO DO IDEIAS DE MELHORIA
CONHECIMENTO

a) € necessario atuar de forma mais preventiva| na
qualidade, pois atualmente as acbBes sado agenas
corretivas;

Socializaca b) desenvolver a flexibilidade das pessoas com relagéo
ocializagdo .
mudancas;

C) capacitar mais os colaboradores para utilizar| as
tecnologias disponiveis;

d) intensificar a manutencdo preventiva.

a) obter mais informagdes sobre os tempos de cicls, [po

Externalizacdo a maioria das pessoas o desconhece;

b) capacitar e desenvolver a polivaléncia dos setores.

a) adequar os tempos de ciclo a realidade do processo;

b) intensificar a qualificagdo das pessoas diretamgnte

Combinagédo envolvidas no processo de controle;

¢) evoluir na questdo do controle da producdo do degid
plano.

a) evoluir na confiabilidade dos dados;

b) garantir maior confiabilidade nos dados;

C) aumentar o investimento em  tecnologjas
multifuncionais;

d) definir um foco que seja comum a cadeia produtiva;

€) embora a organizagdo tenha apresentado sua politica
organizacdo e cultura, é necessario assimilar melho
este processo;

f) é necessario um sistema do tipo ERP, pois o PCP
utiliza cinco sistemas diferentes e ndo ha umadiga
entre o sistema da area de materiais e o da area de

Internalizacdo producéo;

g) adotar um sistema ERP para programar a producao,
pois da maneira atual ndo ha um perfeito equilibag
fluxo produtivo e de materiais;

h) criar um projeto de manutencdo preventiva,;

i) treinamento dos colaboradores precisa ser mais
eficiente;

i) intensificar treinamento dos colaboradores;

k) implantar agBes na programacgdo da produgéo | que
minimizem o retrabalho;

I) capacitar as pessoas para atender a necessidade
produtiva da organizacéo.

FONTE: Da pesquisa.
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Baseando-se nas idéias de melhoria apresentadgsauio 52,
pode-se notar que o modo de conversdo do conhewwinggie obteve o
maior nimero de idéias de melhoria foi a Interaifio. Embora este modo
de conversdo do conhecimento tenha obtido uma ddg&ammais altas da
pesquisa (3,6), nota-se que os participantes dgugasentendem que um
maior nimero de agles se faz necessario neste dwdmnversdo do
conhecimento.

Se considerarmos o nimero de idéias de melhorim, gessivel
afirmar que apesar da média obtida na pesquisaemalizacédo é o ponto
fraco da gestdo do conhecimento na empresa. Deefoenta, € natural que
assim o seja, pois a Internalizagéo trata da ceéwedo conhecimento da
organizacgao para o individuo. Como afirmam NonaRaleeuchi (1997), a
Internalizacdo acontece quando 0 novo conhecimesnplicito é
compartilhado na organizacéo, a fim de ampliar@éprio conhecimento
tacito. Trata-se de aprender e adquirir um novohecimento tacito na
pratica.

Utilizando-se do mesmo raciocinio, pode-se afirntare a
Combinacdo é o ponto forte da empresa em termosgedtdo do
conhecimento, uma vez que a Combinacéo tem ragrocessamento de
informacdes. Trata de sistematizar e aplicar o eonfiento explicito e a
informacédo. (NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

4.3 AcBes de melhoria para a gestdo do conhecimento

Ap0s a analise dos dados, realizada na secaadaanfer realizado
um novo encontro com o0s participantes da pesquisinade que os
resultados obtidos até entdo fossem apresentadepuipe. Da mesma
forma, foram apresentadas todas as idéias de nwllwwiundas das
contribuicdes dos participantes, tal e qual estés® no quadro 52.

Para que houvesse a continuidade do trabalho, edémtias as
idéias de melhoria listadas no quadro 52, serig@ssgeio definir algumas
gue fossem prioritarias, consideradas pelos ppaiiteés da pesquisa como
as mais importantes para a empresa pesquisada meenmtm e que
passariam por uma proposta inicial de desenvolvionde um projeto de
implantacéo.

Optou-se por selecionar trés das idéias de mellamiesentadas.
Para tanto, o procedimento adotado foi o0 seguinte:

a) exposicdo dos resultados da pesquisa obtidos @té; en
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b) apresentacdo das idéias de melhoria apontadas pelos
participantes da pesquisa;

c) definicdo de alguns critérios para escolha dosepwsjde
melhoria, os quais foram definidos pelos participanda
seguinte forma:

« urgéncia do problema a ser resolvido pela idéimekhoria
apresentada;

« provavel retorno obtido a partir da implantacdad#aa de
melhoria apresentada;

« exequibilidade da idéia de melhoria apresentada.

d) escolha de trés idéias de melhoria por cada pzatie da
pesquisa;

e) apresentacdo das trés idéias de melhoria escolpatasada
participante;

f) identificacdo das trés idéias de melhoria maisdaxta

Vale salientar que, apesar do modo de convers@omirecimento

Internalizacéo ter sido diagnosticado como o pdraco em termos de
Gestéo do Conhecimento na empresa pesquisadaneé&ofprincipalmente
do nimero de idéias de melhoria dadas para est® wedonversdo do
conhecimento, ndo foi estabelecida uma regra gpedisse que idéias de
melhoria relacionadas aos outros modos de conveaisdoonhecimento
fossem eleitos. Desta forma, o quadro 53 apresmnidéias de melhoria
selecionadas pelos participantes:

QUADRO 53: Idéias de melhoria para desenvolvimento de prejeto

IDEIAS DE MELHORIA MODO DE .

CONVERsAO DO | NUWERS DE
CONHECIMENTO

- Intensificar o treinamento. Internalizagcdo 7 ¥oto

- Adotar um sistema do tipo ERHA. Internalizacdo oy

- Atuar de forma preventiva na S 5 votos

. Socializacdo
qualidade.

FONTE: Da pesquisa.

Apés a definicdo das idéias que serdo tratadas qowojeto de
melhoria pela organizagdo pesquisada, o pesquissdauestdo reuniu-se
com o comité gestor da area de Recursos Humanas ad que, em
conjunto, fossem elaboradas as a¢fes a serem dadeadas para fins de
proposta de projeto de melhoria.
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4.3.1 Propostas de projetos de melhoria

Neste sentido, € importante esclarecer que pré@eim trabalho
com datas de inicio e término previamente estaldelgec coordenador
responsavel, resultado final predeterminado e nal géo alocados os
recursos necessarios ao seu desenvolvimento.

Uma das maneiras que pode ser utilizada para gpkogs de acdo sejam
desenvolvidos € o 5W2H. Esta ferramenta permite gsediversas

atividades que sd@o necessarias ao alcance de armdetdo objetivo sejam
relacionadas de forma que fique bem claro parastepmis recursos séo
necessarios, quais 0s prazos e quais as respatedébd.

As propostas de projetos de melhoria serdo apesiEnsegundo a
metodologia 5W2H. Segundo Oliveira (2007), estaocha@lbgia trata da
primeira letra de sete perguntas, feitas no idioTgkés, que sdo pertinentes
as atividades que devem ser executadas. O quagn@&dra explicar:

QUADRO 54: Metodologia 5W2H.

WHAT? O qué?
WHY? Por qué?
WHERE? Onde?
WHEN? Quando?
WHO? Quem?
HOW? Como?

HOW MUCH? Quanto custa?

FONTE: Oliveira (2007).

Ao responder estas perguntas, ha condigGes deaelévdas as
informacdes necessarias a execucdo de um plang@nmelacionando-as
num quadro semelhante ao que se encontra expestjua:
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QUADRO 55: Plano de a¢do segundo a metodologia 5W2H.

ELABORADO EM:

PLANO DE AGAO ELABORADO POR:

OBJETIVO: RESPONSAVEL:
ITEM DE CONTROLE:
A(;AO RESPON- PRA- LO- MOTI- METO- INVESTI-
(o SAVEL Z0 CAL VO DO MENTO
qué?) (quem?) (quan- (on- (por (como?) (quanto
do?) de?) qué?) custa?)

FONTE: Oliveira (2007).

quadro:

Oliveira (2007) explica ainda as informacfes camss neste

a) elaborado em: é a data da elaboracdo ou aprovacglamb de
acéo;

b) elaborado por: nome da pessoa, equipe ou depat@mrgers
elaborou o plano de agéo;

C) objetivo: é o objetivo geral a ser atingido comlanp de acéo,
de acordo com os conceitos de planejamento vistos
anteriormente;

d) item de controle: trata de relacionar como asa@sdies a serem
executadas serdo monitoradas e controladas a figardatir o
cumprimento do objetivo;

e) responsavel: € o nome da pessoa que devera senséaspl
pelo monitoramento e controle do plano de ag&o.deaéundir
este nome com o responsavel pela realizacdo deatigitiade.

Na sequéncia serdo apresentados os planos de agi@a9p trés

idéias de melhoria destacadas pelos participaatgeshuisa.

4.3.1.1 Intensificar o treinamento

A intensificacdo do treinamento se justifica coum dos itens a

serem atendidos como projeto de melhoria pelo da&acumprir com os
critérios definidos na hora de eleger as idéiasekaoria:
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a) é urgente por se tratar de uma demanda apontaddieosos
participantes da pesquisa, pois pessoas bem tasirzgthtem-se
mais motivadas e produtivas;
b) o retorno a ser obtido podera ser constatado nhomigldos
indicadores de desempenho operacionais;
c) é facilmente realizavel, uma vez que depender&ipaimente
dos recursos humanos e materiais existentes narigprop

empresa.

Assim, o quadro 56 apresenta as acfes necessdrngsaitacdo
desta idéia de melhoria:

QUADRO 56: Plano de a¢éo para intensificar o treinamento.

DS

B ELABORADO EM:
PLANO DE AGAO janeiro de 2012
ELABORADO POR:
Fabiano Goldacker

OBJETIVO: Intensificar o treinamento RESPONSAVEL:
ITEM DE CONTROLE: Reunides dg Coordenador de Recurs
acompanhamento Humanos

O qué? Quem? Quan-| Onde? Por qué? | Como?| Quanto

do? custa?
Identifi- Coordena-| Margo | Departa-| Direcionar | Pesquisa Sem
car as dor de de mentos. | 0s com custo.
areas em | Recursos | 2012. esforcos | colabo- | Sera
que é Humanos. nas areas | radores | feito por
preciso emqueo | e meio de
intensifi- treina- entrevis-| recursos
car o mento se | tas com | proprios
treina- percebe gestores
mento. mais
carente

Coletar Coordena-| Margo | Departa-| Tornar os | Pesquisa Sem
sugestdes| dor de de mentos. | colaborad | com custo.
dos Recursos | 2012. ores mais | colabo- | Sera
colabora- | Humanos. participa- | radores | feito por
dores e tivos no e meio de
gestores diagndsti- | entrevis- | recursos
envolvi- co das tas com | préprios
dos no necessida-| gestores
processo. des de
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treinament
0.
Desenvol-| Coordena-| Abril Departa-| Treina- Reunid- | Sem
ver acdes | dor de de mentos. | mentos es entre | custo.
ligadas as| Recursos | 2012. customi- | os Sera
sugestdes| Humanos. zados gestores| feito por
recebidas, tendem a | e Recur-| meio de
customi- ser mais | sos recursos
zadas por facilmente | Huma- | proprios
cada areal| assimila- | nos.
funcéo dos pelos
envolvida participan
. -tes.
Desenvol-| Coordena-| Junho | Departa-| Medir e Bench- | Sem
ver um dor de de mentos. | controlar a| marking | custo.
sistema Recursos | 2012. performan | interno | gera
de 3 Humanos. ce _dos e feito por
verifica- treina- externo. )
¢céo de mentos meio de
eficacia realizados. recursos
do treina- proprios
mento.
Implantar | Coordena-| Junho | Departa-| Tomar Traba- | Sem
as acdes | dor de de mentos. | acles lhoem | custo.
desenvol- | Recursos | 2012. corretivas | conjunto | gers
wdz_a_s e Humanos. no pla_no CoM oS | ity por
verificar a de treina- | gestores )
sua mento, meio de
eficacia. caso recursos
necessario proprios
FONTE: Da pesquisa.
4.3.1.2 Adotar um sistema do tipo ERP
Sistemas do tipo ERP Efjterprise Resources Planning

Planejamento dos Recursos para a Empresa), existencentralizar todas
as informacBes da empresa a fim de que estas iafdes sirvam como

subsidio & tomada de decisdo e ao planejamentocado da empresa

pesquisada, a necessidade de se adotar um sistemgod ERP foi

manifestada por diversas pessoas e, de acordosorniérios estabelecidos
para a escolha das trés idéias para fins de prdgetoelhoria, a adocéo de

um sistema do tipo ERP se justifica pelos seguimigt$/os:



a)

b)

c)
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€ urgente pelo fato da empresa pesquisada ter stn#uea
bastante verticalizada, em varias unidades de megoéc
espalhadas pelo Brasil. Além disso, o fluxo de nwete
(transferéncia de produtos) entre as unidades décite sdo
muito intensas. Estes fatores fazem com que asmaftbes
emanem de diversos pontos e devam ser concentedas
utilizadas por um sistema planejador central, leadb na
matriz da empresa, em Blumenau (SC). Na ausénciande
sistema do tipo ERP, planilhas eletrbnicas e sitemais
simples e isolados s&o utilizados para o0 planejeomen
controle. Para Ballestero-Alvarez (2001), um sistetho tipo
ERP pode resolver este problema porque a basedds gassa

a ser Unica para todo o sistema e todo e qualcaso derd
tratado sempre da mesma forma, fazendo com que as
informacdes passem sempre pelo mesmo processdaieab;

0 retorno a ser obtido podera ser evidenciado &r pda
reducdo dos erros no planejamento e programacgmdacéo,
bem como no aumento da rapidez e precisdo com que a
informacédo circulara entre as unidades de negépms
segundo Ballestero-Alvarez (2001), usuarios deoyal nivel
passam a fornecer dados e a obter informac¢desrapoteesal,
obedecendo as autorizagdes de acesso a que catispde
sistemas do tipo ERP ndo sdo faciimente realizawdisto
pelo contrario. A implantacdo de um sistema do ERP ndo
significa que todos os problemas relacionados aeefdmento,
programacéo e controle da producdo serdo resojviuns o
processo de implantacao é longo e custoso. Balbeslgarez
(2001) lembra ainda que diversas parametrizacbes e
customizagdes podem ser necessarias, mas 0 maigamig €
gue havera uma inevitavel modificagdo na forma como
trabalho é executado na empresa.

Muito embora o ultimo critério mostre que a impkdo de um

sistema do tipo ERP nao seja facilmente realizéasledita-se que uma

7

empresa cujo processo produtivo é marcado por tmtgplexidade deva
considerar o investimento necessario a sua imglaatePor conta disto, o
quadro 57 apresenta as acfes necessarias a imgplardasta idéia de
melhoria:
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QUADRO 57: Plano de a¢do para implantar um sistema do tige. ER

B ELABORADO EM:
PLANO DE AGAO janeiro de 2012
ELABORADO POR:
Fabiano Goldacker
OBJETIVO: Implantar um sistema do tipo ERP | RESPONSAVEL:
ITEM DE CONTROLE: Reunides dg Gerente de Planejamento
acompanhamento Controle da Produgéo
O qué? Quem? Quan-| Onde? Por qué? | Como? Quanto
do? custa?
Identifi- Geréncia | Abril Matriz e | Ha Bench- | Sem custo.
carotipo | de de filiais. sistemas | marking | Sera
de Planeja- 2012. que nao com realizado
sistema mento e séo industria | por meio de
mais Controle adequadog s téxteis | recursos
adequado| da parauma | que ja proprios.
para a Producéo. inddstria | tém um
empresa. téxtil. ERP.
Solicitar | Geréncia | Abril Matriz. Teruma | Contato | Sem custo.
apresenta{ de de idéia e Sera
¢céo de Planeja- 2012. inicial do | solicita- | realizado
orcamen- | mento e valor a ser| ¢do de | por meio de
tos para | Controle investido | visita as | recursos
0s da na empresa| proprios.
fornece- | Producéo. implanta- | s pré-
dores ¢édo do selecio-
seleciona- ERP. nadas.
dos.
Criarum | Geréncia | Maio Matrize | O ERP é | Reunido| Sem custo.
comité de de filiais. um dos Sera
gestor do | Planeja- 2012. sistema profissi- | realizado
ERP. mento e multi- onais por meio de
Controle disciplinar | mais recursos
da e assim capaci- | proprios.
Producao. precisa ser| tados
o comité | das
gestor. diversas
areas.
Solicitar | Geréncia | Maio Matriz. Teruma | Apresen | Sem custo.
apresenta{ de de idéia tacdo ao| Sera
céo Planeja- 2012. inicial de | comité realizado
simulada | mento e como sdo | gestor. | por meio de

e



257

dos Controle astelase g recursos
sistemas | da operagéo proprios.
concor- Producao. do
rentes. sistema.
Analisar | Geréncia | Julho | Matriz e | Analisar Reunido | Sem custo.
todasas | de de filiais. guantas entreo | Sera
parame- | Planeja- 2012. adaptag®- | comité realizado
trizagbes | mento e es serdo | gestor e | por meio de
e Controle necessari- | 0s recursos
customi- | da as para fornece- | proprios.
zacgOes Producéo. cada dores.
necessari- sistema
as para apresenta-
cada do.
sistema.
Selecio- | Geréncia | Julho | Matriz. Escolher o] Reunido | Sem custo.
nar o de de fornecedo | do Sera
sistema Planeja- 2012. r que comité realizado
mais mento e entregue a| gestor. | por meio de
adequado.| Controle melhor recursos
da relacédo préprios.
Producao. custo x
beneficio.
Elaborar | Geréncia | Agos- | Matriz e | Tratar a Reunido | Sem custo.
cronogra- | de to de | filiais. implantac | entre o | Sera
ma de Planeja- 2012. 8o do ERP| comité realizado
implanta- | mento e como um | gestor e | por meio de
¢éo. Controle projeto, o] recursos
da com fornece- | préprios.
Producao. etapas e | dor
prazos selecio-
bem nado.
definidos.
Treinar o | Geréncia | Setem | Matriz e | Capacitar | Reunid- | A ser
pessoal de bro de | filiais. as pessoag es entre | verificado.
envolvido | Planeja- 2012. a fim de o]
mento e explorar fornece-
Controle as dor,
da potenciali | usuarios
Producéo. da-des do | e comité
sistema. gestor.

FONTE: Da pesquisa.
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4.3.1.3 Atuar de forma preventiva na qualidade

A atuacdo de forma mais preventiva na qualidaderelie, ao
mesmo tempo, se completa com a primeira das idé&asmelhoria
(intensificar o treinamento). Naturalmente, o ta@mento € uma das formas
mais eficazes de se atuar de forma preventiva asidgde. Este ponto,
alids, é tratado pela politica de custos da quididalnicialmente,
Feigenbaum (1994) afirmou que os custos relacicnadmanutencédo da
qualidade dividiam-se em dois grandes blocos: atosude controle (que
abrangem custos de prevencéo e avaliacdo) e asaestfalha de controle
(que abrangem os custos de falhas internas e agjern

Por sua vez, Martins e Laugeni (2005) lembram agieustos de
prevencdo estdo diretamente associados para nmntarstos dos demais
tipos de falhas em niveis minimos. Neste contextineinamento pode ser
considerado um custo de prevencdo, mas é somemte gas acdes
necessarias a atuagdo preventiva na qualidade.

A atuacdo de forma mais preventiva na qualidagessdica como
um dos itens a serem atendidos como projeto deomlipelo fato de
cumprir da seguinte forma com os critérios defipitba hora de eleger as
idéias de melhoria:

a) é urgente pelo fato de que atuacbes preventivaguabdade
permitirdo que problemas de ndo-qualidade sejamctigtos
mais rapidamente e mais cedo no processo produtivo,
reduzindo os custos para a sua resolucdo. Istopértamte
porque para Gryna e Juran (1991), a qualidade n#de per
entregue com CUStOS excessivos;

b) o retorno a ser obtido podera ser constatado nhomieldos
indicadores de desempenho ligados a qualidade, pois
melhoria constante dos niveis de qualidade é umint@am
necessario a produtividade e aos lucros de umaesapkeste
sentido, Rust, Zahorik e Keiningham (1995, p. 16i8ervam
que “Uma das formas pela qual a qualidade condsizuaoos é
na economia de custos acarretada pelo aumentictémeia.”;

c) é facilmente realizavel, uma vez que depender&ipahmente
dos recursos humanos e materiais existentes narigprop
empresa.

Assim, o quadro 58 apresenta as acfes necessadrngsaiitacao

desta idéia de melhoria:
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QUADRO 58: Plano de a¢éo para atuar de forma preventiva algdqde.

B ELABORADO EM: janeiro de
PLANO DE ACAO 2012
ELABORADO POR: Fabiano
Goldacker
OBJETIVO: Atuar de forma preventiva RESPONSAVEL:
na qualidade Coordenador de Gestdo da
ITEM DE CONTROLE: Reunides de Qualidade
acompanhamento
O qué? Quem? | Quan| Onde? | Por qué? Como? Quant
-do? 0
custa?
Reunir Coorde- | Feve- | Gestado | Permitir | Analise Sem
0s nador da | reiro | da que os dos custo.
indica- Gestao de Quali- | indicado- | relatérios | Sera
dores de | da 2012. | dade. res sejam| atuais de | realiza-
desem- | Qualida- analisa- | indicadore | do com
penho de. dos como| s de recurso
ligados a valores | desempenh préprio
qualida- financei- | o.
de. ros.
Implan- | Coorde- | Abril | Gestao | Analisar | Criagdo de | Sem
tar a nador da | de da a nao um comité | custo.
ferra- Gestdo | 2012. Quali- qualida- | responsavel Sera
menta de| da dade de sob a | | para a sug realiza-
aponta- | Qualida- Gtica implantacd | do com
mento de| de. financei- | o. recurso
custos da ra. préprio
qualida-
de.
Reco- Coorde- | Abril | Gestdo | Identifi- | Analise do | Sem
nhecer nador da | de da car as aspecto custo.
quais Gestao | 2012. Quali- potencia- | teérico dos| Sera
custos da dade is fontes | custos da | realiza-
podem | Qualida- de acdo | qualidade, | do com
ser de. preventi- | relacionan | recurso
categori- va ha do-os com | proprio
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zados qualida- | os tipos de
como de. custos
sendo de existentes.
preven-
¢do da
qualida-
de.
Apontar | Coorde- | Maio | Gestéo | Desco- Como Sem
0s nador da | de da brir o auxilio da | custo.
valores | Gestéo 2012 | Quali- | montante| Controla- | Sera
relacio- | da dade e | destinado| doria/Cus- | realizad
nados a | Qualida- Contro- | a tos, 0 com
cada tipo| de. ladoria. | prevenca | identificar | recurso
de custo oda o custo de | proprio
da qualida- | cada peca
qualida- de. nao-
de. conforme e

de cada

hora

dedicada

as

atividades

ligadas a

qualidade.
Desen- | Coorde- | Junho| Depar- | Aumen- | Intensificar| Sem
volver nador da | de tamen- | tar a 0 custo.
acles Gestdo | 2012. | tos preven- | treinament | Sera
voltadas | da cédoe 0,a realizad
a Qualida- reduzir inspecdo e| o com
preven- | de. 0s custos| o controle | recurso
¢do da de falhas | em todos | préprio
qualida- internas €| os estagios
de. externas. | do

Processo.

FONTE: Da pesquisa.




261

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa partiu do pressuposto de que serssivpb
diagnosticar a gestdo do conhecimento na Compamdiang S.A., para
entdo desencadear projetos de melhoria com adatidi de atuar sobre os
pontos fracos relacionados a gestdo do conhecimargmpresa.

Para tanto, esta pesquisa utilizou a ferramentdiatmoéstico das
relacdes complexas na Administracdo da Producésendelvida pelo
NIEPC e utilizada e refinada ao longo dos Ultimossapor meio de
dissertacdes de Mestrado j& defendidas. Esta fentantde pesquisa parte
do cruzamento entre treze elementos constitutivasneo objetivos de
desempenho que condensam aspectos importantes maigtcacdo da
Producéo, resultando em assertivas distribuidasj@adros de analise, as
quais sao atribuidas notas de 1 a 5 segundo adskeit.

Esta ferramenta de pesquisa tem como caracteréstiato de ser
aplicavel em véarios campos da Administracdo da Uri@al sendo possivel
investigar diversos temas que se relacionam dietéanaos sistemas
produtivos, influenciando de maneira importantaia grodutividade. Com
base nisto, considerou-se a possibilidade de egadizsta pesquisa numa
organizacdo industrial, a fim de investigar a gestd conhecimento nesta
organizacéo.

A gestédo do conhecimento organizacional — que @ntoporincipal
desta pesquisa — representa um tema contemporéngo do contexto da
Administracdo. Esta perspectiva € amparada pelsapeento de Peter
Drucker, ao afirmar que estamos inseridos na sadedo conhecimento e
da informagédo e que a aprendizagem individual arorgcional € um dos
grandes desafios aos gestores modernos para atigadan inovacao
continua e da capacidade de manter-se competiivoencado.

No que diz respeito a esta pesquisa, 0 aspecticdginincipal da
gestdo do conhecimento feito com base nas obrd&ujieo Nonaka e
Hirotaka Takeuchi, que afirmaram que a geracdo @m rconhecimento
passa inexoravelmente por quatro fases distinsjuais chamaram de
modos de conversdo do conhecimento. S&o elas: li3acéo,
Externalizagdo, Combinacéo e Internalizacéo.

Em decorréncia disto, o primeiro grande desafidadpessquisa foi
a de encontrar uma forma de aliar a ferramentaatgdstico das relacdes
complexas na Administracdo da Producdo — que &tmumento de coleta
de dados — aos modos de conversdo do conhecimiat@rocedimento
deveria preservar 0s aspectos principais da fermamele pesquisa,
principalmente no que diz respeito a sua estryuadros de analise com
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assertivas) e a sua forma de aplicagdo (por meidet@te e respostas
consensuais entre os participantes da pesquisa).

Desta maneira, a ferramenta de pesquisa recebeasapequenas
alteracdes nos cenarios, que auxiliam na andlissposta as assertivas. A
mudangca mais significativa foi, de fato, a formamooos modos de
conversdo do conhecimento foram relacionados &stass. Para que isto
fosse possivel, para cada assertiva foi atribufdanodo de conversao do
conhecimento. Isto foi feito com base na analisasfmecto tedrico de cada
assertiva e cada modo de conversdo do conhecimento.

Em funcéo da importancia deste passo e da sualdgéo para
com a ferramenta da pesquisa, a criacdo de um @updr evidenciasse a
relacdo existente entre os elementos constitutivaes, objetivos de
desempenho e os modos de conversdo do conhecifertonsiderada
como o objetivo especifico “A” desta pesquisa. Qnptimento deste
objetivo especifico pode ser evidenciado no quddrdeste relatorio.

Outro ponto importante desta pesquisa foi o diaigwsla gestdo
do conhecimento, a fim de identificar qual modo cenversdao do
conhecimento representa um ponto fraco na empesspijgada. A partir da
aplicacdo da ferramenta da pesquisa foi possivelleaa a média de cada
modo de conversdo do conhecimento. Esta médiantamte, mostrou um
grande equilibrio entre os quatro modos de congats&onhecimento.

Assim, por meio da média, ndo foi possivel deteaminom
seguranca qual modo de conversdo do conhecimegmesentou um ponto
fraco para a organizagdo. O que viabilizou estdéisenforam as idéias de
melhoria dadas pelos participantes da pesquisea ©&ih de melhoria foi
diretamente relacionada a um modo de conversamuwloecimento, 0 que
pode ser evidenciado no quadro 52. Desta manarapu-se possivel
afirmar que a Internalizacdo é o modo de convetd®doonhecimento que
representa um ponto fraco para a gestdo do conéetnma Companhia
Hering S.A. Esta conclusdo atende ao objetivo éfipec'B” desta
pesquisa.

As idéias de melhoria tornaram-se subsidios imptatapara a
elaboracao de propostas de projetos de melhoiia de atuar nos pontos
fracos relacionados a gestdo do conhecimento. Qufwoseria possivel
desenvolver projetos para todas as idéias de nielrepontadas, os
participantes da pesquisa selecionaram as tréasidgie julgaram mais
importantes para que para estas fossem desenwlpidjetos de melhoria.
A fim de facilitar esta escolha, foram definidos eansenso trés critérios
de elegibilidade: urgéncia do problema a ser rédo/\provavel retorno a
ser obtido e exeqlibilidade da idéia de melhorresgntada.
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Diante disto, as trés idéias de melhoria seleciamatbram:
intensificar o treinamento, adotar um sistema gdo ERP e atuar de forma
preventiva na qualidade. Os projetos de melhoranfiodesenvolvidos em
conjunto com a empresa pesquisada e sdo apresentsiquadros 56, 57 e
58 deste relatério. Com isto, foi atendido o obfetespecifico “C” desta
pesquisa, que consiste em apontar acfes de melparégaa gestdo do
conhecimento a partir das idéias de melhoria sdgerpelos participantes
da pesquisa.

Ao analisar o0 somatério dos objetivos especificestal pesquisa,
torna-se possivel afirmar que o seu objetivo gedihgnosticar a gestdo do
conhecimento numa organizacdo industrial de grapdete - foi
plenamente atendido. O diagnéstico obtido na Cohipahlering S.A.
apontou que o ponto fraco da organizacdo em terdesgestdo do
conhecimento encontra-se na Internalizacdo. A datemacao consiste no
conhecimento adquirido e sistematizado pela orggéiz que € transmitido
para os individuos a fim de formar um nokmow-howtécnico. Pode-se
afirmar que evidéncias deste diagndstico séo repradas pelas idéias de
melhoria, sobretudo no que diz respeito a necedside se intensificar o
treinamento dos colaboradores e de se adotar temsislo tipo ERP.

Em ambos os casos, notam-se falhas no processtedesalizacao,
ou seja, a organizacdo peca em transferir conhatim®&o colaborador
(como é no caso do treinamento) ou em disponibibizafacilitar o acesso
do colaborador a informacédo (como é no caso danaigs@e um sistema do
tipo ERP). Desta maneira, 0s resultados desta @asqiém uma
contribuicdo prética, pois ao adotar acBes quenviaemelhoria destes
pontos fracos, a organizacdo estard desenvolvendmtesinalizacao.
Naturalmente, ndo ha como prever os resultadogcpsatia aplicacdo dos
projetos de melhoria propostos, uma vez que oprde consecugdo dos
projetos estendem-se ao longo deste ano.

Também nado ha a pretenséo deste pesquisador enamtiue os
pontos fracos em termos de gestdo do conhecimernteneiados na
empresa pesquisada serdo resolvidos apenas conmpjeoP propostos.
Mas, desde o inicio da pesquisa, ficou firmado enmomisso do
pesquisador para com a Companhia Hering S.A. ad@mauxiliar na
execucgdo dos planos de agéo visando & melhoriast@aogdo conhecimento
na empresa.

Além da contribuicdo pratica para a empresa peasdajspode-se
afrmar também que esta pesquisa trouxe uma caig#ib tedrica
importante, pois apesar da gestdo do conhecimeato usn tema
contemporéneo, a Administracdo carece de pesquesds sentido. Entao,
esta pesquisa tomou esta caréncia como uma praiam#uscando propor
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uma ferramenta que permitisse pesquisar a gestacomltecimento nas
organizagdes, desde a realizacdo do diagnéstica ptéposta de acdes de
melhoria que estejam diretamente relacionadas ao®snde conversdo do
conhecimento propostos por Nonaka e Takeuchi (198Yaso especifico
desta pesquisa, esta contribuicdo tedrica esteVadeo sobretudo, a
Administragdo da Produgdo, o que ndo impede que festamenta de
pesquisa possa ser utilizada para os diversos cadgpAdministracao.

Pode-se considerar também que a pesquisa trouxa um
contribuicdo muito significativa. A comecar pelonte da pesquisa, pois o
conhecimento obtido pelo pesquisador até entédo retegdo a gestdo do
conhecimento era muito superficial. Neste sentiilpse a necessidade de
se desenvolver uma pesquisa tedrica densa, embamsdgprincipais
autores, que desse conta de servir como suportges@nvolvimento e
aplicacdo do instrumento da pesquisa. Além dissdymdamentos tedéricos
foram de suma importancia para a andlise e disousaresultados. Pode-
se citar também que além de contribuir para o contento tedrico do
pesquisador acerca do tema, a gestdo do conheoinb@mou-se uma
oportunidade para futuras pesquisas académicas, bemo uma
significativa oportunidade de atuacéo profissiqguaah 0 pesquisador.

Vale a pena destacar também que todos os aspesiasmbsquisa
resultaram da interac&o de diversos fatores, queafm a base das relagfes
complexas na Administracdo. Assim, as relacbese emdr pessoas e as
equipes devem ser constantemente fortalecidas, gaisnsecucdo dos
resultados via projetos de melhoria pode ser piegdd a medida que as
acOes forem tratadas somente de maneira isolada.

Fica também a recomendacéo para a execucdo déntrslfaturos
na area da Administracdo da Producdo, tais conmarghr a pesquisa para
0 campo da Administracdo da Producdo em empresascgmpdem
Arranjos Produtivos Locais (APL’s) e/ou em cadealassuprimento, ou
ainda um aprofundamento no gerenciamento da execdgé planos de
acdo, pois quando as agfes sdo executadas condsrrpEnos € muito
provavel que os pontos fracos diagnosticados peguisa sejam sanados.

Por fim, cabe destacar a pertinéncia do traballna pacampo da
Administracdo, sobretudo a Administracdo da ProolucA empresa
pesquisada podera beneficiar-se do diagndstics @ldaos de agéo a partir
do momento que as agBes permitem a neutralizacopdotos fracos
identificados pela pesquisa. Este beneficio podestender para empresas
em geral, componentes de uma mesma cadeia proautindo, analisadas
de forma individual ou coletiva. O ponto forte darémenta de pesquisa
utilizada é justamente o fato de que as adaptafghes flexibilizam a
aplicacdo da ferramenta na pesquisa e no tratanmtog#odados com a



265

finalidade de se obter o diagndstico desejado. Eamlg importante
ressaltar que o ensino da disciplina de Adminiéwata Producéo pode ser
enriquecido se considerarmos o contexto do desemhto do capital
humano. Se partirmos do pressuposto que as orgapgzaprendem e de
gue esse aprendizado ndo pode ocorrer por outrsafeendo por meio das
pessoas, a gestdo do conhecimento na Administdez&voducao torna-se,
de fato, um ponto muito importante para a vantagemmpetitiva das
organizacoes.
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CONTROLE DA CENARIO1 | CENARIO5
PRODUCAO | ASSERTVA | GegqiMo) | (OTimo) | NOTA
Confiabilidade: 0s dados
Processos (
rodutivos O controle da| fornecidos peld
tfontrolados producdo ndo| controle da
i gera dados | producdo sdo
permitem + dad
informactes mais| COMMavels. totalmente
Confi%veis confiaveis.

A funcéo controle
tem como objetivo
garantir que as

atividades ocorram de controlar pode

dentro do previsto
identificando e
corrigindo falhas,
permitindo o

Custo: O controle
da producéo
permite o
acompanhamentg

adequado da

O controle da

Os controles

atendimento mais
adequado as
necessidades do
clientes.

utilizacao dos producado néo eX|s_tente§
recursos, gera dados que permitem as
identificando podem ser C%enshs(;);sr
pontos de utilizados no plenamente ag
desperdicio. O atg combate ao fontes de )
desperdicio . d P
inibir 0 Uso esperdicio.
inadequado dos
recursos, reduzindp
custos.
Flexibilidade: Ao
ter o controle dos
As pessoas
processos O controle da conhecem
produtivos a producdo néo .
o N suficientement
organizagao d& as pessoag e bem as
percebe demandas dados que Lo
= . limitacBes do
nado atendidas e| apontam as
pode adequar o | limitagbes da prodcesso
processo de formaflexibilidade do produtivo
a atender as processo grag? slaos
diferentes produtivo. ecﬁgtéﬂt% ss
necessidades do$ )
clientes.

Qualidade: Ao A falta de Os controles
controlar a controles néo fornecem
producao a permite uma | informacdes

organizacdo tornaf atuacdo na | sobre as falhas
se mais eficaz em] melhoriado | e os pontos a
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identificar falhas € processo, poi§ melhorar no
pontos passiveis de nédo se sabe processo
melhoria, elevand® onde se deve| produtivo.
conseqlientemente  melhorar.
a qualidade do
processo
produtivo.
Rapidez: O Os dados nao

controle permite
gue a organizacao
tenha informagdes
constantes a
respeito do seu
processo
produtivo, o que

acelera a producap processo de

do bem.

sao
transformados
em informacéo
pela auséncial
de controles ol
pela
morosidade dg

coleta.

I

Os dados sao|
transformados
em
informacdes
com rapidez.

Idéias de melhoria:




279

DESENVOLVI-
MENTO DE
NOVOS
PRODUTOS

ASSERTIVA

CENARIO 1
(PESSIMO)

CENARIO 5
(6TIMO)

NOTA

Ainovacado é um
diferencial

Confiabilidade: O

desenvolvimento

de novos produtog

€ uma busca por
criar produtos
(bens e/ou
Servicos)

inovadores, sempr

procurando
aumentar sua
confiabilidade.

A inovacgdo nag
€ incentivada
pela
organizacao
por ndo haver
confiabilidade
na capacidads
das pessoas 0
do processo
produtivo.

e

A garantia da
inovacéo e da
confiabilidade
dos produtos é
conseguida po
meio de um
processo de
desenvolvimen
uto colaborativo
em que as
pessoas
participam.

r

competitivo que
caracteriza uma
organizacéo de
sucesso. Inovagag
envolve a criagao
de novas idéias €
processos
produtivos, alem d
melhorias
continuas. O
desenvolvimento d

D

Custo: Produtos e
processos

inovadores, apes3

de geralmente
terem alto
investimento
inicial, tendem a
reduzir os custos
operacionais a

A organizacéo
rnao considera
desenvolvimen
to de novos
produtos e
processos de
trabalho como
fator redutor de

A organizacao
incentiva seus
0 profissionais a
desenvolveren
novos produtos
e processos d
trabalho,

especialmente
observando a

novos bens/servica
possibilita melhor
atendimento das
necessidades dos
clientes, melhoria
de processos e
melhor adequacag
da organizacao ag
seu entorno.

de novos produtog
€ processos

aumenta o leque d

possibilidades de

atendimento das
diferentes

necessidades dd

médio e longo custos. reducéo de
e prazo. custos.
S A mudanca em o
Flexibilidade: O produtos e | desenvolvimen
desenvolvimento| processos €| to de novos

lenta porque o
processo de
reacdo as
mudangas é
lento ou ainda
pelo fato das
pessoas nao

e

produtos ou

processos é
feito de forma
facil e rapida.
A organizacao
€ muito habil
nesta mudang

organizagdo e dos poderem se | e ao permitir o
consumidores. | envolver com @ envolvimento
mudanca. das pessoas.

Qualidade: O Nao ha A qualidade dg
desenvolvimento| estimuloas | produto e do

de novos produtog

garante processo

de producao que
aumentam a

pessoas para 4
5 preocuparem
com a

e processo é
ponto
fundamental

qualidade

guando se trat
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qualidade final. desde o do
desenvolvimen desenvolvimen
to do novo to de novos
produto. produtos.
Ha
NOVOS preocupacao
produtos ou constante em
Rapidez: O métodos de ngss:%gl\ézz)‘
desenvolvimento| trabalho s&o | , - o oL
de novos produtos desenvolvidos diminuam g i
busca por sem haver uma tempo de
processos mais preocupacao producio
ageis de adequada con desde que ésta
atendimento e | a rapidez com a rapidez no
producéo. qual as pessoas

se adaptarao g
esta mudanca

ponha em riscq
a capacidade ¢
0 desempenhg

¥

das pessoas.

Idéias de melhoria:
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DESEMPENHO
OPERACIONAL

ASSERTIVA

CENARIO 1
(PESSIMO)

CENARIO 5
(OGTIMO)

NOTA

Confiabilidade: O
bom desempenha
operacional
possibilita maior

O desempenh
organizacional

Manter em niveis
positivos os
critérios de

desempenho, queg
sdo eficacia,
eficiéncia,

produtividade,
qualidade, inovaca

e lucratividade faz
com que a

organizagéo busqu

seja, 0 aumento d
produtividade, que
o resulta em melhor
aplicacéo dos

S éirregular e
confiabilidade de né% & O desempenho
produtos, - da organizacag
confiavel. .
processos e é alto e as
N Faltam . ~
conseqientementg . ~ informagtes
informacdes | . AR
de prazos. Isto tem L | séo confiaveis
L confiaveis parg
implicacéo direta
a tomada de
sobre o o
. deciséo.
atendimento ao
cliente.
Custo: Melhorar o| O desempenho .
o A melhoria do
desempenho | organizacional
- A desempenho
operacional € baixo e a ) A
oo . operacional é
implica em buscan auséncia de .
. . ~ continuamente
meios/processos| informacdes :
L | estimulada a
mais eficazes, ou| adequadas faz .
fim de se

A com que este
fator ndo seja
considerado
COMO 0Neroso|

buscar reduca

de custos. As
pessoas sao
envolvidas

cada vez mais
melhorias na sua
performance comg
forma de atingir

suas metas.

recursos aos custos da
. P ~ neste processo.
e disponiveis. producao.
A falta de A
. olivaléncia S
Flexibilidade: P flexibilizag&o
e das pessoas e|o §
Verificagbes de baixo do processo
desempenho produtivo é
. desempenho .
buscam aprimorat . - ¢ conseguida po
inviabilizam .
processos e meio de uma
qualquer
resultados e . excelente
- tentativa de o
auxiliam na L organizacao dq
. o flexibilizar o
diversificacéo das processo
> processo, comp :
atividades de produtivo e da
~ por exemplo, RN
execucao. . polivaléncia
produzir em
das pessoas.
lotes menores
Qualidade: A A ma As pessoas sap
preocupacao com joqualidade é um  altamente
desempenho reflexo direto | capazes e a
operacional do baixo qualidade é alta
consiste em avaliar desempenho| em fungédo do
0S Processos operacional, excelente
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vigentes e atuar n

A maximizada

desempenho

melhoria continua| pela falta de | operacional dos
resultando em qualificacdo | colaboradores
aumento da | operacional das

qualidade pessoas.
percebida.

Rapidez: O bom A capacidade
desempenho de reacao as
operacional O baixo mudancas é

confere agilidade.| desempenho ra idagem

Esta diretamente| operacional e a P

. funcéo do bom
associado com | falta de pessods desempenho
rapidez. dificultam a P
) operacional e
Desempenho rapidez na A
S N da existéncia
significa resposta as de um corno
rendimento e bom demandas do técnico ep
rendimento tornaa mercado. operacional
organizagdo mais Salificado
rapida. d )

Idéias de melhoria:
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EQUIPAMEN- ‘ <
TOS E ASSERTIVA CENARIO 1 | CENARIO 5 NOTA
TECNOLOGIA (PESSIMO) (OTIMO)
O processo
A organizacdo| produtivo é
nao dispde de estavel e
Confiabilidade: A equipg'me.ntos confiavel ea
organizagéo oieve cqnfl_ave|s, te(_:nologla’
dispor de preju_dlc_a_mdo a existente e
equipamentos confiabilidade| adequada as
confiaveis, o que NO Processo de_mandas
permitle produtivo. existentes.
estabilidade no Novqs Tecnolgglas de
processo produtivg tecnolo~g|as de gestaE) da~
e a0s produtos gestdo da producéo sao
"| producdo ndo| adotadas e
séo plenamente
estimuladas. conhecidas

O trabalho deve sg

=

pelas pessoas.

beneficiado com
introducédo de
equipamentos e
tecnologia. Os
processos
produtivos séo
dependentes das
inovacgdes
tecnolégicas que
devem trazer
facilidades.

Custo:
Investimentos em| A empresa
equipamentos e . considera
X Equipamentos -
tecnologia, apesa . necessario
Y e tecnologia . .
de inicialmente ~ investir em
néo sao .
serem onerosos, . tecnologia de
considerados ~
levamauma | . h producéo e
= investimentos, ~
reducédo de custos . gestdo, por se
mas sim custos.
no decorrer dos um plano de
processos longo prazo.
produtivos.
Flexibilidade:
< Os
Inovacoes .
P s equipamentos
tecnoldgicas N&o ha J
melhoram equipamentos| . .
. "I multifuncionais
processos de | multifuncionais e 0s
producéo. ou pessoas o
L . profissionais
Maquinas treinadas ~ -
. S . sdo treinados
multifuncionais e utilizar "
- : . para utilizar os
equipes treinadag  diferentes ;
. diferentes
para o uso destas equipamentos .
X equipamentos g
tornam-se capazes ou diferentes .
~ realizar
de atender funcoes. .
; diferentes
diferentes ~
funcbes.

demandas.




284

Qualidade: Os
Durante o processp profissionais
de producéo, a utilizam Os
organizagdo deve diversos equipamentos g
buscar praticas | equipamentos| a tecnologia
competentes as| de maneira juntamente
suas necessidades. equivocada com os
O uso de e/ou ndo ha | profissionais,
equipamentos e | equipamentos| colaboram para
tecnologia adequados ag uma producéo
adequados reflete tarefas, de qualidade.
no aumento da | prejudicando a
qualidade. producao.
Rapidez: A A produgao €
. ~ demorada em
introducéo de =
. funcdo da
equipamentos e ;
. - baixa Os
tecnologia facilita . .
tecnologia ou | equipamentos ¢
0S processos -
. dos a tecnologia
produtivos, . . P
" equipamentos  disponiveis
permitindo . o
. existentes, ou| agilizam a
agilidade na X i x
ainda pela falta  producéao.

execucdo das

de pessoas
tarefas, tornando- s
L qualificadas a
as mais rapidas. A
opera-los.

Idéias de melhoria:
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. CENARIO 1 | CENARIO 5
FABRICA ASSERTIVA (PESSIMO) (OTIMO) NOTA
O ambiente é
A organizado e é
Conflapllldade: desorganizacap aplicada a
Ambientes Manutencao
e falta de .
adequados manutencao Produtiva Total
colaboram para a & (MPT) nos

producéo dentro da
tolerancias

especificadas, com 0 3 qgue os
confiabilidade, q#agl%ad colaboradores|
efetuando o pedido an 1abiidade - - fiem mais
perfeito ao cliente. ;ré)(;ﬁfiszso no resultado dg
processo
produtivo.

| interferem na

” percepcéo dog
colaboradores|

equipamentos
0 que faz com

A localizagéo, a
manutencéo e o
arranjo sado
aspectos
diferenciais para
uma organizacag
e influencia em
sua performance
e no mercado
competitivo.

Custo: A
manutencao
constante de

equipamentos,
logistica interna e

externa da

organizagao permite

a prevencao de
situacdes graves,
evitando também
gastos desnecessar
e nao esperados.

N&o é realizada
manutencao
preventiva, o

leiaute é

> inadequado e
manutencao
corretiva é

muito comum.

0S

A

A manutencao|
preventiva é
feita, assim

como a MPT,
tornando o

processo muitg
produtivo.

Flexibilidade: A
adequada
distribuicédo de
equipamentos e
logistica flexivel
permite a imediata
adaptacédo as
adversidades
encontradas durant
a producao.

=Y

A logistica dos
materiais
dificultada pelo
leiaute
desfavoravel
das plantas, o
que dificulta a
producéo e o
escoamento.

O ambiente de
trabalho
oferece plenas
condicles
logisticas de
forma a
facilitar a
producdo e o
escoamento.
As pessoas s€
adaptam com
facilidade as
mudancas no
arranjo

produtivo.
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Qualidade: A boa
localizacéo,
manutencao e layoy
influenciam o
processo de
producao,
melhorando a
qualidade total da
organizacao.

O desempenh
dos
profissionais
deixa a deseja
ha
desorganizacga
, falta de
manutencao, g
refugo e
retrabalho sag
constantes e
considerados
parte da rotina

t

Ha
D envolvimento
dos
profissionais,
;ha organizacag
e manutencao
O preventiva dos
equipamentos
retrabalho e
refugo séo
considerados
como excecde
e tratados
imediatamente

de trabalho. | para a devida
correcéo.
Rapidez:
Equipamentos bem .
distribuidos na O ambiente O chentg
organizacéo e boa| desorganizadd Interno e
9 A¢a0 9 atendido de
localizagao causa uma .
. : o forma rapida
influenciam na logistica
) Lo porque as
rapidez do processo ineficiente e
< mudancas e
de producéo e torna o ~
. trocas sdo
atendimento ao | processo lentg P
: ageis,
cliente. A ordem, a| por conta de .
= realizadas por
manutencéo e a um Set-up
i ~ pessoas
limpeza séo demorado. i
qualificadas.

esséncias para a
agilidade produtiva.

Idéias de melhoria:
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GESTAO CENARIO 1 | CENARIO 5
AMBIENTAL ASSERTIVA (PESSIMO) (OTIMO) NOTA
Acidentes o
: .~ .| Aorganizagdo
— . ambientais nag
Confiabilidade: A s30 preocupa-se
estrutura da empreda ; com a sua
A g considerados| .
é segura e confiave| nem imagem de
para investigar e prevenidos. A organizacao
minimizar as .~ | ambientalment
A organizagéo .
conseqiiéncias de ~ e responsavel g
VT ndo se .
incidentes e h& o
. . preocupa com -
acidentes com vistas a envolvimento
a prevencao de - dos
S ) | responsabilidad
Trata-se da potenciais acidentes e e imagem colaboradores
[EOCUDACAD causadores de dangs ambiental para a
oFr) ani rfc'gnal ambientais. erante os manutencao
ganizaci P desta condicag.
com o adequadd colaboradores
tratamento dos Nao ha
residuos e com @ Custo: A busca por| preocupacédo da As pessoas
implantac@o de | processos produtivos organizacao, recebem
processos limpos leva a tampouco informacdes
produtivos reducédo do estimulo aos| constantes a
limpos. Uma desperdicio e ao | colaboradores g respeito da
organizagdo | tratamento adequadcse preocuparemnecessidade dg
ecologicamente dos residuos, com a reducad usar
responsavel reduzindo custos el no consumo d¢ corretamente
preocupa-se com transformando-se em  energia, 0S recursos e
0 meio ambientg fonte de renda paraladesperdicio de estdo engajadas
e contribui para a organizacao. agua e outros| neste sentido.
melhoria da materiais.
qualidade de vida Os produtos e| Todas as fases
da comunidade - . processos sag do processo
em que esta Fle?<_|b|l|dade. A~ desenvolvidos| produtivo
: : politica de gestado X
inserida. . sem consideraf levam em
ambiental adotada na_ _ . x
_|'seu impacto emconta a questap
empresa se mostrg ;
resente na outros ambiental. A
P = processos. Og flexibilidade do
concepcao de
colaboradores  processo
produtos e processgs. . i
) ignoram produtivo
A equipe e 0s .
. ~ | completamente somente é
equipamentos sdo ~ .
P N arelacdo de | considerada
flexiveis quanto a : 1A
. - causa-e-efeito] quando nédo ha
introdug&o de novos . )
. . ] que haentre impactos
conceitos ambientais. ; >
processos ambientais
flexiveis e a negativos.
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qu

ambiental.

estao

Qualidade: Uma
organizagao

melhoria constante| ince

processo elevaa | de
qualidade dos bens|e
servicos prestados

ecologicamente N&o existem
correta investe em| programas de
treinamento e treinamento oy

dos processos a fim a reducéo de
de contribuir para o| desperdicios
meio ambiente. Este durante o ciclo

ntivo para

producao.

A organizacao
dispGe de
programas de
treinamento
e/ou incentivo
para a reducagd
de desperdicio
ao longo do
ciclo
produtivo.

L)

re

Rapidez: Processoy i
mais rapidos de

contar com a pratica al

A organizacéo
ndo considera
adocao de
técnicas que

visem a

ambientais
producdo devem | como fator de
se forem

de processos limpos  tempo de
em todas as producéo. Os
. ~ reduzam os
dimensdes colaboradores .
OEE A impactos
organizacionais e ndo perseguem
apenas no final. | processos mais
. colaboradores
rapidos sem
entendem
levar em contd
claramente esta

ducao dos
mpactos

teracdo no

eventuais
impactos
ambientais

A possibilidade
de tornar o

processo
produtivo mais
rapido somente
€ considerada

adotadas
praticas que

| ambientais. OS

premissa.

negativos.

Idéias de melhoria:
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INVESTI- CENARIO 1 | CENARIO S5
MENTOS ASSERTIVA (PESSIMO) (OTIMO) NOTA
N N&o ha
Conf|§b|l|dade. investimento As pessoas
Investimentos em
. no recebem
bons equipamentos|e . -
. desenvolvimen treinamento
no desenvolvimentd ]
to dos adequado para
dos colaboradores
X colaboradores| desempenhar
permitem
O resultado dg corretamente
desempenhos ~
g processo | suas funcdes. O
produtivos A
; produtivo é processo
apropriados, ) i .
h muito variavel,| produtivo tem
aprimoram tarefas €
.~ 1 tornando-o alto grau de
garantem confiancg - O
pouco confiabilidade.
ao processo. .
confiavel.
Custo: O . ~ . ~
. ) A organizacao| A organizacao
investimento em o Y
; ndo investe emi  vé& como um
treinamento e a : . )
aguisicio de novos treinamento de investimento
Trata-se do quisic colaboradores g de retorno em

aprimoramento
de processos de
producéo a parti
da melhoria de
equipamentos,
produtos,

equipamentos sao,
inicialmente,
onerosos para a
organizagdo, mas,

a gerar menores
custos.

com o tempo, passam

atualizacéo de
equipamentos|
pelos altos
custos sem
visualizacdo de
retorno.

longo prazo a
atualizagdo de
equipamentos
o treinamento
dos
colaboradores

incrementos
tecnolégicos, e d
preparacéo de
pessoas.

jsY

Flexibilidade: A
solucéo de
imprevistos e
mudangas repenting
pode ser solucionad
com investimento er
equipamentos e
colaboradores
multifuncionais.

As variacfes
quantitativas €|
qualitativas da
demanda néo
sdo atendidag
por ndo haver
investimento
em
equipamentos
em
treinamentos
das pessoas.

7]

a
h

e equipamentos

O atendimentqg
as diferentes
demandas é

facilitado pelo
investimento

em treinament
eem

adequados a
demanda.

Qualidade: O
investimento em
melhores processo
de producéo e em
colaboradores
aprimora o servico,
melhorando a

A organizacéo
5 Nndo investe em
programas de
melhoria
continua, tais
como o CCQ.

qualidade total da

A organizacao
investe em
programas de
melhoria
continua,
sobretudo
aqueles que
demandam altq
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organizacao.

envolvimento
dos
colaboradores
por entender
que a qualidad
é resultado do
investimento
feito na
preparacgédo da
pessoas.

14

w

Rapidez: Melhores

equipamentos e
colaboradores

treinados aceleram
processo produtivo

Os
colaboradores|
S&ao pouco
capacitados €
0 por conta distd
0S processos
sdo lentos.

A empresa
investe em
equipamentos
na
capacitagdo de
seus
funcionarios,
ajudando a
reduzir os
tempos da
producao.
Possuem a
autonomia e
competéncia
para agir em
situacBes que
exijam
decisbes
complexas e

14

h

rapidas.

Idéias de melhoria:
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ORGANIZA- ‘ <
CAOE ASSERTIVA C(:FFE’\lsAsﬁll\/cl)Ol) Cgt‘ﬁﬁg 5 NOTA
CULTURA
Os Os
profissionais | profissionais
Confiabilidade: ndo conhecen} conhecem e
Cultivar uma culturg a cultura da | disseminam a
organizacional forte| organizacgéo. cultura da
e constante torna g N&o se organizagéo
ambiente mais evidencia associada a
estavel, refletindo ern praticas praticas
confiabilidade orientadas paraorientadas para
_Val_o_res € interna e externa. a a
significados

compartilhados

confiabilidade

dos processos. dos processos.

confiabilidade

pelos membros
de uma
organizagéo
constituem a
cultura
organizacional.
Trata-se do
reflexo
comportamental
que caracteriza a
organizacao,
tornando-a
diferente das

Custo: Culturas que|

incorporam o
conceitolean

transmitem valores

gue levam ao

comprometimento
dos colaboradores,
fazendo com que elg

sintam-se

responsaveis pelos
resultados, utilizand
0s recursos de form

mais consciente.

Os
profissionais
nao estéo

orientados e
comprometidog
’'S  coma
eliminagéo de
desperdicios n
D organizacao.
a

Os
profissionais
séo
comprometidog
com a cultura
da organizacag
e evitam ao
A mMAaximo os
desperdicios.

demais. E a

personalidade da Flexibilidade: Uma
organizag&o, comcultura que valoriza

seus tracos
caracteristicos,
aceita e

multifuncionalidade

funcional permite

gque a organizagao
transmitida a seus esteja apta a atendg
colaboradores d¢ demandas variadas.

A organizagao
valoriza os

A organizacao

maneira formal
ou informal.

Qualidade: Através

da cultura
organizacional
transmite-se aos
colaboradores

valores capazes de
melhorar aspectos

relacionado a

qualidade. O sucessg

dos programas de

treinamento,
desenvolvimen
toe
o disseminacao

da cultura

a RS valoriza os
profissionais T
) profissionais
gue tém o
i qualificados
capacidade de
para executar
executar :
or diferentes
somente uma ~
= funcbes.
funcao.
Nao existe uma
cultura da
qualidade, ndd A busca pela
havendo melhoria
praticas de | continua dos

processos faz
parte da cultura
organizacional
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sua incorporacao a
cultura
organizacional.

qualidade depende di@rganizacional

Rapidez: Fomentar
uma cultura de
processos enxutos
resulta em uma
producao mais rapid
e eficiente.

A producéao
rapida e
eficiente néo €
estimulada nog
colaboradores

[

Os
profissionais
sdo treinados
para realizar o

trabalho de
forma rapida e
eficiente.

Idéias de melhoria:
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PLANEJA-

MENTO DA ASSERTIVA C(:FI,EE’\lsAgllv?ol) C(E)'\'lrﬁﬁg S NOTA
PRODUCAO
Confiabilidade: | A° P#55935 N0 4 toral
Planos operacionais pf. bilidad conhecimento
adequados permitem confiabiiidade sobre a
maior previsibilidade nodprqcesso capacidade
do processo pro UE'VO por produtiva do
rodutivo, o que nao rocesso, o que
P aumen’tar;1 conhecerem 3 IC;esulta ehw uqm
confiabilidade da capacidade rocesso
~ produtiva do proce
producao. DrOCesso confiavel.
Custo: O
planejamento da | A eliminacao (@)
producdo permite | de desperdicios planejamento
Planeiar & que os recursos | n&do é levada| da produgao
. leva em conta

determinar plano
de acéo para o
futuro, baseados
nos objetivos qug
a organizacao

°A

sejam utilizados de
maneira racional,
evitando
desperdicios e
reduzindo os custog
operacionais.

h

em conta pelos

colaboradores|
quando do

planejamento

da producao.

melhor
utilizacao dos

recursos
disponiveis.

quer atingir.
Esses planos ira
direcionar todas
as acbes da
organizacgéao, e
servirdo para
gestores e
colaboradores
apoiarem suas
atividades.

O

]
planejamento
da producéo

Flexibilidade: Ao o facilita a
realizar-se o conhecimento flexibilidade do
planejamento da das pessoas processo
producéo, analisa-sg res (E)nséveis produtivo
0 ambiente interno ¢ P clo porque os
externo e procura-se Iang'amento responsaveis
ajustar a organizacdo ga rc])du 50 d pelo
de forma a atender as upm fatgr planejamento
diversas demandas . . conhecem
limitador da
existentes, SO muito bem o
- .| flexibilizacéo
possibilitando maior dos processog ~ Pr0cesso
flexibilidade. P " produtivo e
tudo o que
envolve seu
planejamento.
Qualidade: E Os padrbes da  Revisdes
principio do qualidade periddicas séa
planejamento da | estabelecidos| feitas nos
producao a busca no padrdes de
pela corregdo de | planejamento| qualidade do
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falhas no processo|

da producéo

produto e do

organizagéo e o
correto ajuste dos
tempos de produca
realizados no
planejamento
(definicdo do
processo) minimizarn
as chances de perds
evitando tempos
0CiOS0s.

produtivo, o que ndo séo processo
colabora para o atingidos porgue sdo
aumento da porgue 0s conhecidas
qualidade. responsaveis todas as
pelo informacdes
planejamento| necessarias
n&o conhecenm para a
0 processo | qualidade no
produtivo planejamento
adequadamente da producéo.
@)
Rapidez: A N&o ha rapidez planejamento

no
planejamento
b da producao,
porque as
pessoas nao
séo
h suficientement
1Se capacitadas
para o
planejamento.

da producao &
um processo
agil porque os
responsaveis
pelo
planejamento
tém amplo
conhecimento
dos detalhes d
todo o process

O

produtivo.

Idéias de melhoria:
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sdo executados de
acordo com o temp
estabelecido na

pela execucgad
inadequada dos possibilita o
procedimentog

PROGRAMA- < P
(;AO DA: ASSERTIVA C(:FI,EEI\ISA;:V?O:; Cé't‘ﬁﬁg 5 NOTA
PRODUCAO
Ocorrem A execucao
Confiabilidade: Os | atrasos no ciclp adequada dog
procedimentos de produtivo, procedimentog
ordens de producdg provocados | de ordens de

producao

cumprimento

programacao. de ordens de| dos prazos
producao. estabelecidos.
Custo: A
programacéo da
Prograrpar a produgéo permite .
producao de N&o se
servigos é que os recursos Falhas percebem
sejam utilizados de L
estabelecer maneira mais operacionais na retrabalhos ou
antecipadamente eficiente. sem programac&o| tempo ocioso,
as atividades a desperdicio da producéo pois 0s
e o | buscando o aumento SEERLET | O
rocesso da produtividade e datem 0 ocioso.| alocacdo dos
pro utilizagéo dos P ' ¢
produtivo. O ato recursos.
de programar as recursos, o que torna
e 0 processo menos
atividades de custoso
Servigos permite - A programacad
que os o
colaboradores n%% %rcf)lggfvae?
saibam como e - . | A programacad
: Flexibilidade: Ao Falta o
guando agir, - . da producéo
- considerar as capacidade .
possibilitando . R o considera as
diferentes demandasg, analitica dos .
melhor a programacédo da| responsaveis diferentes
rendimento e roF()ju géo o(s;sibilita P elo demandas e
maior P un;; roF::esso IanZ'amento rapidamente se
produtividade. P . P jam adapta as
produtivo flexivel. | para otimizar o
. mudancas.
atendimento
das diferentes
demandas.
Qualidade: A Nao ha O padrédo de
qualidade de preocupacao qualidade
produtos é com as proposto pela
beneficiada por um| capacidades| organizacéo é
processo produtivo| das maquinas| atendido pela
programado. A nem com os | programacao,
programacao alocg horarios de | assim como s€
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0S recursos trabalho no observa
adequadamente, | momento da | preocupacgdo
minimizando a programacao. com a
possibilidade de | E quando sdo| capacidade das
falhas no processo| definidos os maquinas e
materiais e o coma
modelo de | seguranca das
producao, pessoas.
nunca se
considera o
padrdo de
qualidade
proposto pela
organizacgao.
As pessoas
A programacgdg responsaveis
Rapidez: A da producéo pela
programacao da ndo trata os | programacao
producdo organiza gs gargalos do | da producdo
operacfes emumg  processo conhecem os
seqliéncia 6tima, | produtivo de | gargalos do
eliminando gargalos forma a processo
e tornando o amenizar os | produtivo e
processo produtivo| seus impacto§ atuam com
mais agil. para a sucesso ha sug
produtividade.| eliminag&o ou
reducéo.

Idéias de melhoria:
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SAUDE E CENARIO 1 | CENARIOS5
SEGURANCA ASSERTIVA (PESSIMO) (OTIMO) NOTA
O colaborador| Devido ao
Confiabilidade: O | ndo executaas ambiente
cuidado com a salde suas tarefas seguro e
e seguranca dos como saudavel em
profissionais propicia comprometime que trabalham
um ambiente nto esperado 0s
produtivo estavel, etn porque a colaboradores
gue a seguranga | organizacdo | da organizacao
destes profissionais|é  ndo se executam suas
Ambiente segurg refletida em preocupa com| tarefas de
¢ aquele que | processos produtivos as normas de|  maneira
oferece condicoes confiaveis. segurancga e | satisfatéria e
adequadas paralo saude. comprometida,
desenvolvimentd E altaa A organizag&o
do trabalho. Isto percentagem de possui um
inclui limpeza, Custo: Processos troca de quadro de
disponibilizacédo ¢ produtivos seguros| colaboradores colaboradores|
uso de EPI, reduzem o nimero| na organizagad,estavel e a taxa
cuidados com de acidentes de | e o nimero dg de absenteismp
materiais e trabalho, refletindo | faltantes reflete € minima,
ambientes em baixos niveis de  a falta de sendo este un
nocivos a saude paradas e ambientes reflexo das
programas e absenteismo e, saudaveis e praticas de
comissdes conseqlientemente} seguros para gs  salde e
internas de melhor utilizagdo dos funcionarios seguranga
prevencéo de recursos. gerando aplicadas.
acidentes, entre| dispéndios para
outras agdes, com a organizacgao
o intuito de Flexibilidade: A Ha
garantir a organizacéo do preocupacao
integridade fisica, ambiente de trabalhp A seguranca | em relagéo a
moral e e as condicbes | dos processos organizacao
psicologica de salutares e de | produtivos ndg dos processos
seus seguranca tendem a € observada | produtivos e ddg
colaboradores. | conferir satisfagéo np pela ambiente
trabalho. Isto leva g organizacdo, @ saudavel e
reducéo do que se reflete|  seguro de
absenteismo no nao trabalho, de
mantendo as equipes atendimento | forma que as
mais completas e as das diferentes| pessoas possam
habilidades demandas que atender as
disponiveis surgem. diferentes
contribuindo assim demandas que
para a flexibilidade surgem.
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do sistema de

producao.
Os
colaboradores
estao O trabalho é
Qualidade: O insatisfeitos bem feito
ambiente seguro e com as deV|d,o ao
P . condicbes saudavel e
saudg_vel influencia fisicas do seu seguro
p(r)sgtlxlzrgéegtgona espaco de ambiente de
trabalhador trabalho, o que trabalho
propiciando’ os torna encontrado
condicdes para desmotlvado_s ] pelos
melhores resultado ;descompromls 5 colab(_)r_adores
ados coma | propiciando

na producao.

organizacao,
prejudicando 4

alta qualidade
da producéo.

qualidade da
producao.
Ha uma
Os prazos
; constante
estabelecidos X
_ n30 S30 manutencéo do
Rapidez: O cumoridos ambiente de
ambiente produtivo P trabalho,
. porque as .
seguro € um " garantindo a

ambiente organizad
Esta organizacéo

D

- 7"~ | detrabalho
permite a realizacdo . N as boas
. inseguro néo ~
de servicos com execucoes de|
! ; oferece as
maior rapidez. e | tarefasea
condicles para _ ..
agilidade nos
que o prazo
. ; processos de
seja cumprido, =
producao.

pessoas sente

‘que o ambiente

satisfacéo dos
colaboradores

Idéias de melhoria:
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diversos tempos
necessarios a

mais que o tempo
padrao estabelecida.

TEMPO DE CENARIO 1 | CENARIO 5
CICLO ASSERTIVA (PESSIMO) (OTIMO) NOTA
Confiabilidade: Ter
0 conhecimento Os tempos de
(dominio) dos empo
. ciclo sdo
Tempos de Ciclo e| O processo ;
) ~ conhecidos e
desenvolver produtivo néo ¢ os
mecanismos de confiavel
colaboradores
acompanhamento porque os
> conseguem
garante que os prazpseempos de cicl arantir o
sejam cumpridos e néo sao garat
. ~ ! cumprimento
gue o cliente ndo | conhecidos.
. ~ . dos prazos
Ciclos sao os precise aguardar

estabelecidos,

execucdo das
inimeras tarefag
da organizacao.
Quanto menor o
Tempo de Ciclo,
mais rapida é o

processo
produtivo. E util
para a

organizacao ter

Tempos de Cicld

conhecimento dos

Custo: Tempos de

Ciclo curtos levam g
reducdo de custos

medida que mais

clientes podem ser

atendidos com os
mesmos recursos

ciclo sao

e elevados,
s SN
diminuindo a
producéo e
aumentando o
custos
operacionais.

Os tempos de

demasiadamer

capacidade de

Os tempos de
ciclo sao
adequados, o
t que permite
que os
colaboradores
consigam
otimizar o uso
5 dOS recursos 6
0 aumento da
capacidade de
producéo.

e manté-los
constantes, a fim
de que estes
permitam tornar
confiaveis as
atividades de
programacéao.

processo, que é um
condicdo essencial

Flexibilidade: A
percepcao da
qualidade esta

associada a um

processo produtivo
confiavel que por sup produtivo ndo

vez depende de
tempos de ciclo
confiaveis. A

constéancia dos ciclosséo longos. Ag
pessoas nao se

praticados é uma
virtude pois
proporciona

estabilidade ao

varios deles.

Alteracdes
constantes no
processo

sao realizadag
porque os
tempos de ciclg

envolvem para
com a
diminuicé@o
a deste tempo.
a

Os tempos de
ciclo sdo
relativamente
curtos,
permitindo
alteracbes no
processo
produtivo. As
pessoas
garantem a
manutencao
deste tempo

reduzido.




300

Qualidade: A
percepcao de
qualidade esta

fortemente associada

a um processo

A producéo
ndo segue um
ritmo constante
e a qualidade ¢

A producéo é
> feita dentro de|

. . prejudicada um tempo
produtivo rapido . a
. com isto, aceitavel e
(tempos de ciclo
~ | porque a constante,
curtos) ou a padrbeps . )
. “[rotatividade e a elevando a
de tempo entendidos . X
. _I'necessidade deg qualidade do
como adequados; em
A se preparar produto.
geral, a constancia ~
X : pessoas sao
dos ciclos praticados "
o ; frequentes.
€ vista como virtude|
Os tempos de
ciclo séo
longos e se
observa tempqg
de espera
Rapidez: A reducéo desneces_sarlc Nao se
) entre os ciclos
no Tempo de Ciclo ¢ observam
Falta
0 acoplamento tempos de

imediato entre as
etapas de um

processo permitem
maior rapidez.

polivaléncia as
pessoas para|
que elas
possam ser
utilizadas em
outros
processos
durante os
tempos de

espera porque
0s tempos de
ciclo sédo
adequados.

espera.

Idéias de melhoria:
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QUALIDADE | RELACAO COM CENARIO 1 | CENARIO5 | NOTA
OS FATORES DE | (PESSIMO) (OTIMO)
RESULTADO
E constante a| N&o existe
N . necessidade de
e e reiabalho, ot 0 P
boa qualidgde, ossézer\r/(ie(;scg dnc?s) problemas de
produzidos de acordo P qualidade. As

A preocupacao
com a qualidade
de produtos e
processos a
Qualidade Total,

com os preceitos da
Qualidade Total, ten
maior probabilidade

A

—

as normas de
qualidade
estabelecidas

de acordo com

pessoas estaq
familiarizadas

Ccom O processp
a)

envolve
essencialmente
presenca de um
filosofia que
aponta na direca
de fazer melhor
sempre e em
todas as
dimensodes
organizacionais.

implicam em gastos
com materiais
desperdicados e
horas trabalhadas,
bem como em

retrabalhos,
principalmente
em funcéo do
seu desprepar

de gerar resultados ~ produtivo e
o as pessoas ndo ~
certos da primeira com os padrdes
conhecem os -
vez. N de qualidade
padres exigidos
estabelecidos 9
x E comum as
Custo: A ndo .
1 . pessoas Ha uma
qualidade acarreta ; ~
1 s 1 dedicarem preocupacao
danos a imagem da
N parte do seu | grande com a
organizagdo. Refugo "
0 tempo para | formacao das
e retrabalho X
realizar pessoas por s¢

acreditar que 3
qualidade é
caminho
0 indispensavel

A

Envolve também para a para a reducad
- produtos de valor <
0 conhecimento o execucao da de custos.
Lo inferior. ~
de praticas e o funcao.
dominio de Flexibilidade: Bons
ferramentas projetos de bens e
capazes de Servicos,
detectar e equipamentos Diferentes
prevenir flexiveis, Equipamentos  demandas
problemas, além informacdes inadequados @ podem ser
de gerar prontamente pessoas mal atendidas
informagbes | disponiveis e pessoas treinadas porque os

visando melhorial

treinadas em suas
funcbes e nas
técnicas de
qualidade, levam a
facilidade nas
alteracfes dos
resultados
demandados pelo
mercado.

dificultam o
atendimento
das diversas
demandas que
surgem.

equipamentos
existentes sag
adequados e g
pessoas sdo
suficientement]
e treinadas.

h
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Qualidade: A
incorporacéo da
cultura da qualidade
leva a resultados
superiores. Projetos
de produtos e
processos nao
dominados geram
instabilidade e
conseqiiente perda
qualidade do
resultado.

Nao ha
controles paral
se verificar se
qualidade est§
sendo atendid
em
conformidade
com as
especificacdes|
Os
colaboradores|
ignoram
naompletamentg
0 desempenhd
do processo
produtivo em

;3

}

A preocupacad
coma
qualidade é
constante e es
incorporada
pelas pessoas

que tém
informacdes
que mostram g
desempenho d

processo
produtivo de
forma que as

eventuais
correcdes dos|
desvios
observados ng

D

h

termos de : .
. qualidade séo
qualidade. feitos
Rapidez: O dominio Ama Nao ha
da qualidade de bens, . problemas con
: qualidade do .
Servigos e processas 10Cesso a qualidade ng
torna o resultado P ; processo
. . produtivo, -
mais rapidamente produtivo, o
. p resultado do
disponivel. O baixo que o torna
retrabalho, o refugo e rapido, porque
desempenho -
0 excesso de as pessoas tém
. | das pessoas,
controles levam a um
torna o
perda de tempo. r0CEsSo desempenho
P - muito bom em
produtivo termos de
lento. qualidade.

Idéias de melhoria:




