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RESUMO

O presente estudo teve como foco as relagdes entre a Gestdo do Conhecimento e o processo
de Comunicacdo Interna nas organizagdes. Tomou a no¢ao de que o conhecimento ¢ uma
chave para a obtengdo de bons resultados nas atividades humanas de qualquer natureza como
pano de fundo. Considerou ainda que, dentro das empresas, quando gerenciado de modo
estratégico, o conhecimento torna-se o viabilizador de um diferencial competitivo sustentavel,
de dificil copia, dada a sua forma técita, representada pela singularidade de cada funcionario.
A presente investigacdo considerou, finalmente, o processo de comunicacdo como um dos
grandes desafios empresariais num cenario de crescente complexidade organizacional, tanto
no ambito interno quanto no externo. Ao voltar essa discussao para o contexto brasileiro, em
que boa parte da economia ¢ movimentada por empresas de pequeno e médio porte, fez-se
necessario investigar se o0s recursos comunicativos, utilizados cotidianamente nessas
empresas, sao suficientes para suprir suas necessidades, no que tange a gestao de
conhecimento frente as demandas do cenario contemporaneo. Com o objetivo de responder a
esse questionamento, estruturou-se uma pesquisa sob a forma de um estudo de caso realizado
em uma empresa de médio porte que atua no setor metalirgico no segmento de fundi¢do de
pecas. Buscou-se, nesse ambito, identificar as Estratégias de Comunicacdo e as praticas de
Gestao do Conhecimento utilizadas na empresa, bem como as percepcdes que 0s sujeitos
dessas agdes tinham delas. Ao final do estudo, foi possivel verificar que, entre as acdes
identificadas como tipicas de Gestdo de Conhecimento — sejam essas explicitamente
apontadas sob tal rubrica ou meramente sugeridas pelos entrevistados — dentro da empresa
pesquisada, a grande maioria sdo agdes tipicas de Comunicacao Interna. Isso permitiu
concluir que a comunicagdo interna ¢ a principal ferramenta para a Gestao de Conhecimento
dentro da empresa pesquisada e evidenciar a insuficiéncia de tal ferramenta para atender as
demandas e necessidades institucionais. Foram, finalmente, apontadas falhas no processo de

comunicacdo e indicadas sugestdoes para minorar essas dificuldades.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Comunicagdo Interna, Lideranca, PMEs

(Pequenas e Médias Empresas).



ABSTRACT

This paper focuses and has as an approach the connection between Knowledge Management
and Internal Communication inside organizations. It has essentially considered knowledge as
a key to obtain good results in human activities, of any nature.

It has also taken into consideration that within the companies, when strategically managed,
knowledge makes possible a sustainable competitive differential due to its tacit modality
represented by how singular each worker is. Finally, this investigation has considered the
communication process as one of the companies’ biggest challenges, in a scenario of
growing organizational complexity, both internal and external fields. When turning the point
to Brazilian context in which a considerable part of economy is mobilized by small and
medium sized companies, it was necessary to investigate if communicative resources daily
used in these companies are enough to fulfill their needs in what concerns knowledge
management in relation to contemporary demands. Aiming to answer this questioning, a
research has been designed under a case study perspective in a medium sized company which
works in a metallurgic sector with cast iron pieces. It has been tried to identify
Communication Strategies and the Knowledge Management used in the company, as well as
the perceptions the personnel had about them. By the end of the study it was possible to state
that among the actions identified as typically the ones of Knowledge Management — rather
explicitly pointed out or merely suggested by the interviewed people — in the researched
company, the majority the actions are the ones of Internal Communication. This allows
concluding that the internal communication is the main tool to Knowledge Management in
the researched company and to make it evident on how insufficient this only tool is to
accomplish the requests and institutional needs. Finally, faults in the communication process

were pointed out and suggestions were made in order to reduce these difficulties.

Keywords: Knowledge Management, Internal Communication, Leadership, PME’s

(Small and Medium Sized Companies).
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1 INTRODUCAO

Hé muito tempo ouve-se dizer que o patrimonio mais importante de qualquer empresa € o
conjunto de seus empregados, ¢ seu capital intelectual, devendo esse merecer elevada atencao
gerencial por meio de avangadas politicas de gestao de pessoas. Embora pareca ser algo muito
obvio e ndo oferecer resisténcia ou discordancia por parte de quem ouve tais afirmativas, a
gestdo de pessoas tem se tornado um desafio de complexidade crescente nas organizagoes.
Observam-se estranhezas e grandes lacunas entre as falas — que confirmam a importancia dos

individuos — e as praticas das politicas de gestdao de pessoas.

Nao se pode negar a importante contribui¢do da evolucao tecnoldégica. Em muitos casos, por
meio da automacdo, maquinas, equipamentos e robOs passaram a exercer tarefas em
ambientes insalubres, demandantes de grande esfor¢o fisico, com alto indice de certeza
quanto aos resultados e de agdes repetitivas. Nessa transicdo, inicia-se a aceleracao a
complexidade no mundo do trabalho. A automagdo dos processos passa a requerer mao-de-
obra com maior qualificac¢do. Isso muda de modo rapido o perfil dos trabalhadores de chao de
fabrica, exigindo igual mudanca no corpo gerencial, demandando técnicas e aprendizagens

novas voltadas a gestdao de pessoas.

A maior qualificacao dos profissionais de nivel operacional faz com que esses atores tenham,
de modo geral, um maior nivel de expectativas. Demandam espagos para participagdo na
analise e solu¢do dos problemas cotidianos. Esperam por reconhecimentos de formas variadas
e anseiam pelo crescimento profissional. Precisam sentir-se valorizados e participantes dos

processos de decisdo, ndo se permitindo mais serem meros executores bem mandados.

O conhecimento pode ser classificado em explicito e tacito. Ao longo do trabalho, com base
no que diz Rodriguez (2007, p.69), considerar-se-4 conhecimento explicito aquele cujas
regras podem ser exteriorizadas por informacdes passiveis de serem transmitidas a outros por
meio de um dos cinco sentidos humanos. Ja conhecimento tacito, aquele cujas regras sao de
dificil externalizagdo para o modo explicito, sendo baseado em regras que estio em
permanente evolugdo e mutagdo por influéncia das caracteristicas pessoais.

Os desafios da gestdo do conhecimento sdo grandes, uma vez que esta envolve toda a cadeia

produtiva do mercado em que a organizacdo atua. Nao basta treinar, desenvolver e manter o
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alinhamento estratégico focado somente nos funcionarios. De alguma forma, ¢ preciso
envolver clientes, fornecedores, a comunidade e demais interessados ou afetados pelos

negocios da empresa.

Os conhecimentos técnicos necessarios para o funcionamento de uma organizacdo de modo
competitivo, no seu sentido amplo, ndo sdo o maior desafio da gestdo do conhecimento. De
modo geral, esses conhecimentos estdo disponiveis, sdo de facil acesso e rapidamente
incorporados pelos profissionais que deles dependem diretamente. O maior desafio reside no
fato de os resultados organizacionais dependerem cada vez mais do comportamento humano
ao utilizar individualmente o conhecimento tacito e o seu compartilhamento junto aos demais

atores envolvidos.

Para Rodriguez (2006, p.169), a maior parte do conhecimento que possuimos, 70% em média,
estd na forma tacita. Assim sendo, o patriménio do conhecimento organizacional segue a
mesma logica, ou seja, estd fragmentado em meio aos individuos que compdem 0s seus
diversos publicos, e de forma ndo explicita, a saber, ndo codificado em manuais, sistemas,
processos etc. Sendo fato, isto faz com que a gestdo do conhecimento dependa diretamente, e
de modo continuo, do querer e do engajamento individual e coletivo, para o alcance dos

objetivos organizacionais a que se destina.

Desse modo, conclui-se que esse conhecimento, por ser tacito, por si s6, nao € suficiente
como patrimonio intelectual/humano e que cotiza-lo e mensura-lo também fazem parte do

ambito e das expectativas organizacionais.

A tangibilizagdo e a codificagdo do conhecimento tacito, sua disponibilizagdo de modo
democréatico, facilitando o seu acesso, compreensdo e internalizacdo, transformando-o em
conhecimento explicito, caracterizam-se como um dos grandes desafios da gestdo do

conhecimento. Stewart (1998, p.51) comenta que:

quando uma empresa ¢ avaliada pelo mercado em trés, quatro ou dez vezes mais que
o valor contabil de seus ativos, esta contando uma verdade simples, porém profunda:
os ativos fisicos de uma empresa baseada no conhecimento contribuem muito menos
para o valor de seu produto (ou servico) final do que os ativos intangiveis — os
talentos de seus funcionarios, a eficicia de seus sistemas gerenciais, o carater de
seus relacionamentos com os clientes — que, juntos, constituem seu capital
intelectual.
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Isto ratifica que o ser humano continua sendo imprescindivel para o alcance dos resultados
organizacionais, caracterizando-os como as varidveis mais importantes. A razdo disto passa
necessariamente pela capacidade de aprendizagem do homem e de sua potencialidade em
intervir ¢ modificar a realidade de modo consciente. Tudo isto mostra que uma empresa
contrata os seus empregados avaliando os conhecimentos individuais associados as suas

capacidades de construgdo e transformagao da realidade, utilizando esses conhecimentos.

De alguma maneira, o tema gestdo do conhecimento acaba remetendo a idéia de se tratar de
algo sempre aplicavel as grandes organizagdes, ou que so esteja ao alcance destas e ndo de
toda e qualquer empresa que venha a se interessar pelo assunto. A experiéncia pratica advinda
de trabalhos de consultoria para empresas de pequeno ¢ médio porte, conduziu o autor do
presente trabalho a questionar essa concepg¢do aprioristica. O fato ¢ que a implementagao de
um programa de gestdo do conhecimento esta ao alcance de qualquer organizacio. E verdade
que alguns projetos requerem grandes investimentos em recursos humanos, fisicos e
tecnologicos, viaveis somente as grandes empresas. Por outro lado, nas empresas de menor
porte, a realizacao de reunides estruturadas e sistematicas e a criagao de areas de convivéncia,
entre outras acdes de baixo custo, contribuem muito para a dissemina¢do do conhecimento

entre as pessoas.

O processo de comunicagao empresarial, imprescindivel como ferramenta de disseminagao da
cultura, dos valores, objetivos € normas da empresa, tem se apresentado também como um
dos grandes desafios gerenciais. Um modelo de comunicagdo interna eficaz pode se tornar

uma das ferramentas gerenciais mais importantes para a gestao do conhecimento.

Embora se tenha cada vez mais recursos tecnologicos e esses agilizem o processo de
comunicagdo, comunicar-se bem com todos os seus publicos tem sido cada vez mais
desafiador para as organizacdes, independentemente de seu porte. Vé-se, com grande
freqiiéncia, que esse desafio tem se apresentado mesmo as empresas menores €

tradicionalmente mais ageis.
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A importancia de se refletir sobre esta questdo ¢ fortalecida as se observar os dados
estatisticos obtidos junto ao IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica)' site

www.ibge.org.br, que mostravam que o indice de participacdo das PMEs, a saber, pequenas e

médias empresas, na economia formal brasileira € significativo, chegando a 15% da producao
industrial. E que em muitos segmentos mercadologicos, observa-se também a presenca de
grandes grupos estrangeiros, os quais, de igual maneira, t€ém seus centros de produgdo aqui
utilizando estratégias e visdes globais. Ainda que pese essa realidade da presenca de grandes
corporagdes, a participacdo das PMEs no PIB brasileiro ¢ mais expressiva do que possa
parecer inicialmente.

Referindo-se a essa realidade das PMEs e da importancia destas no cenério econdémico do

pais, Kanitz (1994, p.14) afirma que:

Ao contrario do que aparenta, o Brasil ndo ¢ um Boeing 747 que voa sem rumo ¢
precisa de um bom piloto no Ministério da Economia. O Brasil é a soma de milhares
e milhares de feco-tecos, cada um no seu rumo, voando muitas vezes em diregdes
opostas. Se o ministro da Fazenda errar, o Brasil continua.

Dando significado a esses dados, compreende-se que o papel das pequenas e médias empresas
na economia nacional ¢ relevante. Embora sejam de menor porte, as pequenas e médias
empresas nao tém como se isentarem das lutas em busca de seus resultados. Impossivel
atingir metas, obter resultados sustentaveis sem ser competitivo. Em muitos casos, esse

desafio se da frente a uma concorréncia de ambito global.

Frente a esse ambiente de elevada concorréncia uma das formas que as organizagdes
contemporaneas tém encontrado para buscar avancar em competitividade €, como ja foi dito,
o investimento em acdes de Gestao do Conhecimento. Esse investimento, no entanto, ¢ muitas
vezes, considerado como uma iniciativa tipica de empresas de maior porte. A despeito dessa
crenga, as venturas de uma boa gestdo desse patrimonio intelectual e as desventuras de sua

ingeréncia podem ser estendidas, sem discriminagdo, a empresas de qualquer tamanho.

Investigagdes sobre o tema Gestdao do Conhecimento em organizagdes de pequeno e médio
porte despontam, assim, como um terreno que clama por ser percorrido. Nesse caso especifico
— em que muitas das acdes sdo conduzidas de modo espontaneo, durante as interagdes
cotidianas — poder-se-ia indagar se os recursos comunicativos, em uso no dia-a-dia dessas
organizagdes, possuem suficiéncia para suprir as necessidades e as exigéncias

contemporaneas quanto a gestdo de conhecimento.

! http://www.ibge.org.br
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Esse trabalho foi em busca de dados que pudessem subsidiar a constru¢do de resposta a essa
inquietacao.

Na busca por investigar com maior detalhamento a existéncia ou ndo de mecanismos
sistematicos para incentivar a geracdo e¢ o compartilhamento do conhecimento entre os
colaboradores das pequenas e médias empresas, fez-se necessario escolher uma organizacao
que possuisse um grau de tipicidade dentro do modelo descrito. Escolheu-se, assim, uma
empresa de médio porte que atua no setor metalurgico no segmento de fundicdo de pecas
automotivas. Para efeito de identificacdo e a0 mesmo tempo resguarda-la de exposi¢ao direta,

sera utilizado o nome ficticio de FDM.

1.1 Problema

As reflexdes e estudos realizados até entdo, associados a experiéncia profissional do
pesquisador, evidenciaram a importancia da gestdo do conhecimento para a construgdao de
vantagem competitiva sustentavel. A isto, soma-se a constatagdo de que as pequenas e médias
empresas tém uma participagdo relevante na economia brasileira, associada a um grande papel
social, devido a participacao expressiva no PIB em termos percentuais, seguida da geracdo de
milhares de empregos em seus postos de trabalho.

Assim sendo, faz sentido reescrever a inquietagdo que deu origem ao presente estudo da
seguinte forma: Como os recursos de comunicagdo interna utilizados pela FDM contribuem

para a gestdo do conhecimento?

Buscando meios para responder a essa questdo, formularam-se os objetivos da pesquisa

apresentados no topico seguinte.

1.2 Objetivo geral

Investigar como os recursos de comunicagdo interna de uma empresa de médio porte

contribuem para a gestao do conhecimento.
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1.3 Objetivos secundarios

e Identificar a existéncia de estratégias de comunica¢do na FDM.
e Identificar as praticas de gestdo do conhecimento na FDM.

e Analisar a eficiéncia da aplicagdo dos recursos de comunicagao interna na FDM.

1.4 Justificativa

Até entdo, tem-se a impressdo de que a gestdo do conhecimento tem sido implementada quase
que exclusivamente nas grandes organizacoes, ficando as pequenas e médias em um vacuo
formativo e informativo no que tange a esse quesito. A comunicagdo, por sua vez, ¢ um
desafio para todos. Quando ndo se estabelece um processo eficaz para transmiti-la e recebé-la
em tempo habil> para demandas especificas, perde-se competitividade. A comunicagio,
quando nao ¢ eficaz, torna-se uma barreira para o alcance de varios objetivos, deixando de se

tornar a alavanca importante que pode vir a ser quando feita com qualidade.

Ao trabalhar como consultor empresarial focado em melhoria de processos produtivos, o autor
desta pesquisa, ao longo dos ultimos quatro anos, pdde conviver de perto com muitos
diretores e gerentes de varias empresas e de diversos segmentos do mercado. Frente a essas
experiéncias, foi possivel observar um comportamento gerencial muito freqiiente, que ¢ o de
indicar o processo de comunica¢do interna de suas organiza¢des como a causa principal, ou

uma das mais importantes, ao justificar a ineficiéncia e ineficdcia dos demais processos.

Essa constatacdo via observagdo e dialogos gerou estimulos importantes para levar avante a
oportunidade de estudar e pesquisar de modo estruturado o tema comunicagdo interna,

vinculando-o com o desafio de gestdo do conhecimento em empresas de médio porte.

As areas de gestdo do conhecimento e de comunicagdo interna tém papel cada vez mais

relevante entre aquelas que compdem a ciéncia da administragdo. Se o conhecimento ¢, em

% Contemporaneamente nio seria exagero dizer: em tempo real.
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principio, a base e o contetido principal de tudo o que se faz, a comunicacdo, por sua vez,
pode ser entendida como o veiculo multiforme que torna possiveis a construcdo, a
transferéncia, a atualizagdo e a transformag¢dao do mesmo ao longo do tempo. Schuler (apud,
TOMASI; MEDEIROS, 2007, p. 11) afirma que a comunicagdo esta presente em todas as
formas de organizacdo conhecidas na natureza, tanto que se pode afirmar que a inica maneira

de haver organizagdo ¢ através da comunicagao.

Do ponto de vista estratégico, esses dois temas tém de ser tratados com profundidade e
amplitude, tanto no ambito interno quanto no externo das empresas, sendo estas de qualquer

porte.
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2 COMUNICACAO EMPRESARIAL E GESTAO DO CONHECIMENTO

As areas de gestdo do conhecimento e de comunicagdo interna tém papel cada vez mais
relevante entre aquelas que compdem a ciéncia da administragdo. Se o conhecimento ¢, em
principio, a base e o contetido principal de tudo o que se faz, a comunicacdo, por sua vez,
pode ser entendida como o veiculo multiforme que torna possiveis a construgdo, a
transferéncia, a atualizagdo e a transformag¢dao do mesmo ao longo do tempo. Schuler (apud,
TOMASI; MEDEIROS, 2007, p. 11) afirma que a comunicacdo estd presente em todas as
formas de organizacdo conhecidas na natureza, tanto que se pode afirmar que a inica maneira

de haver organizagao ¢ através da comunicagao.

Embora o proposito deste trabalho ndo seja o de estudar as questdes oriundas do ambiente
externo da FDM, faz-se necessdrio delinear ainda que minimamente, a importancia da
comunicacdo empresarial nesse contexto, objetivando criar um cenario geral para

contextualizar o tema de maior interesse, que, nesse caso, ¢ 0 processo de comunicagado

interna da FDM.

De certa forma, esse ¢ outro tema que, no primeiro momento, parece estar relacionado apenas
as grandes organizagdes. A comunicagao empresarial cumpre papéis diversos € ¢ uma

ferramenta estratégica em todas elas. Segundo Chinem (2006, p.37)

Do ponto de vista externo, a necessidade reside em tornar a empresa mais conhecida
no mercado para atender os seus consumidores. Mas as pequenas empresas, ao
contrario do que muitos tedricos de comunicagdo insistem em dizer que ndo, a meu
ver também carecem de assessoria de imprensa, pois precisam mostrar produtos e
possibilidades exatamente como fazem as grandes empresas.

Sabe-se que toda organizagdo empresarial vive influenciada por dois ambientes de limites e
complexidades distintas. O ambiente interno sobre o qual, teoricamente, se tem maior
possibilidade de controle e o externo, que, embora ndao ofere¢ca as mesmas facilidades,
também requer ateng¢do continua para o alcance dos objetivos € metas. Obviamente, a gestao
do conhecimento ndo estd restrita a0 mundo intramuros de qualquer organizagdo. O
planejamento estratégico tem de contemplar agdes de relacionamento com os diversos
publicos que interagem com o negocio. Com interesses € objetivos diversos, € muitas das

vezes conflitantes, os stakeholders t€ém demandas especificas que obrigatoriamente tém de ser



19

atendidas de modo proativo e preferencialmente em tempo real. Nesse contexto, Chinem

(2006, p.47) ¢ bastante taxativo ao afirmar que:

Nao da para comegar a fazer comunicagdo na hora da crise. Credibilidade ndo se
conquista de uma hora para a outra. As empresas compreenderam que é preciso
trabalhar a comunicacdo de forma integrada na organizacdo. Antes era s6 a relacdo
com a imprensa. Hoje, a comunicacdo engloba clientes, acionistas, fornecedores e
funcionarios. Houve uma sofisticacdo dessas relagdes, partindo de uma idéia
simples, a de que comunicagao ¢ didlogo e exige transparéncia.

Embora essa afirmacdo seja recente, ela deixa de citar a comunidade como ente participante
desse contexto, seja ela representada pelos arredores geograficos mais proximos da
organiza¢do ou até mesmo de ambito global. Como ator cada vez mais representativo nesse
cendrio, vigilante, organizada e com objetivos claros, tendo como carro chefe o propalado
crescimento sustentavel, a comunidade tem avangado em suas conquistas € aumentado as suas

exigéncias e representatividade entre os stakeholders.

O atendimento desses desafios oriundos do ambiente externo depende fortemente da
estruturacdo de um processo eficaz de comunicagdo interna. Essa constatagdo remete a
conclusao de que hd uma estreita relacdo entre os temas gestdo do conhecimento e

comunica¢do empresarial, seja com o publico interno ou externo.

2.1 Comunicacio empresarial e gestao do conhecimento no ambito interno

Os processos de comunicagdo interna das organizacgdes, a exemplo dos demais, t€ém sofrido
mudancgas importantes ao longo dos tempos. Ao falar sobre a origem do endomarketing, Brum
(2005, p.29-30) estima que ele tenha surgido oficialmente no Brasil na metade da década de
80. Afirma também que a expansdo do endomarketing se deu em funcdo da necessidade das
empresas em tornarem-se mais competentes que os sindicatos na comunicagdo com OS
empregados. Estes, utilizando-se de duas técnicas complementares, o megafone para a
comunicagdo verbal e a panfletagem para a forma escrita, chegavam rapidamente ao seu
publico-alvo. Isso exigiu que as empresas criassem técnicas mais arrojadas para combater essa
eficacia, estabelecendo uma comunicagdo direta com seus empregados. Ainda segundo Brum
(2005, p.30), os sindicatos continuam sendo mais rapidos. Em sua opinido, o principal motivo

estd na responsabilidade sobre o que ¢ dito por ambos. No caso da empresa, por ser obrigada a
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cumprir tudo o que divulga, o processo decisorio torna-se mais demorado. Os sindicatos
decidem e executam de modo mais rapido por ndo precisarem se responsabilizar pelo que

dizem ou escrevem.

Tomasi e Medeiros (2007, p.7) afirmam que ndo ha executivo de grande empresa que
desconsidere a importancia da comunica¢do. Logo a seguir, sinalizam que, apesar disso,
talvez, nada receba tdo pouca atengdo e reconhecimento como os profissionais que a ela se
dedicam nas empresas. Ao prosseguirem, deixam claro que, embora a acdo de comunicar seja
algo muito praticado no dia-a-dia das empresas, as questdes relacionadas aos seus principios,
conceitos e modelos parecem ficar restritas aos profissionais especificos das areas de
comunicacdo. Isso ndo ¢ algo rotineiramente debatido nas conversas do dia-a-dia como
diversos outros temas o sdo. Muito menos, observa-se disposi¢do para investimentos
significativos nos projetos de comunicagdo, comparativamente aqueles realizados em outras

areas e demandas.

Para Chinem (2006, p. 34), do ponto de vista interno, a comunicacao ¢ necessaria para ajustar
o discurso, criar uma linguagem soliddria, sist€émica, harmonica e integrada ao objetivo de
efetuar a aproximacao entre os objetivos da empresa e os objetivos de seus participantes que

estdo 14 dentro.

Para favorecer a aproximagdo dos objetivos citados de modo generalizado pelo autor, o
processo de comunicagdo interna de uma empresa deve ser eficaz na disseminacao de dados e
informagdes e gerar novos conhecimentos. Obviamente, essa dissemina¢do deve estar
alinhada com os objetivos estratégicos da empresa € com os interesses de seus diversos
publicos. Um programa de comunicagdo interna com processos estruturados sob essa oOtica e
conceitos pode se tornar uma ferramenta importante para a gestdo do conhecimento. Chinem
(2006, p. 35) apresenta a comunicacdo interna como ferramenta eficaz para introduzir novos
conceitos. Para isto, o autor diz ser necessario que os projetos de comunicagao incorporem os
valores e principios na nova ordem cultural. Nesse sentido, para se obter €xito, ¢ importante
refletir sobre os atores, papéis, recursos e complexidade inerentes a comunicagdo interna das

organizagdes.

Tomasi e Medeiros (2007, p.7), ao citarem os modelos de comunicagdo desenvolvidos a partir

de 1949, ressaltam que cada um deles deu a sua contribui¢do, mas tinham as suas falhas. Os
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primeiros modelos desenvolvidos, a exemplo do mecanicista, eram classificados como
lineares e ndo previam a possibilidade da realimentagdo; que entre outras questdes contempla
o direito de resposta. Fator importantissimo, embora desconsiderado em tais modelos. O
modelo circular se diferenciou do linear exatamente por incluir o conceito de realimentagao.
Mas, até entdo, a preocupagao ou os objetivos ndo contemplavam a possibilidade de interacao.
O emissor se limitava a formatar a mensagem, emiti-la e garantir o seu recebimento por parte
do receptor. Os modelos psicologicos de comunicagdo € que passaram a considerar a
importancia das pessoas no processo. A partir de entdo, as mensagens passariam a estimular o

emissor a fazer a sua interpretacao.

Outro modelo relevante citado por esses autores ¢ o socioldgico. Ele inclui a compreensao de
que o grupo socioldgico do qual o individuo faz parte € responsavel pela construgdao de
significados e sentidos. Cada modelo que surgia era influenciado por um segmento diferente

de conhecimentos, tornando-o mais eficaz e complexo.

Antes de apresentar o modelo antropoldgico de comunicagdo, que traz em sua conceituagao
aspectos muito pertinentes a um processo de comunicagio voltado a gestdo do conhecimento,
vale refletir: quem deve ser o ator principal nos processos de comunicacdo interna das
empresas? E razoavel que se pense primeiro no lider de cada equipe, setor ou area. Nesse

sentido, Brum (2005, p.23) vai diretamente ao ponto e afirma:

Por mais canais, instrumentos ¢ a¢des de Comunicacdo e/ou Marketing Interno que
uma empresa desenvolva, esses ndo substituem o papel estratégico do lider no
processo da informagao. E dele que as pessoas esperam uma explicagio. E nele que
as pessoas acreditam. E ele quem deve assumir essa responsabilidade.

Ter o dominio dos conceitos e recursos que se referem ao método de se tornar um bom
comunicador ¢ pré-requisito para se tornar um bom lider. Parece que o risco esta em se criar
bons modelos e instrumentos de comunicagao e, ao contrario, de utiliza-los como ferramentas,

optar por delegar a eles a tarefa de comunicar.

O modelo antropolédgico, conforme descrito por Tomasi e Medeiros (2007, p.11), ratifica esse

risco ao considerar que:
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A comunicagdo entre sujeitos ocorre mediante objetos de valor que circulam entre
eles e os constituem como sujeitos. Os sujeitos ja ndo sdo caixas vazias de emissdo e
recepcao de mensagens. Os sujeitos devem ser vistos como sujeitos competentes que
tém certas qualidades que lhes permitem comunicar-se. De um lado, querem ou
devem, sabem e podem realizar a comunicagdo. O processo comunicativo € visto de
agora em diante como um fazer-saber do destinador e um adquirir saber do
destinatario. Para aprender a saber, € preciso que o destinatario queira fazé-lo. E isto
nos leva a pensar o destinatario como um fazer-crer, um fazer-fazer (persuadi-lo).

E facil pensar nos resultados possiveis de alcangar, caso sejam praticados com exceléncia os
conceitos contidos nesse modelo antropologico. Essa exceléncia resultard da conjugagao de
varios fatores, como o conteudo e a linguagem, o nivel de interesse dos sujeitos, os valores
praticados e partilhados por eles. Merece destaque e parece ser primordial a competéncia do
destinador em garantir habilmente as condi¢des necessarias para gerar no destinatario reagoes,
interesses e agdes objetivadas. Por mais que tenham sido reduzidos os niveis hierdrquicos das
organizagdes em geral, esse papel continua dependendo em muito das pessoas que exercem

cargos de lideranca.

2.2 A comunicacio interna e a gestao da ignorancia

A ignorancia entendida como a auséncia de conhecimentos especificos afeta diretamente
muitos, se ndo todos os resultados empresariais. Entre muitos outros aspectos, este deve ser
um dos balizadores para a cria¢do, desenvolvimento e implementacdo de instrumentos de
comunicacdo interna. Se, no primeiro momento, um processo de comunicagao eficaz contribui
muito para a execucao correta das tarefas, no passo seguinte esta a possibilidade de melhorias
e inovagdes. Para ser capaz de inovar, parece logico primeiro ser capacitado a entender,

executar ou criticar a atual forma proposta.

Segundo Davila et al (2007, p. 233) a gestdo da ignorancia ¢ o processo de identificar quais
sdo as coisas mais importantes ignoradas pela equipe e de desenhar a abordagem para ajudar a

reduzir essa ignorancia a um nivel que permita movimentos posteriores.

Isso remete ao pensamento de que o processo de comunicagdo terd de ser dimensionado
conforme a complexidade e importancia estratégica do que se ignora. Aliando a comunicagao

ao treinamento e desenvolvimento das pessoas que tém relacdo direta com a gestdo do
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conhecimento, definem-se os objetivos a serem alcangados, e estes, por sua vez, direcionam

as questdes quanto a forma de comunicagao.

Assim, serdo identificados casos que irdo demandar uma breve comunicagdo com o objetivo
de dar informacdo adicional ao que ja se sabe. Uma mudanca tecnologica, por exemplo,
podera exigir grandes esfor¢cos de comunicacdo, entre eles, agdes de treinamento, de modo a

garantir a formagao necessaria a sua utilizagao.

A velocidade com que se ¢ capaz de incorporar uma inovac¢do tem relagdo direta com a
competitividade da empresa. Verifica-se aqui um papel importante da CI na gestdo dessa
ignorancia tempordaria. Nesse sentido, Davila et al (2007, p. 239) afirmam que a vantagem
competitiva fica com a companhia que se mostra capaz de executar os ciclos de aprendizado
com mais rapidez. Ainda que essa vantagem ndo possa se estabelecer por um tempo muito

longo, ela pode representar o alcance de melhores resultados em diversos aspectos.

2.3 Fortalecimento da comunicacio na empresa

A conexdo entre o sistema ou processo de comunicagdo empresarial e as questdes
relacionadas com a aprendizagem organizacional ¢ muito estreita, a comegar pela necessidade
de criar e manter a relagdo de confianca entre os individuos da equipe e de cada equipe em
particular. Para Vasconcelos (2002, p.5), a criagdo de um ambiente de confianga leva tempo e
precisa ser estimulado pela empresa. Na seqiiéncia, ela afirma que, nesse processo, o papel da

comunicagao ¢ crucial.

Impossivel pensar em um processo de comunicacdo empresarial eficaz sem que haja
mecanismos que viabilizem mao dupla para as mensagens, permitindo que elas fluam em
todos os sentidos. Graton (apud Vasconcelos, 2000) chama a atencdao para o fato de que,
infelizmente, 80% dos empregados reclamam que ninguém os escuta € que a comunicacao

geralmente anda de cima para baixo, mas ndo volta.

Aceitando-se a afirmacdo de que as mudancas resultam de fato por meio de novos

comportamentos, sejam estes em relagdo a recursos e situagdes conhecidos, ou de ndo



24

resisténcia frente ao uso de novos, pode-se dizer que a CI sozinha ndo atende as demandas de
um processo de GC. Um projeto de GC requer muito mais do um excelente processo de CI.
Embora seja razoavel de se concordar com tais proposi¢des, ndo se pode negar a grande
relevancia da CI para a GC. Para Jashara (apud Vasconcelos, 1993), a aprendizagem
estendida a todos os niveis da empresa ¢, em parte, resultado da comunicagdo efetiva e de

sistemas de distribui¢do da informacgao.

Os autores ressaltam de modo amplo a importancia de uma comunicagdo bem-estruturada e

eficaz como ferramenta para a gestdo da aprendizagem e busca do fortalecimento da empresa.
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3 SOBRE A GESTAO DO CONHECIMENTO E SUAS PARTICULARIDADES

3.1 Gestao do conhecimento

A gestao dos bens tangiveis e duraveis, que oferecem certa previsibilidade de vida util e
conseqiiente tempo e velocidade de depreciagcdo, ndo tem sido tarefa facil nos tempos atuais.
Um bom desafio ¢ o de propor a estruturacdo de processos para a gestdo de algo complexo,
intangivel, ndo estocavel, personalizado, que ¢ dependente da motivagdo e vontade de cada
um dos funcionarios, detentores de fragmentos importantes na formagao deste bem de maior

valor que ¢ o conhecimento organizacional.

Como os fatos historicos ndo sdo estanques, as novas eras, embora sejam caracterizadas ou
suportadas por valores basicos, representando as principais forgas que as governam, nao estao

isentas da influéncia de valores, conceitos, costumes e paradigmas das eras anteriores.

Ao se observar as praticas gerenciais atuais, ¢ possivel identificar resquicios das forgas e
valores predominantes em sociedades que estdo mais distantes daquelas desenvolvidas nos
dias atuais, ou praticas muito semelhantes aquelas, transmutadas como algo novo. Em meio a
esses valores e praticas, transitam os individuos que serdo os sujeitos das agdes enquanto
funciondrios da organizacao.

E sob a influéncia dessa realidade que cada cidaddo, consciente ou ndo, vai moldando o seu
conjunto de conhecimentos nas diversas areas que fazem parte de sua historia de vida. Nesse
bojo encontram-se, obviamente, os aspectos profissionais. Esse cenario vai ao encontro das

afirmacdes de Dutra (2006, p.23) de que:

A organizagdo transfere o seu patrimonio de conhecimentos para as pessoas,
enriquecendo-as para enfrentar novas situagcdes profissionais e pessoais, quer na
organizacdo, quer fora dela. As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade
individual, transferem para a organizacdo seu aprendizado, capacitando a
organizagdo para enfrentar novos desafios. Esse processo, que € natural em qualquer
comunidade, pode ser gerenciado e potencializado com efeitos benéficos para a
organizago € para as pessoas.
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A complexidade da gestdo do conhecimento ja seria bastante desafiadora se esses aspectos
fossem limitados ao ambiente interno. Vale lembrar que os diversos outros atores que
interagem com as organizagdes, a exemplo do seu publico interno, t€ém, cada um deles, as suas
demandas, exigéncias e questdes especificas. Assim, ao se relacionarem com a empresa,
demandam gestdes diferenciadas por se apresentarem com interesses, objetivos, direitos e

deveres diferenciados e especificos.

Para ratificar a afirmacdo de que ¢ possivel identificar resquicios das forgas e valores
predominantes nas sociedades que estdo mais distantes daquelas desenvolvidas nos dias
atuais, ou praticas muito semelhantes transmutadas como algo novo, a seguir serd apresentado

no Quadro 1.

Nele esta retratada a evolugdo historica das sociedades e suas caracteristicas principais. Nao
se pode discordar a respeito dos pilares de sustentagdo e agentes de mudanga da sociedade
contemporanea, a da luz. O aspecto que € mais significativo, nesse caso, ¢ que também nao se
podem negar as fortes influéncias que todos os demais pilares e agentes de mudanga das

sociedades anteriores ainda fazem no dia-a-dia das organizacdes.

Pilares de Sustentacio Agente de Mudancga
Sociedade (A base para a construcdo da (Ou de construgdo da Duracio
sociedade) sociedade)
Agricola Terra, Forga do Tr.a balho Escravo Igreja Milhares de anos
e Capital
Industrial Meios de transpprtg Energia ¢ a Estado Aproximadamente 300 anos
Industria
Informagao Teenologia de 1nforma<;ao ca Empresas A partir da década de 40
Energia
Conhecimento Valores Intgnglvels €o Redes de pessoas A partir da década de 40
Conhecimento
Luz Recursos renovaveis e a Natureza Organizacbes Ngo- A partir da década de 90
Governamentais

Quadro 1: A evolucao das sociedades
Fonte: RODRIGUEZ, 2007, p.36.

Embora essas constatagdes e reflexdes sejam importantes, o desafio estd em dar maior
consisténcia ao tema gestdo do conhecimento no ambito empresarial. Mesmo havendo lacunas
importantes entre o discurso gerencial e as praticas cotidianas, as particularidades individuais
acabam sendo acondicionadas, formatadas pelas normas e procedimentos da empresa, levando

a certo grau de entrincheiramento coletivo e de miopia frente a propria realidade. Entre muitos
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outros conhecimentos necessarios para se romper com tal situacdo, a identificagdo dos

principios da organizagdo do conhecimento que confronta os paradigmas da sociedade

industrial e a do conhecimento tem relevancia e esta demonstrada no Quadro 2, a seguir.

Novos paradigmas da Sociedade

Item Paradigmas da Sociedade Industrial do Conhecimento
Pessoas Custo Receita
Gerentes Donos do poder Poder relativo ao conhecimento

Luta de classes

Baseada na forca fisica: trabalhadores x
capitalistas

Baseada em conhecimento:
trabalhadores x gerentes

Principal tarefa da

Supervisao dos subordinados

Apoio aos colaboradores

geréncia

Informacao Instrumento de controle Ferramenta para comunicacao
Producao Valores tangiveis Valores intangiveis

Fluxo de informagao Hierarquico organizacional Redes

Principal origem da receita | Tangiveis Intangiveis

Estrangulamento na

Capital financeiro e habilidades

Tempo e conhecimento

produgdo humanas
Fluxo de produgao Seqiiencial Flexivel e personalizado
Conectividade Isolado Conectado e sistémico

Efeito de porte

Economia de escala no processo de
produgdo

Economia de escopo de redes

Relacionamento com o
cliente

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes pessoais

Conhecimento

Um recurso entre outros.

O diferencial competitivo

Finalidade do aprendizado

Aplicacdo de novas ferramentas

Criacao de novos ativos

Valores do mercado
acionario

Regido pelos ativos tangiveis

Regido pelos ativos intangiveis

Quadro 2: Principios da organizacio do conhecimento
Fonte: RODRIGUEZ (2007, p.49 e 50)

A gestao do conhecimento oferece muitos desafios; em contrapartida, sinaliza o alcance de

melhores resultados empresariais. O cenario no qual a gestdo do conhecimento se insere

apresenta, ainda, um desafio final para os gestores das organizacdes frente a0 mesmo, que ¢ a

constatacdo da necessidade continua do aprender e desaprender. Nesse sentido, ¢ possivel que

a necessidade de desaprender ofereca motivos de maior resisténcia no seio das organizagoes,

para que se possa acompanhar de modo inteligente os desafios cotidianos e estratégicos, do

que a necessidade de aprender.
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3.2 Dado, informacio e conhecimento

O aprofundamento no estudo de qualquer tema requer o conhecimento e, as vezes, até o
dominio de questdes bésicas que estdo diretamente relacionadas a ele. Assim, torna-se util e
necessario debrucar um pouco sobre a busca de defini¢des claras do que seja um dado, uma
informacdo e o conhecimento resultante dos exercicios inerentes ao processo de sua
construgdo. De inicio, compreende-se que dado e informacdo sdo resultantes de etapas
distintas do processo de constru¢do do conhecimento, sendo esse ultimo a resultante maior de
tal processo. Mesmo que se esteja falando de algo intangivel, como o ¢ o conhecimento, faz-
se necessario buscar meios de ordenar etapas e compreendé-las em suas particularidades.

Nesse sentido, afirmam Davenport e Prusak (1998, p.1)

Por mais primario que possa soar, ¢ importante frisar que dado, informagdo e
conhecimento ndo sdo sinénimos. O sucesso ou o fracasso organizacional muitas
vezes pode depender de se saber de qual deles precisamos, com qual deles contamos
e 0 que podemos ou ndo fazer com cada um deles. Entender o que s@o estes trés
elementos € como passar de um para o outro é essencial para a realizagdo bem-
sucedida do trabalho ligado ao conhecimento.
Enquanto o dado ¢ o registro, com maior ou menor nivel de detalhes dos eventos ou episodios
que ocorreram em determinado espago de tempo e lugar, a informagdo ¢, em esséncia, o
significado que esses dados passam a ter apos sua andlise, dentro de um contexto especifico.
Assim, o mesmo dado pode ter significados diferentes quando analisado por perspectivas,
contextos e interesses distintos, gerando informagdes diferenciadas sobre uma mesma

realidade.

Os dados e as informacdes que cada individuo recebe, valida e com os quais trabalha
internamente vao constituindo o seu acervo de conhecimentos sobre diversas areas, de acordo
com os seus interesses ou necessidades. J4 o conhecimento ndo ¢ algo simples. Demanda
varios elementos para a sua formagdo. O processamento desses elementos se d4 de maneira
unica em cada individuo que os recebe, mesmo que os obtenha das mesmas fontes e origens.

Segundo Rodriguez (2000, p. 167):

A formacdo do conhecimento inicia-se por eventos que ocorrem €, por sua vez,
geram fatos e dados. Estes fatos e dados sdo tratados, manipulados e interpretados,
gerando informacdes. Estas informagdes sdo testadas, validadas e codificadas,
transformando-se em conhecimento. Deste modo, o ciclo at¢é a geragdo do
conhecimento passa por diversos estagios.
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Compreender o ciclo de formag¢do do conhecimento torna-se, entdo, fundamental para que se
saiba avaliar e classificar o que se tem a mao e, assim, favorecer o processo de andlise e

tomada de decisdo.

Para Kukla e Kruglianskas (2003), o processo de formagao do conhecimento pode ser assim

representado:

Dados: Conjunto de
fatos distintos e
objetivos, relativos a
eventos. Num contexto
organizacional, dados
sdo utilitariamente
descritos como
registros estruturados
de transagdes.

A transformacao de dados
em informacio ocorre por
meio de:

Contextualizacdo: sabemos
qual a finalidade dos dados
coletados.

Categorizag¢do: conhecemos
as unidades de analise ou os
componentes essenciais dos
dados.

Cdlculo: os dados podem ser
analisados matematica ou
estatisticamente.

Correcdo: 0s erros sao
eliminados dos dados.

Condensacdo: os dados
podem ser resumidos para
uma forma mais concisa.

Informacéo: Tem por
finalidade mudar o modo
como o destinatario vé
algo, exercer algum
impacto sobre seu
julgamento e
comportamento. A
informag¢ao nao so6 “da
forma” ao receptor como
visa a alguma finalidade.

A transformacio de
informacao em conhecimento
ocorre por meio de:

Comparacao: de que forma as
informagodes relativas a essa
situagdo se comparam a outras
situa¢Ges conhecidas?

Conseqiiéncias: que
implicagdes essas informagoes
trazem para as decisdes e
tomadas de agado?

Conexoes: quais as relagoes
desse novo conhecimento com
o conhecimento ja acumulado?

Conversagdo: o que as outras
pessoas pensam dessa
informacédo?

Conhecimento

E uma mistura fluida
de experiéncia
condensada, valores,
informagao contextual
e insight
experimentado, a qual
proporciona uma
estrutura para a
avaliacdo e
incorporagdo de novas
experiéncias e
informacdes. Ele tem
origem ¢ ¢ aplicado na
mente dos
conhecedores. Nas
organizacoes, ele
costuma estar
embutido ndo s6 em
documentos ou
repositorios, mas
também em rotinas,
processos, praticas e
normas
organizacionais.

Figura 1: Representacio do processo de formacio do conhecimento
Fonte: KUKLA; KRUGLIANSKAS (2003, p. 151) Adaptado de DAVENPORT e PRUSAK (1998, p.2-7)

Pode-se dizer, com base nesses autores, que um conhecimento s6 pode gerar valor se for

corretamente aplicado. Certamente, ¢ possivel agir e, as vezes, torna-se até¢ necessario decidir
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sob a pressdo de questdes do ambiente interno ou externo da organizagdo, baseando-se apenas
em dados e ou informagdes, sem fechar o ciclo de formagdo do conhecimento. Com isto,
poderé haver resultados menores ou que demandem maiores esforcos, devido ao fato de que o
conhecimento amplia a inteligéncia, facilitando as ag¢des e podendo tornd-las proativas e

preventivas frente aos desafios gerenciais.

Seguindo a logica do processo de formagao do conhecimento, vé-se que este tem maior valor
em relagdo ao dado e a informagdo. Ainda que a organizagdo detenha o conhecimento, pode
ser que ndo se obtenham todos os resultados da forma esperada, vindo estes a aparecer em
prazos diferentes, de modo alternado e ndo continuo, caracterizando, assim, resultados
sazonais, frente a uma expectativa do alcance de objetivos num modo linear. Pode levar a uma
demanda de investimentos maiores em relacdo a previsao inicial. Compreendendo essa
realidade, torna-se facil concordar com a afirmativa de Davenport e Prusak (1998, p. 7) sobre
a valoriza¢do do conhecimento, em que afirmam:
Uma das razdes pelas quais achamos o conhecimento valioso ¢ que ele esta proximo
—mais do que os dados e as informagdes — da ag¢do. O conhecimento pode e deve ser
avaliado pelas decisdes ou tomadas de agdo as quais ele leva. Um conhecimento
melhor pode levar, por exemplo, a eficiéncia mensuravel em desenvolvimento de
produtos e na sua producdo. Podemos usa-lo para tomar decisdes mais acertadas

com relagdo a estratégia, concorrentes, clientes, canais de distribuicdo e ciclos de
vida de produto e servigo.

De modo esquematico, simples e detalhado, Rodriguez (2007, p. 168) definiu, conforme

mostra a Fig.2, o ciclo de orientagdo do conhecimento para a agao:

HABILIDADES
| INTELIGENCIA |CONHECIMENTO I]DI:|I>
/[
| INTELIGENCIA | ATITUDE

INFORMACAO

| INTELIGENCIA DADOS

Figura 2: O ciclo de orientacio do conhecimento para a acio
Fonte: RODRIGUEZ, 2007, p. 168.
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O autor explica da seguinte forma o ciclo por ele apresentado: a inteligéncia ¢ apresentada
como a grande forca motriz propulsora da transformagdo de dados em informagdo, da
informacao em conhecimento. Finalmente, o conhecimento aciona as habilidades para a

execu¢ao de uma acao que ¢ externalizada na forma da atitude desempenhada pela pessoa.

Por se tratar de algo extremamente dindmico, sugere-se a inclusdo de caracterizagdo de
retroalimentagao (feedback) do ciclo, uma vez que as agdes podem gerar dados novos que irdo
repercutir de modo diferente no processo. Certificar-se de que ndo estd ocorrendo dado novo

também ¢ importante para a manutengao, eficacia e vida util do processo.

Retornando aos esquemas de processos apresentados sobre a geragdo e direcionamento do
conhecimento organizacional, faz-se oportuno dar énfase ao que, segundo Davenport e Prusak
(1998, p.7), sdo os meios pelos quais ocorre a transformagdo da informagdo em

conhecimento:

1. Comparacio: de que forma as informacdes relativas a essa situagdo se comparam a
outras situacdes conhecidas?

2. Conseqiiéncias: que implicagdes essas informacgdes trazem para as decisdes e
tomadas de agdo?

3. Conexoes: quais as relacdes desse novo conhecimento com o conhecimento ja
acumulado?

4. Conversacio: o que as outras pessoas pensam dessa informagao?

Também aqui se constata a presenga do velho referenciando o novo, a justa e necessaria busca
de confrontacdo do que se sabe e pratica frente ao novo que se apresenta no ambiente. De fato
ninguém deve, nem estd disposto a mudar sem que perceba por antecipacdo a oportunidade de
melhorias. E também de Davenport e Prusak (1998) a afirmagdo de que o conhecimento esta
mais perto da agdo do que a informacao — dai, a sua maior importancia e valor em relagdao ao

dado e a informacao.



32

3.3 Tipos de conhecimento a serem geridos nas organizacoes

O conhecimento enquanto permanece no ambito individual € caracterizado como tacito. Na

medida em que um individuo exerce a acdo de externa-lo de alguma forma, ele torna-se

explicito, acessivel aos demais seres. Isso acontece ainda que parcialmente, uma vez que os

aspectos pessoais de cada individuo sdo unicos e intransferiveis aos demais seres de sua

convivéncia nos diversos aspectos em que hoje ¢ possivel exercita-la, seja com maior

proximidade e intimidade ou de modo remoto.

Rodriguez (2007 p. 169) acertadamente enfatiza as caracteristicas dessas duas formas de

conhecimento nos seguintes termos:

Explicito — ¢ aquele cujas regras podem ser exteriorizadas por informagdes, que sdo
transmitidas a outros por meio de um dos cinco sentidos humanos, quais sejam, pelo
som, pela escrita, por imagens, pelo tato, pelo olfato e pelo paladar, e materializados
de alguma forma. O conhecimento explicito sempre utiliza alguma midia ou
tecnologia, prescindindo da presenca fisica do detentor do conhecimento. Por
exemplo: um livro, um manual etc.

Tacito — ¢ aquele cujas regras sdo de dificil externalizagdo para o modo explicito,
representando em média 70% do conhecimento que possuimos, sendo os demais
30% relativos ao conhecimento explicito, ou que temos facilidade de externalizar. O
tacito ¢ baseado em regras que estdo em permanente evolugdo e mutagdo desde
quando as pessoas nascem. Normalmente ¢ transferido por meio de relagdes mestre-
aprendiz.

Os mestres fazem as coisas e os aprendizes observam e copiam suas atitudes e
habilidades, tentando imita-los. Como exemplo desta pratica, temos o artesanato,
cujo conhecimento € passado de pessoa a pessoa.

Oliveira Junior e Fleury (2001, p. 139) acrescentam que o conhecimento tacito, no local de

trabalho, apresenta trés componentes:

a)

b)

Consciente: facilmente codificavel, pois o individuo consegue entender e explicar o
que esta fazendo.

Automatico: o individuo ndo tem a consciéncia de que o esta aplicando.

Coletivo: conhecimento desenvolvido pelo individuo e compartilhado com outros. E

resultado da formagao aprendida em um contexto social especifico.
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Os conhecimentos tacitos e explicitos contidos num determinado conjunto de individuos e nos
sistemas estruturais das empresas definem tipologias de capitais segundo as relagdes entre

esses mesmos individuos, e destes com a estrutura, sob a 6tica de gestao de negdcios.

Stewart (1998, p.67) considera que o capital intelectual encontra-se em um ou mais destes trés
lugares: pessoas, estrutura e clientes, divididos em capital humano, capital estrutural e capital
do cliente. O autor aponta a distingdo entre os trés capitais como uma acdo de fundamental

importancia para a geréncia do conhecimento e o faz nos seguintes termos:

Capital humano: ¢ a capacidade necessaria para que os individuos oferegam solugdes aos

clientes. O capital humano ¢ importante porque ¢ a fonte da inovagao e renovagao.

Capital estrutural: ele embala o capital humano e permite o seu uso repetido para a criacao de
valor, da mesma forma que uma matriz pode estampar pega apos pega. E representado pelos
ativos intelectuais estruturais, como sistemas de informagdes e laboratorios que transformam
0 knowhow individual em propriedade de um grupo. Esses ativos estruturais vao dar suporte

ao compartilhamento, transmissdo e “alavancagem” de conhecimentos.

Capital de clientes: é o valor dos relacionamentos de uma empresa com as pessoas com as
quais faz negocios. E nos relacionamentos com os clientes que o capital intelectual se
transforma em dinheiro. O capital do cliente manifesta-se em cartas de reclamacao, indices de
renovagdo, vendas cruzadas, indicagdes e rapidez de retorno de suas ligacdes. Mais
importante, manifesta-se no aprendizado, na acessibilidade e na confianca. O conhecimento

compartilhado ¢ a forma maxima do capital do cliente.

Como se pode observar, o capital intelectual ndo ¢ criado a partir de partes distintas de capital

humano, estrutural e do cliente, mas do intercambio entre eles.

Edvinsson & Malone (apud Vasconcelos & Ferreira, 2002, p.3) compartilham da mesma
idéia, quando argumentam que as empresas sdo cada vez mais valorizadas pelos seus ativos
intangiveis, tais como patentes, marcas registradas, direitos autorais, direitos exclusivos de
comercializacdo, entre outros, que ndo possuem existéncia fisica e, por isso, sao de dificil
avaliacdo. Esses autores definem como capital intelectual a combina¢do entre o capital

humano e o capital estrutural. O capital humano ¢ toda capacidade, conhecimento, habilidade
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e experiéncia individual dos empregados e gerentes, incluindo a criatividade. J& o capital
estrutural pode ser descrito como sendo o arcabougo, a infra-estrutura € o emponderamento

(empowerment) que apdiam o capital humano.

O capital humano ¢ o que constroi o capital estrutural. Uma das responsabilidades da
lideranca nas organizacdes consiste exatamente na transformacgdo do capital humano em

capital estrutural visando a aumentar o poder de inovagdo da organizagao.

3.4 Como estimular a transferéncia de conhecimento

A crenga de que conhecimento ainda ¢ poder leva grande parte das pessoas a oferecer certa
resisténcia em transferi-lo. O fato ¢ que hoje, salvo os pesquisadores que estdo a frente na
busca de novos conhecimentos, para a grande maioria dos individuos, todo e qualquer tipo de
conhecimento estd disponivel, desmistificando essa crenga inicialmente citada. Também ¢
correto admitir que a melhor forma de multiplicar o conhecimento ¢ dividi-lo com tantos
quantos sejam os interessados e incentivar que ele seja colocado em pratica e venha a gerar
valor agregado. O que ndo quer dizer que seja injusto que seus detentores sejam de alguma
forma remunerados, compensados por tais iniciativas e ou tarefas. O mecanismo para que isto
aconte¢a demanda, segundo a situagdo em que se encontram emissor € receptor, recursos €

iniciativas variadas.

Sao apenas quatro as formas de transferéncia do conhecimento, conforme apresentado por

Rodriguez (2007, p. 172):

Para
Tacito Explicito
Tacito Socializagéo Exteriorizagdo
De
Explicito Interiorizacao Combinacgao

Quadro 3: Formas de transferéncia do conhecimento
Fonte: RODRIGUEZ (2007 p. 172)

O autor chama a atencdo para o fato de que sempre ird ocorrer um misto entre essas diversas

formas de transferéncia do conhecimento. Em seguida, sinaliza que a essa dinamica haverd a
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adi¢do das caracteristicas impares do ser humano relacionadas com a criagdo e inovagao. Esse
aspecto da singularidade dos individuos determina que a tabela apresente as formas de
transferéncia, mas ndo a geragao de novos conhecimentos, uma vez que ¢ um processo interno
e unico de cada individuo. Esses aspectos determinam a necessidade de grande habilidade
gerencial para manter os estimulos individuais, a motivacdo e a participagdo nos processos de

gestao do conhecimento.

A forma de incentivar e remunerar a transferéncia e a multiplicacido do conhecimento

comporta variacdes e criatividade por parte dos gestores organizacionais.

Davenport e Prusak (1998, p. 190), por exemplo, sugerem que os elementos motivadores nao
sejam triviais, pois estes se mostram suficientes para motivar o uso inicial do sistema, mas
ndo garantem a continuidade da motivagdo. Como caminho, sem citar explicitamente um
exemplo, os autores indicam que os incentivos devem ser duradouros e vinculados ao restante

da estrutura de avalia¢do e remuneracao.

Brum (2005, p.139) cita um exemplo pratico, denominado banco de elogios, como uma forma
de corporificar o elogio, tornando-o palpével e incentivando o habito de utiliza-lo. A

operacionalizacdo deve seguir cinco passos:

—

cada lideranga recebe um taldo de cheques com cem folhas de elogio;

2. cada vez que identifica em alguma pessoa, da sua equipe ou ndo, uma atitude ou
trabalho que merece ser elogiado, o lider entrega a ela um cheque-elogio, que
diz o motivo do mesmo;

3. no canhoto do taldo de cheques, o lider preenche para quem e por que deu o
cheque-elogio;

4. cada empregado recebe um carteira de plastico e, nela, vai guardando os elogios
que recebe;

5. no final do ano, os empregados que mais receberam elogios de cada Unidade

viajam para participar de um evento com o presidente da empresa, recebem um

presente e s@o distinguidos como campeoes de elogio. (BRUM,2005, p.139)

Essa proposta ¢ de facil aplicacdo, tornando-se um instrumento importante para criar
condi¢des favoraveis a motivagdo de boas praticas. Pode favorecer o processo de gestdo do

conhecimento e contribuir para o desenvolvimento das pessoas.

Ao falar sobre Sensibilizacdo de Liderancas, Brum (2005, p. 25-57) traz elementos

importantes. Define que liderar significa, entre outras coisas, dar importancia a vida dos
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subordinados. Defende, a seguir, que um lider precisa colocar o amor que possui a servico de

sua equipe.

Voltando ao texto de Brum (2005, p. 35), nele encontra-se a afirmacdo de que: “Educar nao ¢
simplesmente repassar a informagdo. Educar significa influenciar para que a informacdo se
transforme em conhecimento capaz de mudar a vida de uma pessoa para melhor”. A empresa,
para implementar agdes dessa natureza e se beneficiar dos resultados, depende muito de seus
lideres. Para isto, deve apoia-los e estimular o desenvolvimento de métodos para trabalhar os
erros como oportunidades de aprendizagem, dando um cariter educativo a cada evento

ocorrido.

Apos identificar as reais causas que motivaram o erro, deve evitar o foco da busca dos
possiveis culpados; divulgar de modo claro e abrangente as verdadeiras causas e possiveis
acoes de solucdes ou melhorias; estimular a participacdo de todos na aplicacdo dessas agdes,
fazer analise e comunicagao sistematica da evolucao dos resultados. Sao agdes relativamente

simples que funcionam porque envolvem, comprometem e até estimulam a motivacao.

Para Rossato (2003, p.5),

Se considerarmos que o processo de gestdo do conhecimento esta inserido num ciclo
continuo e dindmico de evolugdes sociais, politicas, econdmicas, tecnoldgicas e de
mercado, os investimentos nos capitais intelectual, estrutural e de relacionamento e a
construgdo de alicerces solidos se fazem necessarios como meio da empresa se
manter e crescer no mercado e ganhar vantagem competitiva. Essas evolugdes
constantes ¢ o comportamento dos colaboradores, clientes, fornecedores,
terceirizados, prestadores de servigo, concorrentes e da sociedade em geral precisam
ser acompanhados e considerados em todas as etapas do processo.

Isto mostra que a empresa ndo depende de que o conhecimento seja transferido somente
dentro de cada area, equipe ou departamento. Se esse deve ou pode ser o primeiro passo,
sozinho ele ndo ¢ suficiente para atender as demandas e oportunidades internas de troca de
experiéncias e melhores praticas. Muito menos, para garantir a sustentabilidade dos negdcios.
A organizagdo precisa conquistar meios para que essa pratica se estenda e aconteca também
entre as diversas areas, equipes ¢ departamentos. SO assim terd chance de chegar a envolver

de modo positivo os demais stakeholders’.

3 Stakeholders (partes interessadas) ligadas a empresa, como funcionarios, fornecedores, clientes, acionistas,
governo, concorrentes e comunidade.
Fonte: http://www.ethos.org.br/docs/comunidade academica/premio_ethos_valor/trabalhos/300_Alex e Debora.doc
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Johnson (2004, p.15), ao falar sobre a necessidade e oportunidade de disseminar as melhores
praticas internamente, propde uma atividade com o objetivo de duplicar os talentos de uma
area especifica para outras trés. Ao dissertar sobre a atividade proposta, adverte que o
responsavel pelo processo devera ter em mente sete barreiras ao conhecimento, divididas em

quatro categorias conforme Quadro 4, a seguir.

Categoria Barreiras

1. Ambigiiidade causal. Nesse caso, ndo sabemos com total seguranca o que
estd gerando um desempenho excepcional e como essas forcas iriam

1. Caracteristicas do interagir entre si em outra unidade.

conhecimento 2

Conhecimento nao-comprovado. Ao tentar transferir uma pratica
recentemente desenvolvida, ndo se confia que esse conhecimento seja
eficaz em uma nova situagdo.

3. Falta de credibilidade. Membros de unidades de alto desempenho néo séo

2. Caracteristicas da . . P
reconhecidos ou percebidos como confidveis por outros membros da

fonte .
organizagao.
4. Falta de capacidade de absorcio. As pessoas ndo reconhecem o valor do
novo conhecimento. Mais ainda, elas carecem das habilidades, da
3. Caracteristicas dos linguagem e da experiéncia necessarias.
receptores

5. Falta de capacidade de retencdo. As pessoas nao utilizam
suficientemente o conhecimento transferido a ponto de incorpora-lo no
modo de fazer seu trabalho.

6. “Aridez”. A empresa ndo dispde de sistemas e estruturas para capacitar as
pessoas a reconhecer e alavancar o conhecimento existente.

4. Caracteristicas

culturais 7. Auséncia de relacionamentos “intimos” entre fontes e receptores.
Pessoas de diferentes unidades ndo tém historico positivo de comunicagao
e colaboracio.

Quadro 4: As barreiras ao conhecimento
Fonte: JOHNSON, 2004, p.15.

A leitura e a interpretacdo das sete barreiras citadas no Quadro 4 sinalizam que ndo ¢ tarefa
facil disseminar internamente as melhores praticas. Compreender e trabalhar sobre essas sete
barreiras, € também sobre quaisquer outras que possam existir potencializa o alcance do
objetivo em estimular a transferéncia do conhecimento entre areas distintas. Para isto, ao

continuar seu artigo, Johnson (2004) destaca como mais dificeis as seguintes barreiras:

1. Ambigiiidade causal
2. Falta de capacidade de absor¢ao

3. Auséncia de relacionamentos “intimos” entre fontes e receptores
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O método de trabalho sugerido por ela para minimizar os efeitos possui quatro estagios:

1. Inicializacdo. A acdo acontece a partir do reconhecimento de uma oportunidade de
transferéncia.

2. Implementacdo. Ocorre a troca de informagao entre fonte e receptor.

3. Ascensdo. O conhecimento transferido comega a ser usado e sdo corrigidos problemas
inesperados.

4. Integracao. A pratica transferida torna-se rotina.

Assim, Johnson (2004, p.15) sugere que, devido a sua dindmica e complexidade crescentes,
fato decorrente de muitos aspectos, fatores e variaveis, entre elas a vida util da informagao
que se torna cada vez menor, os desafios da gestdo do conhecimento parecem ser constantes e
mutaveis. A procura de um modelo perfeito parece ser algo utopico. O importante ¢
estabelecer uma forma de iniciar de modo organizado e estabelecer praticas sistemdticas de
avaliacdo e disseminacao dos resultados. Os resultados inesperados também devem ser
divulgados tornando-se instrumentos para neutralizar e/ou minimizar a repeticdo de erros.
Outra acdo de extrema importancia por parte do corpo gerencial ¢ a de celebrar todo e

qualquer dos objetivos alcangados, junto a todos os colaboradores envolvidos.

3.5 Formando equipes para a gestao do conhecimento

Criar e manter ambiente e recursos propicios para o trabalho em equipe, com vistas a dar
sustentagdo a um programa de gestdo do conhecimento, ¢ tarefa de grandes desafios. Como ja
foi visto, essas equipes, ainda que no segundo momento em diante, terdo de extrapolar o
ambito interno da organizagdo. Esse cendrio da area de abrangéncia leva a percepcao do nivel

de complexidade de tal empreitada.

De acordo com Rossato (2003, p.3), o patrimdnio intangivel das empresas ¢ rico em
conhecimentos tacito e explicito, que precisam ser compartilhados e difundidos pelas suas
areas de negocios e para fora delas, de modo a serem transformados em valor de negdcio e

vantagem competitiva.
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Em seguida, Rossato (2003, p.3) faz referéncia a necessidade de se estabelecer um ciclo
continuo e interativo de conversdo do conhecimento que propicie sua comunicacdo e

transmissao para os individuos. Para que isto ocorra, essa autora afirma que:

a conversdo do conhecimento ndo pode ocorrer isoladamente, sendo
imprescindivel a interacdo dos individuos e a ocorréncia de diversas agdes que
garantam todo o processo e propaguem os conhecimentos pela empresa. Isso
significa que, ao longo do ciclo de conversdo, os conhecimentos vao sofrendo as
acdes, gerando novos conhecimentos ou se combinando aos existentes, sendo
validados e testados pelas pessoas e se transformando em conhecimentos
organizacionais.

Desse modo, faz-se necessario, por parte da diregdo, viabilizar investimentos em treinamento
e dindmicas integrativas para que o corpo de funciondrios atue com um s objetivo: aprender

a aprender e partilhar o conhecimento.

Para a autora, o grande desafio gerencial nesse caso nao ¢ o desenvolvimento de instrumentos
e padroes de registro ou codificagdo do conhecimento tacito viabilizando a sua transformacgao
em explicito. Com o uso de softwares especificos e at¢ mesmo em planilhas mais simples, ¢
possivel fazer o registro e as atualizagdes necessarias, bem como disponibiliza-los conforme

interesse € conveniéncia.

A grande questdo, portanto, estd em motivar e convencer os individuos detentores do
conhecimento técito, o qual tem valor para a empresa, a disponibiliza-lo, registra-lo
diretamente no sistema instituido, ou contribuir com outros individuos que possam ser
designados para fazé-lo. Nesse sentido, uma politica de incentivo que possa premiar o0s
individuos na medida em que atendam a essa demanda torna-se uma ferramenta gerencial

interessante. Os principios do endomarketing podem ser os norteadores dessa politica.

De acordo com Brum (2005 p.31), o conceito de endomarketing cresceu muito, e hoje se pode
chamar assim todo e qualquer esforco da empresa no sentido de estabelecer com seus
empregados um relacionamento produtivo, saudavel e duradouro. O papel da lideranca ¢ de
fundamental importancia também nesse sentido. A maneira como a lideranca interage em
busca dos resultados pode facilitar e/ou dificultar a adesdo a um processo de registro e

compartilhamento do conhecimento. Segundo Hamel (apud BRUM, 2005, p. 40):
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...a forma como somos percebidos e valorizados como seres humanos estd se
tornando um aspecto cada vez mais importante na nova economia. Nos negocios,
nao ¢ importante o que as pessoas pensam de seus lideres, mas como se sentem a
respeito deles. Isso depende, principalmente, da forma como sdo tratados e
valorizados.

Uma politica de incentivos, a principio, ndo requer sofisticagdo e premiacdes vultosas.
Mendes (2005, p.130) afirma que hd uma disposicdo das pessoas em compartilhar o
conhecimento, até mesmo em troca de sorriso, reconhecimento e agradecimento. Ao mesmo
tempo, chama a atencdo para o conhecimento tacito como algo profundo, que vem de

experiéncias e sentimentos, o que torna dificil o seu compartilhamento.

O clima interno decorrente das relacdes interpessoais, a relagdo de confianca e o
reconhecimento publico, quando se atua de modo diferenciado, acima da média, ndo s6 atende

a boa parte das expectativas individuais, como incentiva uma maior adesao a tais praticas.

Certamente o ser humano tem expectativas crescentes e, na medida em que satisfaz as suas
necessidades basicas, passa a ter demandas novas. Uma aten¢do continua a esses fatores,
seguida de agoes inteligentes, pode criar uma dinamica favoravel a aprendizagem individual e
seu compartilhamento de modo continuo e duradouro. De acordo com Mendes (2005, p.99), o
compartilhamento do conhecimento pode ser incentivado ou inibido, valorizado ou ignorado,
comercializado ou forgado, e tudo isso depende das estratégias da organizagao em relagao a

valoriza¢dao do conhecimento como ativo principal.

O enfoque estratégico, seja ele qual for, dependera diretamente da eficacia dos lideres para a
obtencdo dos resultados. Mendes (2005, p.121), citando Nonaka e Takeuchi, apresenta o
modelo de gestdo middle-up-down, traduzido para o portugués como “do meio para baixo” e
“do meio para cima” como complemento aos modelos anteriormente aceitos: top-down (de
cima para baixo) e bottom-up (de baixo para cima). Segundo os autores, 0 modelo middle-up-
down tem como objetivo maior facilitar a tomada de decisdo e estimular a conversdo do

conhecimento, provocando interagdes dinamicas entre o conhecimento tacito e o explicito.

Esse foco na média geréncia, como elo entre o topo e a base, influenciando ambos, segundo
explica Mendes (2005, p. 122), objetiva minimizar os problemas relativos a dinamica de
inovagdo presentes nos modelos anteriores. Enquanto o bottom-up ¢ inadequado para lidar

com o conhecimento explicito, o fop-down mostra-se ineficaz para tacito. A principal razao
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citada ¢ o fato de que esses modelos estdo situados nas extremidades e ndo sdo aptos para
realizar a sintese, a juncdo necessaria entre o sonho e a visdo da alta geréncia e a realidade dos

funcionarios da linha de frente.

Desses estudos e observagdes dos autores, pode-se concluir que a formagao de equipes para a
gestdo do conhecimento depende fundamentalmente do estilo de lideranca que atua de modo
rotineiro e proximo de cada colaborador da organizagio. E do lider que emana ou ndo as
condig¢des e estimulos para que cada individuo se motive e comporte-se com maior ou menor
alinhamento frente aos objetivos estabelecidos. Os recursos fisicos e tecnologicos tém a sua
relevancia para a gestdo do conhecimento. As questdes relativas ao comportamento humano

apresentam-se como o maior desafio para a obtengao de €xito na gestdo do conhecimento.

3.6 Gestiao do conhecimento individual

De acordo com conceitos, processos e abordagens dos autores sobre a gestdo do
conhecimento no ambito empresarial, ¢ possivel observar que o processo comega e termina no
individuo. Ele ¢ o detentor de conhecimentos tacitos e explicitos que, associados a diversos
fatores, entre eles os comportamentais, estabelecem uma dindmica de maior ou menor

possibilidade de troca e evolugdo dos conhecimentos de forma individual e coletiva.

Para Rossato (2003, p. 18), o capital intelectual é:

O conjunto de conhecimentos, em sua maioria tacitos, detidos pelos membros da
organizac¢do que os capacita a atuar em varias situacdes para criar ativos tangiveis e
intangiveis, que constituem a vantagem competitiva da empresa. Esses
conhecimentos constituem um ativo intangivel de propriedade do préprio individuo
e ndo da organizacdo, mas podem ser utilizados por ela para gerar riqueza, sendo,
porém, de dificil identificacdo e compartilhamento.

Refletir sobre esse conceito de capital intelectual e o estudo das praticas gerenciais prescritas
pelos autores tornam possiveis relacionar alguns aspectos e conceitos sobre a gestdo do
conhecimento individual, seja do ponto de vista da organizacdo ou do individuo, mas com o

objetivo comum de se manterem competitivos.



42

Nesse contexto, para a organizagdo, cada individuo constitui um fator basico e importante
para o conhecimento coletivo nas diversas relagdes que o ser humano estabelece com seus
semelhantes. O inverso também ocorre, uma vez que a capacidade de observagdo do
individuo, em relacdo aos fatos e experiéncias alheias, sejam estas individuais ou coletivas,
subsidiam analises e tomadas de decisdo. Isso estabelece uma via de mao dupla, cujo
resultado final € proporcional a capacidade individual de produzir e compartilhar
conhecimento. O conhecimento individual acumulado extrapola as reais necessidades da

empresa, atendendo a diversas outras demandas de cada ser.

A eficacia organizacional demanda conhecimentos e atitudes especificas dos empregados, em
todos os niveis hierarquicos. Ainda que esses conhecimentos sejam diretamente ligados aos
aspectos empresarias, a responsabilidade em manté-los atualizados ndo cabe somente a
empresa. No que tange aos riscos, a organizacdo, ao investir em desenvolvimento de pessoas,
fica sujeita a eficacia da relacdo de confianga para obter a permanéncia dos individuos em seu
quadro de pessoal. Cada individuo tem total liberdade em deixar de trabalhar na empresa
quando quiser. Em contrapartida, a empresa nao ¢ obrigada a reconhecer com promogdes e/ou
melhoria de saldrios os esfor¢os individuais de seus colaboradores para ampliar os seus

conhecimentos e capacita¢ao profissional.

Na economia brasileira, ainda com altos indices de desemprego, para se manter competitivo
no mercado de mao-de-obra, cada individuo tem de gerenciar a sua carreira. Para isto, a sua
andlise deve ir além da organizacdo em que trabalha; sua visdo deve ser mercadologica.
Buscar forma de ser competitivo para manter o emprego nao ¢ suficiente. Para a empresa,
pensar em gestdo do conhecimento sem oferecer as condigdes necessarias e 0s incentivos para
que cada individuo se motive e ocupe-se de seu crescimento integral ira dificultar e podera até

malograr o alcance dos objetivos.
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3.7 Tecnologia da informacao e a gestao do conhecimento

Os beneficios e facilidades disponibilizados pela tecnologia da informacao parecem algo facil
de constatar. Os recursos tecnoldgicos voltados para o envio, recep¢do e tratamento de
mensagens, sejam estes antigos ou atualizados, tém facilitado a vida das organizagdes, de
modo geral. No mundo dos negocios, isso parece ter uma relevancia maior, embora a industria

da tecnologia da informacao nao esteja focada somente nele.

E cada vez mais rapida e variada a oferta de recursos oriundos da tecnologia da informagao,
os quais visam facilitar e tornar mais ageis os processos de comunicagdo. A comunicagao
eficaz, por sua vez, ¢ uma das principais ferramentas da gestdo do conhecimento. Isso
estabelece uma relagdo estreita entre tecnologia da informagdo e gestdo do conhecimento.
Embora se viva a era dos meios de comunicagdo, a eficacia dos programas de comunica¢ao
empresarial continua sendo algo desejado e ndo uma conquista. Paradoxalmente aos recursos
disponiveis, a eficacia na comunicagdo empresarial estd muito mais inclinada para a excegao

do que para a regra. Onde pode estar a falha?

O fato ¢ que um processo de comunicagdo, independentemente dos recursos tecnologicos de
que se dispde, depende fundamentalmente do comportamento humano, come¢ando com os
aspectos individuais e chegando ao coletivo. Assim, torna-se enganoso pensar que a
tecnologia da informagdo seja a solugdo para as questdes da gestdo do conhecimento. O
engajamento humano, independentemente do nivel e representagdo hierdrquica, supera a
indisponibilidade de tecnologia adequada. Nesses termos, serd que se pode afirmar que o

contrario seja verdade?

Pela praxis profissional, pode-se dizer que as solugdes tecnoldgicas para transito e gestdo de
informacao, em boa parte, sdo de facil acesso e de utilizagdo chamada amigavel. No entanto, a
aplicacdo da tecnologia como controle e ndo como ferramenta que pode facilitar os processos
pode inibir o seu uso correto e de modo mais sinérgico e eficaz.

Afirmam Davenport e Prusak (1998, p.170):
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Embora essas tecnologias sejam empolgantes e estejam nitidamente se
aperfeigoando a olhos vistos, ¢ importante ter em mente limitagdes de qualquer
programa de gestdo do conhecimento. A gestdo do conhecimento eficaz s6 poderad
ocorrer com ampla mudanga comportamental, cultural e organizacional. A instalacdo
de Software Notes ou Web ou de raciocinio baseado em casos ndo trara, por si so, a
mudanca. A tecnologia isoladamente ndo fard com que a pessoa possuidora do
conhecimento o compartilhe com as outras.
Como uma das fungdes gerenciais e dos administradores ¢ controlar os resultados das
empresas, a adocao de recursos tecnologicos para a GC pode implicar que o uso tenha énfase
em controlar. Dai, podem resultar alguns aspectos negativos. O primeiro deles se daria na
perda de contribui¢do do papel gerencial. Com o pensamento focado no controle, ao invés de
estimular a constru¢do e o compartilhamento do conhecimento, sua atengdo tera énfase nas
acoes de controlar. Por parte dos colaboradores, a percepcao de que ha um controle e ndo uma
construgdo compartilhada do conhecimento pode comprometer os aspectos motivacionais,
inibir a espontaneidade. Por tltimo, o uso da tecnologia pode ter como énfase a melhoria das

acdes e parametros de controle, minimizando a sua eficicia de facilitacdo e agilizacdo dos

Processos.

3.8 Principais referéncias de suporte a analise dos dados

Ao identificar os resultados de maior relevancia com o objetivo de evidencia-los na fase de
analise dos dados, faz-se necessario confronta-los com o referencial teérico a fim de
identificar o possivel alinhamento entre eles. No Quadro 5, a seguir, estdo relacionados os

principiais pressupostos teoricos que deram suporte a analise dos dados.

Pressuposto Referéncia

“[...] os dados qualitativos descrevem detalhadamente os individuos ou
grupos em sua propria terminologia.” “[...] a investigagdo procura entender | Marconi e Lakatos (2004, p. 274)
o significado do sistema préoprio dos entrevistados.”

O “modelo antropolégico de comunicacao”, descrito por Tomasi e

Medeiros (2007, p.11) Tomasi e Medeiros (2007, p.11)

“Por mais canais, instrumentos e a¢cdes de comunicacdo ¢/ou marketing
interno que uma empresa desenvolva, esses nao substituem o papel
estratégico do lider no processo da informagdo. E dele que as pessoas Brum (2005, p. 23)
esperam uma explicagdo. E nele que as pessoas acreditam. E ele quem
deve assumir essa responsabilidade.”

“[...] dois tipos de conhecimento que existem: o tacito e o explicito.” Rodriguez (2007, p. 169)

Quadro 5: Pressupostos tedricos que suportaram a analise dos dados
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

A finalidade do presente capitulo ¢ relatar a pesquisa empirica anteriormente mencionada,
primeiramente explicitando o ritual através do qual os objetivos aqui propostos puderam ser
atingidos e, em seguida, revelar os seus resultados. Como habitualmente, isso serd feito em
trés momentos bdasicos: o planejamento, a apresentagdo dos dados e a andlise dos dados

apresentados.

4.1 Delimitacao do estudo

Este estudo foi realizado com base nos pressupostos académicos dos diversos autores citados
no referencial tedrico, os quais dizem respeito a gestdo do conhecimento, aos modelos e
processos de comunicagdo empresarial, aos processos psicologicos de sensagdo e percepgao
humana. Desses pressupostos, serdo analisados aqueles que implicam o objeto deste estudo no
que tange a gestdo do conhecimento em pequenas e médias empresas. No caso da
comunica¢do empresarial, a énfase serd direcionada aqueles conceitos referentes a criagao e

pratica de processos de comunicagdo no ambito interno dessas empresas.

A fim de restringir o dmbito da pesquisa, foi selecionada uma empresa situada na regido
centro-oeste do estado de Minas Gerais, Brasil. Para que seja mantida a integral
confidencialidade dos dados fornecidos pela empresa objeto desse estudo, doravante sera

chamada de FDM todas as vezes em que for mencionada.

Desse modo, o universo da pesquisa deste trabalho ficou restrito ao ambiente interno da
empresa FDM, que passa a ser o objeto Unico de investigacao, sobre o qual se fard pesquisa,

analise, conclusdes e possiveis recomendagdes.

Essa delimitacdo pretendeu especificar e facilitar a analise e questionamento dos pressupostos
académicos sobre os quais se alicer¢a o conhecimento aqui apresentado. Com isso, buscou
garantir que a pesquisa sobre gestdo do conhecimento em pequenas ¢ médias empresas, tema

deste estudo, permanecesse factivel e aplicavel.
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4.2 Modalidade da pesquisa

De forma a chegar a consecucao dos objetivos da presente pesquisa, foi realizado um estudo
exploratdrio de acordo com as condigdes favoraveis para a pesquisa de campo, através da qual
se buscou o aprimoramento das idéias ou a investigacao das intuigdes percebidas sobre o tema
ou o objeto pesquisado (GIL 1996, p. 62). Como, de modo intuitivo, pressupds-se que a FDM
pratica acdes de gestdo do conhecimento, tomou-se esse mote como a motivacao para a

estruturacdo e a realizagdo desta pesquisa que teve como foco as praticas diarias da FDM.

Ainda sobre o estudo de caso ¢ importante ressaltar que essa modalidade de pesquisa ¢
caracterizada pelo estudo profundo de um — ou poucos objetos — conforme explica GIL (1996,
p. 58). Nessa vertente, YIN (apud GIL, 1996) afirma que “o estudo de caso ¢ um estudo
empirico que investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao sao claramente definidas e no qual sao utilizadas

varias fontes de evidéncia”. Foi dentro desta visdo que a presente investigagcdo foi conduzida.

Cumpre acrescentar ainda que, nos dizeres de Lakatos e Marconi (2004, p. 275), o estudo
exploratério teve por meta documentar o objeto da forma mais completa possivel, e nao
apenas aqueles topicos ja documentados em estudos previamente realizados. Essa modalidade
de estudo se caracteriza, também, por diferir de todos os objetos estudados anteriormente. Em
outras palavras, a presente pesquisa, afinada com os objetivos dessa modalidade de estudo
pretendeu descrever o carater excepcional, da empresa FDM, um carater que as teorias

existentes elaboradas sobre o tema objeto deste estudo ndo retratam em sua especificidade.

Quanto a natureza dos dados, foi uma pesquisa qualitativa, uma vez que buscou identificar as

percepcdes quanto a existéncia e pratica das referidas agdes de gestdo do conhecimento.

Para a realizacdo da pesquisa, foi dada uma especial aten¢do aos riscos da pesquisa social.

Nesse ambito, considerou-se o fator parcialidade, como enfatiza Gil (1996, p. 23)

Um dos grandes obstaculos com que se deparam as ciéncias sociais reside no fato de
estar o pesquisador, de alguma forma, envolvido com o fendomeno que pretende
investigar. Ndo ha como deixar de admitir que os valores permeiam as pesquisas
sociais, tornando-se muito dificil evita-los. Mas isto ndo significa que seja
impossivel superar essa dificuldade.
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4.3 Elaboracio do instrumento da pesquisa

De acordo com Lakatos e Marconi (2004 p.279), existem diversos tipos de entrevistas, que
variam em sua utilizagdo de acordo com os interesses € o proposito do investigador. Ainda de
acordo com suas defini¢des, compreendeu-se que o tipo de entrevista indicado para este
estudo de caso especifico era a entrevista semi-estruturada®. Essa opcdo se deu porque, além
de ser necessario que se criassem condig¢des para que o entrevistado pudesse se expressar com
um elevado grau de liberdade, fossem criadas condigdes para se construir um referencial de
comparagdo entre as respostas obtidas com os diferentes sujeitos. De acordo com Paula (2005,
p-118), “o roteiro utilizado nesse tipo de entrevista serve a esse fim, constituindo-se um
importante instrumento de avaliagao dos resultados das entrevistas ao conduzir ao assunto que
se pretende ser abordado pelos entrevistados, sem impedir que surjam outros assuntos durante
a entrevista”. Desse modo, continua o autor o que “aparenta ser uma conversa fora do tema
torna-se, ocasionalmente, imprescindivel para que saibamos interpretar com mais
profundidade as informagodes relatadas, compreender os valores e o contexto dos entrevistados

e mesmo redirecionar o enfoque, conforme sua importancia”.

\

Ainda quanto a modalidade da entrevista, com base na citagcdo de Ander-Egg (apud
LAKATOS; MARCONI, 1978, p.110), foi adotada a semidiretiva’. A entrevista semidiretiva,
conduzindo o entrevistado a conversa sobre o tema em estudo e permitindo que ele se
posicione livremente sobre ele, contribui para um conhecimento maior do caso e a obtengao
de dados mais profundos e detalhados. “Essa modalidade permite ainda a flexibilidade de

acrescentar ou excluir questdes, contribuindo para a obtencdo de uma grande quantidade de

* Dentro do presente contexto, torna-se importante a utilizagdo da forma semi-estruturada de entrevista, apesar
do grau de liberdade desejado para a expressao dos entrevistados, por um outro motivo: existe a necessidade de
se construir um referencial de comparagéo entre os materiais obtidos de diferentes sujeitos. De acordo com Paula
(2005, p.118), “o roteiro utilizado nesse tipo de entrevista serve a esse fim, constituindo-se um importante
instrumento de avaliagdo dos resultados das entrevistas ao conduzir ao assunto que se pretende ser abordado
pelos entrevistados, sem impedir que surjam outros assuntos durante a entrevista”. Desse modo, continua o autor
0 que “aparenta ser uma conversa fora do tema torna-se, ocasionalmente, imprescindivel para que saibamos
interpretar com mais profundidade as informagdes relatadas, compreender os valores e o contexto dos
entrevistados e mesmo redirecionar o enfoque, conforme sua importancia.”

> A entrevista semidiretiva, conduzindo o entrevistado 4 conversa sobre o tema em estudo e permitindo que ele
se posicione livremente sobre ele, contribui para um conhecimento maior do caso e a obtengdo de dados mais
profundos e detalhados. “Essa modalidade permite ainda a flexibilidade de acrescentar ou excluir questdes,
contribuindo para a obten¢do de uma grande quantidade de informagdes para a descricdo e entendimento dos
casos estudados” (PAULA, 2005, p.118).
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informagdes para a descricdo e entendimento dos casos estudados” (PAULA, 2005, p.118).
Entendeu-se, dessa forma, que essa opcao permitiria que houvesse, por parte do entrevistado,
um grau maior de liberdade que permitiria a ele manifestar livremente suas opinides e
sentimentos em torno dos pontos levantados.

Conforme foi sugerido ao longo dos topicos anteriores, trabalhar a produgdo e a gestdo do
conhecimento envolve uma forma peculiar de lidar com a subjetividade humana. Tassara e
Rabinovich (2001), trabalhando um contexto diverso daquele em que se realiza o presente
estudo, sugerem uma estratégia para acessar esse nivel da subjetividade humana: o apelo ao
poético. Dessa forma, as autoras referem-se a possibilidade metodologica de se utilizar o
fendomeno da poiesis (da expressdo criativa, desencadeada, por exemplo, pela apresentacio de

certas formulas — certas imagens, por exemplo) como um acesso a dimensao subjetiva.

Tassara e Rabinovich (2001) afirmam que a imagem contém as dimensdes afetiva e cognitiva,
que se exteriorizam tendo como veiculo e representagdo a linguagem enquanto representante
do social. Nesse sentido, antes da linguagem haveria o pensamento, e antes do pensamento as
imagens. Desse modo, da mesma forma que ndo ha imagem exteriorizavel sem alguma forma
de discurso (seja verbal ou ndo), também nao podera haver discurso sem imagem. Oferecendo
primazia as imagens, associando-as a condi¢do humana e a subjetividade, as autoras propdem
a validade do “reconhecimento empirico desse pathos® através da identificagio, mesmo que

projetiva” (TASSARA; RABINOVICH, 2001, p.217).

Assim, concluem as autoras, se “a relacdo entre experiéncia, linguagem, pensamento e
imagem for essa, podemos ter acesso a poética, que se expressa naquela subjetividade,
mediante um reconhecimento lingliistico do pathos presente nas figuras de linguagem”
(TASSARA; RABINOVICH, 2001, p.217). Dessa forma, buscar-se-ia a subjetividade da
expressdo poética por meio daquilo que emerge do pathos, através da linguagem, na locucao

do falante.

Tomando como base esse raciocinio, buscou-se a constru¢do do instrumento de entrevista

semidiretiva e semi-estruturada (apresentado no Apéndice 1), que, de acordo com as

¢ Palavra grega que diz respeito a expressdo apaixonada, a um sentimento comovedor ou a uma experiéncia
psiquica intensa, por vezes agitada e sofredora. Vincula-se, ainda, a idéia de paixdo: ser afetado primariamente
por alguma coisa ou objeto e, além disso, deseja-la com ardor.
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sugestdes de Paula (2005), ao valer-se de uma linguagem conotativa’, em certas ocasides®,
incentivasse o entrevistado a narrar histérias de cunho mais pessoal, aprofundando uma
descricdo da relacdo do tema investigado com seu meio — a empresa estudada —, oferecendo
meios para que a poética pudesse ser exercida e, através dessa, tivesse um acesso privilegiado
ao material subjetivo. Essa abordagem foi utilizada nos topicos 11 e 12 do referido roteiro de

entrevistas.

Segundo Lakatos e Marconi (2004, p.278):

As entrevistas qualitativas sdo muito pouco estruturadas. O principal interesse do
pesquisador é conhecer o significado que o entrevistado da aos fenomenos e eventos
de sua vida cotidiana, utilizando seus proprios termos. A entrevista permite o
tratamento de assunto de carater pessoal. Todavia, seria aconselhavel o uso de um
roteiro simples, que guie o entrevistador pelos principais topicos, caso ele seja
iniciante.

Em sintonia com essa afirmativa, procurou-se conferir ao questionario supracitado uma
estruturacdo minima, de modo a garantir um apoio a conducdo das entrevistas individuais
dentro do foco necessario. Essa estruturagdo prévia nao estabeleceu limites para o dialogo
durante as entrevistas. Os entrevistados puderam trazer ndo sé as suas compreensdes €
percepcdes sobre as questdes propostas, como também serdo ouvidos sobre quaisquer outros
aspectos que, aos seus juizos, faziam parte da questdo apresentada. Uma vez que esse tipo de
desdobramento ¢ totalmente imprevisivel, ndo existia a possibilidade de circunscreveé-lo
previamente no instrumento de pesquisas. Essa imprevisibilidade converge com a afirmacao
de Gil (1996, p.121) “[...] o estudo de caso caracteriza-se por grande flexibilidade. Isto
significa que ¢ impossivel estabelecer um roteiro rigido que determine com precisdo como

sera desenvolvida a pesquisa”.

7 A linguagem conotativa pode ser mais bem compreendida se analisada em oposi¢io a denotativa. Enquanto a
linguagem denotativa esta diretamente ligada a significagdo, ou seja, ao seu sentido real, a linguagem conotativa,
em oposicdo, trabalha com figuragdes, com uma extensdo do sentido literal, denotativo. Pode-se dizer que o
estudo da conotagdo vai além da lingiiistica: as conota¢des aparecem como um contetido, que tem por plano da
expressdo o conjunto da linguagem de denotacdo. Enquanto o funcionamento denotativo da lingua ¢
propriamente lingiiistico, o jogo das conotacdes sera superior ao nivel da lingua.

¥ Nesse instrumento, além de questdes de ordem mais convencional, foram introduzidas questdes especificas
onde se buscou impulsionar a emergéncia de contetidos simbolicos através da utilizagdo de metaforas.
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4.4 Definicao dos sujeitos de pesquisa

Uma vez que a gestdo do conhecimento e o processo de comunicagdo interna sdo temas
organizacionais estratégicos requerendo acdes gerenciais continuas, € que o sucesso desses
processos depende muito do comportamento organizacional, a capacidade gerencial para criar
estimulos e condigdes favoraveis a motivacao individual torna-se importante instrumento de
facilitagdo da comunicacao. Isso exige tanto disciplina individual e coletiva quanto o uso ¢ a

aplicagdo dos instrumentos e procedimentos especificos, seja para CI ou GC.

Diante desse entendimento, definiram-se como publico-alvo da pesquisa sete funcionarios da
FDM, nas funcdes de gerentes, supervisores e demais cargos de lideranga de maior
representatividade. A priori, estabeleceu-se que seriam entrevistados o gerente industrial, o
gerente de producdo, a gerente administrativa e de RH, o gerente de producdo, dois
supervisores de producdo, o gerente do SGQ (Sistema de Gestao da Qualidade) e também a

pessoa responsavel pela documentagao do SGQ.

As sete entrevistas foram conduzidas de modo a identificar nivel de conhecimento, interesse e
apoio dos gerentes e lideres da FDM sobre os processos internos de Gestdo do Conhecimento

e Comunicac¢ao Interna.

4.5 Coleta de dados

Conforme ja especificado a coleta de dados sobre a gestdo do conhecimento na FDM, utilizou
0 questiondrio cujo roteiro, previamente testado, ¢ apresentado ao final deste topico. Essa
coleta aconteceu em entrevistas individuais. Uma vez que Gil (1996, p.122) afirme que “a
coleta de dados no estudo de caso ¢ feita mediante o concurso dos mais diversos
procedimentos. Salienta que os mais utilizados sdo: a observagao, a analise de documentos, a
entrevista e a histéria de vida”, e conclua propondo que, normalmente, sejam utilizados mais
de um procedimento, considerou-se que — dentro das especificidades do presente estudo —
além da entrevista descrita concebida de modo a atingir um substrato mais subjetivo das

percepgdes dos sujeitos, seria interessante langar mao também de outros recursos. A analise
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de documentos foi o recurso escolhido. Langou-se mdo ainda de uma parte introdutéria as

entrevistas que levantou alguns elementos através de uma abordagem tipica a historia de vida.

A utilizagao desses elementos sera abordada novamente um pouco mais a frente.

Essas entrevistas foram realizadas em salas de reunido e ou de treinamento da FDM, de modo

individualizado, durante o periodo de trabalho e seguiram um padro para o qual as perguntas

a seguir serviram como referéncia:

10.

11.

Existem programas formais de comunicagdo interna e de gestdo do conhecimento

nesta empresa? Como estdo estruturados?

As liderancas sdo orientadas e percebem os instrumentos de comunicacao interna

como ferramenta para a gestao do conhecimento?

Em seu entendimento, existem acdes sistematicas para a gestdo do conhecimento nas

praticas do dia-a-dia? Fale um pouco sobre as a¢des que vocé conhece.

De acordo com a sua percep¢ao, quais dessas acdes sao as mais eficazes? O que o leva

a essa constatagao? Existem agdes que nao estao obtendo éxito? Por qué?

Quais sdo os instrumentos institucionais de comunicacdo interna? Eles sdo bem

utilizados? Que resultados eles tém dado?

Em uma escala de zero a dez, que nota vocé d& para a comunicagdo interna desta

empresa? O que o leva a essa conclusao quanto ao valor da nota?

Em uma escala de zero a dez, que nota vocé da para as praticas de gestdo do

conhecimento desta empresa? O que o leva a essa conclusdo quanto ao valor da nota?

Vocé observa que aqui ha compartilhamento do conhecimento no dia-a-dia? Como ¢

que 1sso acontece?
No que diz respeito a comunicagdo interna, na sua percep¢ao, o que deve melhorar?

Pensando no organograma da empresa, faca uma relagdo da comunicagdo entre as
areas, departamentos, setores e equipes. Nesse contexto, como vocé€ avalia a sua

equipe em relagdo as demais?

Fazendo uma analogia da comunicagdo interna desta empresa com o mundo da
musica, vocé diria que ela se parece mais com qual ritmo? Por favor, fale um pouco

mais sobre isto.
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12. Pensando na gestdo do conhecimento como a constru¢do de um edificio, em que
estagio da obra vocé diria que esta empresa esta? Por favor, fale um pouco mais sobre

isto.

Uma vez que foi aberto, por parte da direcio da FDM, o acesso aos documentos
administrativos relacionados com as praticas gerenciais, tornou-se possivel utilizar o
procedimento de analise documental em complementagdo as entrevistas, nas quais, de uma

maneira menos aprofundada, foi abordada, também, a historia de vida no ambito profissional.

A analise documental ocorreu por meio do acesso aos documentos designados como de
segunda mao, os quais, segundo Gil (1996, p.51), sdo aqueles que de alguma forma ja foram

analisados, tais como: relatorios de pesquisa, relatorios de empresas, tabelas estatisticas, etc.

Foi possivel pesquisar documentos fisicos arquivados em pastas referentes as comunicagdes
internas entre areas, planejamento diario de producao, registro de atividades de treinamento,
procedimentos técnicos sobre os processos produtivos. Na forma eletronica, além de constatar
as matrizes desses documentos manuseados e ja arquivados, pode-se conhecer os documentos
que normatizam e garantem o registro do sistema de gestdo de qualidade da empresa. Um
dado que precisa ser considerado ¢ que a empresa estudada ¢ certificada pela ISO 9000 e os
procedimentos envolvidos nesse processo de certificagdo produzem um volume significativo
de documentos que representam um rico material de anélise. No entanto esse material ndo foi
analisado em sua plenitude no presente estudo e sim, de forma circunscrita, como uma

complementacdo as informacgdes reunidas através da entrevista.
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5 CONHECENDO UM POUCO MAIS SOBRE A EMPRESA PESQUISADA

A FDM ¢ uma empresa do setor metalurgico com atividades focadas no segmento de fundicao
de metais. O inicio de suas atividades se deu no comeco da década de 1980, com a fabricagao

de pecas para fogdo a lenha.

Durante a sua trajetoria, buscou se especializar dentro da industria de fundi¢do e promoveu
inovacdes e atualizagdes tecnologicas de suas maquinas, equipamentos € processos,
capacitando-se, assim, para oferecer pegas para o setor automotivo, principalmente o de
caminhdes e maquinas pesadas. Atingiu um nivel de exceléncia qualitativa, capacitando-se

para exportar aos mercados da Europa e da América do Norte.

Embora no inicio tenham predominado as técnicas artesanais, a FDM caminhou a passos
largos para um nivel maximo de automacao dos seus processos produtivos. Da producao de
pecas de baixo valor agregado, destinadas a um mercado caracterizado por baixa expectativa
de qualidade e nivel de exigéncia, em apenas cinco anos, migrou, quase que totalmente, para o
mercado automotivo, que estd entre os de maior nivel de exigéncia qualitativa no sentido
amplo do conceito. Esse setor, por razdes oriundas da acirrada competicdo nos mercados

interno e globalizado, parece nao ter limites em suas exigéncias.

Frente a esse cenario e realidade ¢ que se encontra a FDM, alvo mais do que qualificado como
universo ou objeto de pesquisa sobre gestdo do conhecimento. A FDM ¢ uma empresa de
médio porte. Atualmente, possui 456 funcionarios alocados em regime de trés turnos
continuos de trabalho, produzindo uma média diaria de 150 toneladas de pecas fundidas
distribuidas entre ferro cinzento e nodular. Os principais lideres de todo esse processo e que
dao apoio as acdes estratégicas no dia-a-dia foram entrevistados e estdo caracterizados no

Quadro 6, a seguir:



5.1 Caracterizac¢ao dos sujeitos pesquisados

Tempo
Sujeito Género Formacéo Escolar Funcio Na Na
Empresa Funcio
s1 M TecnoloAgo em Admmlstra(;go Superv1s0~r de 2 anos 6 meses
— com énfase em Metalurgia Produg@o
Gerente
S2 F Administracdo de Empresas Administrativo e 2 anos 6 meses
de RH
Administragao de Empresas. Supervisor
S3 M Pos-Graduagdo —RH e p ~ 20 anos 1 ano
. De Producao
Lideranca
S4 M Bacharel ¢ L,l ce.nmatura em Gerente Industrial 9 anos 8 anos
Quimica
Engenharia Civil e Pos- Gerente
S5 M graduacdo em Gestdo de ~ 6 meses 3 meses
. de produgéo
Negocios
Matematica e Pés-graduagao Responsavel pelos
$6 F em Estatistica Documentos SGQ I'ano I'ano
Administragdo de Empresas —
Pos-graduagdo em Gerente do SGQ
87 M Controladoria — Mestrando em * 2 anos 2 anos
Administragdo

Quadro 6: Caracterizagio dos sujeitos pesquisados
Fonte: Pesquisa de campo.
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O faturamento anual da FDM referente a 2007 foi da ordem de 60 milhdes de reais. A

empresa estd crescendo anualmente a uma taxa bem superior aquela observada em seu
mercado. Isto se deve as mudancas estratégicas em seu mix de produtos, a expansao da

capacidade produtiva, a otimizagdo de processos, certamente acompanhadas de conquistas de

clientes importantes, sendo que muitos deles sdo multinacionais que atuam também no Brasil.

O treinamento e desenvolvimento de pessoas ¢ uma de suas diretrizes estratégicas para dar

suporte a essa realidade.

Uma acdo recente e importante foi a implantacdo e expansdo de um centro de servigos de
usinagem proprio. A estratégia foi a de oferecer ao mercado produtos fundidos cem por cento
prontos. Assim, a FDM passou a oferecer ao mercado um produto com as dimensdes exatas

para a sua aplicagdo e com maior valor agregado. Essa acdo melhora a rentabilidade do

negocio e visa obter mais recursos para novos investimentos estratégicos.
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6 ANALISE DOS DADOS

Uma vez que um dos grandes desafios da pesquisa qualitativa ¢ desenvolver com correcao a
analise e a interpretacdo dos dados que, diferentemente dos dados quantitativos (que em
principio s3o objetivos e concretos), t€m, por expressarem as percep¢des pessoais dos
entrevistados, alta subjetividade. Dessa forma, tomou-se um cuidado extra para que esses
dados nao fossem modificados para efeito de anélise. Esse cuidado foi mantido ainda que sob
o risco de ndo se chegar a resposta esperada para a questao levantada. O desafio estava em dar

significado contextualizado para as multiplas respostas obtidas ao final das entrevistas.

Cabe aqui relembrar Lakatos e Marconi (2004, p.274). Ao abordarem os estudos qualitativos,
as autoras afirmam que os dados qualitativos descrevem detalhadamente os individuos ou
grupos em sua propria terminologia. Na seqiiéncia e de modo complementar, atestam que a
investigacao procura entender o significado do sistema proprio dos entrevistados. Seguindo o
que propuseram as autoras, ndo se podia, destarte, antecipar os aspectos do sistema
significativo, nem o contexto do funcionamento de uma totalidade, que s6 € possivel conhecer
posteriormente. Buscando minimizar as possiveis dificuldades relacionadas a esses aspectos,
o instrumento de pesquisa foi construido de modo a respeitar a estruturacdo minima

preconizada pela metodologia de estudo de caso.

6.1 Analise do contetido das respostas dadas a cada questio

A seguir, encontram-se os dados principais relatados pelos sujeitos nas entrevistas e as

observagdes e comentarios julgados pertinentes.
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6.1.1 Percepcao dos entrevistados quanto a utilizacdo de programas formais de

comunicagdo interna e de gestio do conhecimento

Somente para um dos sujeitos entrevistados, ndo existe de modo formalizado na FDM os
programas de comunicagdo interna e de gestdo do conhecimento. Os outros seis entrevistados
foram categodricos e responderam que sim, em suas percepgdes, embora facam ressalvas e
sugestdes de melhorias, existem ferramentas e acdes estruturadas que dao sustentacdo a esses

dois temas na organizagao.

A CI (comunicacdo interna), alinhada, como deve ser, com o planejamento estratégico,
extrapola as questdes relacionadas com a gestdo do conhecimento. Em um programa formal
de GC (gestao do conhecimento), a CI pode se tornar uma de suas ferramentas importantes.
A principio, todas as acdes, os instrumentos ¢ as atividades de comunicagdo interna, que sao
desenvolvidas e aplicadas, de modo sistematico, contribuem diretamente com a GC, gerando
estimulos para a criacdo, disseminacdo e o compartilhamento do conhecimento
organizacional. No Quadro 7, estdo registradas as principais agdes, instrumentos e atividades

de CI e GC citadas nas entrevistas.
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Objetivo principal Acdes, Instrumentos, Atividades. GC CI
Programagao da produgao (S1) Q4 X X
Gestio dos Processos Formulario de comunicagdo interna (S2) Q5 X X
Produtivos Instrugdes e procedimentos de trabalho (S4) Q1 X X
Sistema de gestdo de perdas — (refugo) (S1) Q3 X X
Programa “Padrinho para novatos” (*) (S1) Q1 X
Reunido das Dez Mais (**) (S5) Q4 X
Reunido do bom dia com gerente e supervisores (S5)Q4 X X
DTrelnar{lgnto et Reunides de bom dia, boa tarde e boa noite, lideranga da linha X X
esenvolvimento de frente e operarios, no inicio de cada turno (S5) Q1
Servigos de consultoria nos ultimos cinco anos (S4) Q4 X
Politica de ajuda de custo na melhoria da escolaridade do X
funcionario (S6)Q4
Garantir o atendimento das
especificagdes técnicas dos | Sistema de Gestdo da Qualidade (***) (S4) Q3 X X
produtos.

Quadro 7: Objetivo, acdes, instrumentos e atividades principais de CI e GC
Fonte: Pesquisa de campo e analise documental.

(*) Além de um programa de treinamento introdutdrio, para cada novo empregado ¢ indicado um padrinho que ja
trabalha na area especifica em que o novato ira trabalhar. O papel do padrinho ¢ orientar o “afilhado” no dia-a-
dia, nos primeiros trinta dias dele.

(**) Grupos de melhoria de processos que trabalham orientados pelos principios e ferramentas da qualidade
total. O nome “Dez Mais” se da pelo fato de que estes grupos trabalham com os dez produtos mais criticos em
termos de refugo e perdas de produg@o. Cada grupo fica responsavel por trabalhar especificamente com um
desses produtos. Os componentes de cada grupo se reinem com a freqiiéncia requerida pelo problema em
questdo, com o objetivo de identificar as causas do refugo, implementar agdes de melhoria, avaliar e comparar os
resultados. As quintas-feiras, ha uma reunido geral, na qual cada grupo apresenta de modo estruturado o status
de seu trabalho, os desafios enfrentados, os insucessos e €xitos obtidos.

(***) Por meio do SGQ — Sistema de Gestao da Qualidade —, a empresa tem os seus processos certificados pela
norma ISO 9000. Este sistema, explicado de modo simplificado, é constituido de documentacdo técnica e
procedimentos que sofrem atualizagdes continuas e auditoria interna e externa quanto a sua regularizagdo e
utilizagdo. Requer estrutura interna de pessoal especifica e custo obrigatorio com auditorias externas semestrais.

6.1.2 Orientagao das liderangas para o uso dos instrumentos de comunicagdo interna como

ferramenta de gestdo do conhecimento

De modo geral, predominou nas respostas a percepcao de que ha um esforco da geréncia em
orientar os lideres de equipes sobre a importancia de usar a comunicagdo interna como
ferramenta para a gestdo do conhecimento. As respostas também salientaram que ha uma
dificuldade por parte dos lideres das equipes operacionais em levar essas orientagdes a pratica

de modo eficaz, contribuindo para a gestdo do conhecimento. Outra dificuldade que diminui a
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eficacia de tais orientagdes foi atribuida a falta de estruturagdo das agdes de CI e GC. Ao
explorar melhor essa afirmagdo, foi identificado que o aspecto principal quanto a estruturacao
referia-se a uma baixa padronizagdo. A FDM opera em trés turnos continuos. Na percep¢ao
do sujeito sete, ndo hd uma padronizagcdo das atividades para a troca de turnos entre as
equipes. Isso compromete o processo de comunicagado e, por conseqiiéncia, deixa de favorecer
o processo de gestdo do conhecimento, levando a repeticao de erros e baixa disseminacdo das

boas praticas.

As falas dos sujeitos dois, quatro e sete, gerente de recursos humanos, gerente industrial e

gerente do SGQP, respectivamente, ratificam essa analise:

Sao orientadas, mas a nossa supervisdo tem dificuldade em colocar a comunicagao
em pratica. (S2)

Hoje, uma dificuldade que eu tenho na empresa ¢ realmente essa percepgdo do
pessoal da lideranga sobre isso. Eu acredito que estamos bem estruturados em
relacdo 4 documentagdo ¢ informagdo, temos coisas em nossa empresa que nio
existem em outras do mesmo segmento; o que falta é a assimilacdo do pessoal da
lideranga em saber a ferramenta que possui para comunicagdo para saber atuar mais
dentro da fabrica. (S4)

Sao orientadas, porém fazem pouca utilizagdo das informacgdes, percebe-se uma
falha muito grande no repasse das informagdes para os niveis operacionais e até
mesmo no nivel da lideranga, especialmente de um turno para outro. A estruturacao
adequada pode ajudar a melhorar o quadro atual. (S7)

6.1.3 Acoes consideradas sistemdticas para a gestdo do conhecimento nas prdticas do

dia-a-dia.

Apenas o S5 disse que ndo existem acgdes sistematicas para a gestdo do conhecimento nas
praticas do dia-a-dia. Entre todos os entrevistados, ele ¢ o mais novo na FDM, tendo apenas

trés meses de empresa. Entre os comentarios do (S5) merecem destaque:

.. a integracdo entre as equipes sinto que ¢ muito baixa, a departamentaliza¢do ¢
muito forte...

O que ha é uma divulgagdo da informacao, mas ndo temos como cobrar, comprovar
que o funciondrio assimilou ou ndo.

Ocorrem reunides semanais, nas quais discutimos e chegamos as solugdes, percebo
uma integragdo de gerentes da fabrica e os supervisores, mas ndo percebo uma
integragdo entre supervisores.
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Temos comunicagdo interna que ocorre por meio de e-mail, quadros de avisos; que
nao € o padrdo, mas atende ao que precisamos.

Um aspecto interessante € que, apesar de ser o unico a discordar da existéncia de agdes
sistematicas para a GC, o S5 citou e-mail, reunides semanais e quadros de avisos, os quais sao

percebidos pelos demais, como instrumentos para a gestdo do conhecimento no dia-a-dia.

Obviamente, todos os demais respondentes foram afirmativos, dizendo que existem agdes
sistematicas de GC no dia-a-dia da FDM. Na percepc¢ao deles, a GC na FDM esté estruturada

por meio das agdes registradas no Quadro 8.

1. Reunido das liderangas: mostrar o que aconteceu no dia anterior, o que esta entrando na produgdo, os
indicadores e a performance do refugo. (S4)

2. Reunides diarias de programacao da producdo e definir o que deve ser prioridade. (S2)

Reunides para discutir os motivos do refugo normalmente antes do inicio do turno. (S1)

4. O repasse destas informagdes ¢ das tomadas de decisdo, para os lideres de producdo que por sua vez as
repassam aos operarios. (S1)

5. No turno, depois que o funcionario ja esta trabalhando, ocorre um acompanhamento para que este tenha
uma orientacgdo especifica. (S1)

6. Reunides semanais em cascata, ou seja, do gerente com os supervisores; destes com os lideres de produgéo,
que também repassam aos operarios. (S2)

7. Atualizagdo sistematica dos documentos feita pelo pessoal do SGQ. (S4)

8. Uso dos formularios padrdes do sistema de gestdo da qualidade e de processos. (S7)

9. Os diarios de bordo por area, a tratativa padronizada de desvios e anomalias. (S7)

10. Treinamentos que sdo agendados e considerados como rotina. (S3)

Quadro 8: Acdes sistematicas para a Gestdo do Conhecimento
Fonte: Pesquisa de campo e analise documental.

6.1.4 Acoes de GC percebidas como as mais eficazes

As respostas sinalizam a percep¢ao de que as agdes mais eficazes sao as que estdo registradas

no Quadro 9:
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1. Programacao da produgdo. (S1)

2. Aumento na iniciativa de promover treinamentos. (S6)

3. Reunides que acontecem 2%, 4* e 6% (S5) — Publico: Gerentes, supervisores ¢ lideres.

4. Reunido das Dez Mais. (S5)

5. Padronizagdo de registros e formularios visando a padronizacdo das informagdes. (S7)

6. Reunido e treinamento — nas salas ocorrem as orientagdes tedricas que sdo complementadas na pratica. (S3)

Quadro 9: Acdes percebidas como as mais eficazes na Gestio do Conhecimento
Fonte: Pesquisa de campo e analise documental.

As agdes foram registradas de modo aleatério. A ordem destas ndo significa o seu grau de
eficacia ou de importancia. Foi salientado pelo S2 que a representatividade do poder da
direcao ¢ muito grande para o sucesso da comunicagdo. A sua frase foi: “Eu sinto que da
resultado quando tem alguém da direcdo na reunido, funcionando um pouco sob pressao
mesmo, para levar para frente o conhecimento.” O sujeito chegou a ser enfatico que a
“pressdo” que emana da dire¢do ainda ¢ um recurso, uma grande for¢a para a execucdo do que

¢ pedido.

Nao hé a percepgao de que tenha acdo sem éxito e, sim, a de que todas as agdes contribuem de
alguma forma para a GC. Foram identificadas algumas agdes que podem contribuir mais

conforme mostra o Quadro 10:

Acoes Fatores que dificultam maiores resultados

O processo produtivo ndo permite que o treinamento seja feito durante o
1. Treinamentos turno de trabalho. Isto exige que os participantes cheguem mais cedo ou
saiam mais tarde (S3). Causa desestimulo e custos com horas extras.

Baixo nivel de escolaridade dos operarios dificulta-lhes a leitura ¢ o

2. Quadros de Gestdo & Vista entendimento das informagoes. (S5)

Ha excesso de procedimentos. (S5)

3. Uso dos procedimentos Os padrdes e os procedimentos sdo cumpridos mais em fungdo das
preconizados. auditorias interna e externa, do que pela compreensdo da importancia dos

mesmos e dos beneficios que podem gerar. (S5)

Problema de cultura produtiva da organizagdo por parte da lideranga, afeta
a comunicagdo com os operarios. (S7) (Ainda se privilegia a quantidade
nas agdes gerenciais).

4. Comunicagdo com o nivel
operacional.

5. Treinamento introdutorio

para os novatos Falta um planejamento de agdes de reciclagem deste treinamento. (S6)

Quadro 10: Acdes que podem contribuir mais com a Gestao do Conhecimento
Fonte: Pesquisa de campo e analise documental.
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Sobre a acdo de nimero quatro vale a pena ressaltar que a andlise de documentos e maior
exploracdo da fala dentro da entrevista mostram que a FDM cresceu o seu faturamento 1300%
(mil e trezentos por cento) em dez anos. Para isto, mudou praticamente 100% (cem por cento)
do seu mix de produtos e de segmento de mercado. Nos ultimos trés anos, migrou de um
mercado de baixa exigéncia quanto ao nivel de qualidade, para um dos mercados de maior
nivel de exigéncia qualitativa, que ¢ o de autopegas. Antes, produzia fogdes a lenha e
reposicao de seus componentes, alteres e anilhas para academias e produtos congéneres. Isso
construiu e arraigou fortemente em seu publico interno cultura e habitos de preocupagdo
quase exclusiva com a quantidade, deixando a qualidade em segundo plano. Hé apenas dois
anos, com a forte migracdo de mercado, teve inicio um trabalho, assessorado por consultorias,
buscando mudar esse comportamento. Tem se trabalhado muito o conceito da produtividade,
mostrando que a producao deixa de ser “o objetivo”; continua sendo uma variavel importante,

porém suplantada pela necessidade de indices qualitativos crescentes.

6.1.5 Principais instrumentos institucionais de comunicac¢do interna e freqiiéncia de

utilizacdo

No decorrer das entrevistas foram citados diversos instrumentos institucionais de
comunicacdo interna. O fato de alguns deles terem sido citados mais de uma vez possibilitou
que na analise dos dados se observasse a freqiiéncia da citagdo destes. Assim, foi possivel
estabelecer um critério quanto a ordem de registra-los. No Quadro 11 eles estdo registrados na
ordem decrescente de acordo com a freqiiéncia com que foram citados e sdo utilizados pelos

entrevistados.
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Instrumentos Frequiéncia

De citacao De uso
1. Formulario para a comunicacao interna (S1,5S2,53,54,S5 e S6) 6 Diéria
2. Quadro de avisos ou Gestdo a vista (S1,52,54 eS7) (GC) 4 Diaria
3. E-mail. (S2, S4, S5 e S6) 4 Diaria
4. Reunides diarias (S1,84,S7) (*) (GC) 3 Diéria
5. Ramais telefonicos (S5 e S6) 2 Diaria
6. Reunides semanais e treinamento de equipe (S1 e S2) (**) (GC) 2 Variada
7. Fichas técnicas (S5) 1 Variada
8. Graficos com resultados gerais e de refugo(S2) 1 Diéria
9. Formulario para mudar ferramenta (S3) 1 Variada
10. Programagdo da producdo (S3) (GC) 1 Diéria
11. Artigos técnicos (S4) 1 Variada
12. Dados e relatorios eletronicos, com livre acesso (S5) 1 Diaria
13. Comunicagao verbal, de modo informal (S2) 1 Diaria
14. Formularios de registro (S3) (GC) 1 Variada
15. Documentag¢do na Internet (S4) 1 Diaria

Quadro 11: Instrumentos institucionais de comunicac¢ao interna
Fonte: Pesquisa de campo e analise documental.

(GC) Estes cinco instrumentos foram citados como recursos para a gestdo do conhecimento,
nas respostas dadas a questao de namero 3 (trés).

(*) As reunides didrias ja foram citadas como reunides do bom dia, boa tarde e boa noite. Elas
ocorrem no local de trabalho das equipes, no inicio de cada turno, e sdo coordenadas pelos
lideres de produ¢ao. Tém como principais objetivos:

e Integrar o grupo.

e Informar quanto aos objetivos, prioridades e criticidades do dia.

(**) As reunides semanais de equipe sdo realizadas na sala de treinamento e também sdo
coordenadas pelos lideres de produgdo. Os objetivos principais sdo:

e Auvaliar os resultados gerais da equipe.

e Fazer uma analise participativa de algum tema especifico.

e Comunicar novos procedimentos e/ou modificacdes importantes de qualquer natureza.

Em alguns casos, o supervisor de producao do respectivo turno ¢ convidado ou convoca uma
reunido de equipe para tratar de assuntos gerais ou de um problema especifico. Também
foram citados, ap6s estimulos, quatro fatores que influenciam de modo negativo os resultados

da CI da FDM. Eles estdo registrados no Quadro 12:
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1. Resisténcia em registrar as ocorréncias de modo padronizado - documentar (S2)

2. Baixo indice de padronizagdo devido a grande variedade de processos e produtos (S5)

3. Habito de se procurar o culpado diante das falhas e erros do dia-a-dia (S6)

4. Cultura da informalidade — decisdes por meio de conversas ¢ acordos verbais (S6)

Quadro 12: Fatores que dificultam melhores resultados da CI
Fonte: Pesquisa de campo e analise documental.

Algumas frases que exemplificam as situagdes e comportamentos citados no quadro 12:

...muitas pessoas preferem falar ao invés de documentar a informagao. (S2)Q5

O que dificulta melhores resultados ¢ a variedade de processos e produtos da
empresa, nao conseguimos padronizar quase nada, inclusive ¢ dificil manter um
padrdo até de treinamento. (S5)QS

...ainda existe a concep¢ao de que quando ocorre alguma coisa errada tem que saber
quem ¢ o culpado. (S6) QS

As falhas sdo decorrentes dessa caracteristica da informagao ser pouco formal.

(56)Q6

...como a comunicag¢@o ¢ muito verbal, acaba deixando muito a desejar. (S3)Q6

6.1.6 Avaliacio da comunicacgdo interna da FDM pelos entrevistados

Nesta questdo, os sujeitos ratificam o que disseram na questdo anterior, ou seja, que OS
resultados da CI estdo aquém de suas expectativas. As notas dadas a CI da FDM variaram de
4(quatro) a 6(seis), em uma escala de zero a dez. A média das notas foi de 5,14 (cinco virgula

quatorze).

Para dois dos sujeitos da pesquisa, a CI da FDM ¢ percebida como a maior dificuldade da
empresa, ou estd sempre relacionada com as dificuldades do dia-a-dia, extrapolando,
inclusive, outras questdes internas. A questdo do comportamento ¢ citada como um dos
fatores dificultadores. Por exemplo, o S5, ao responder sobre a questdo 6, que lhe pede uma

nota de zero a dez para a comunicacdo interna da FDM, justifica a sua nota e argumenta que ¢

13 13

seis “...pelo fato de ndo haver integracdo entre os setores”. Diz que “... ndo ocorre um

13

comprometimento nas reunides em realmente resolver os problemas.” e que “.. a

comunicag¢do existe, mas ndo temos o poder de fazer cumpri-la.”
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A ma utilizacdo dos bons instrumentos que se tem, seguida do habito em se privilegiar a
comunica¢do informal, sdo percebidos como as causas principais. Isto pode ser mais bem

exemplificado por meio da fala de um dos sujeitos, transcrita literalmente a seguir:

Por falta dessa formaliza¢do da informagdo, o processo ¢ muito complexo. Por
exemplo, ndo podemos liberar uma pega por um determinado motivo, mas, quando
vamos passar para uma outra equipe, o “ndo” se torna “sim”, e a informagao vai se
perdendo por esquecimento ou por comportamento das pessoas que ndo querem
passar a informacgao, e ndo gostam da comunicag@o. As falhas sdo decorrentes dessa

caracteristica da informagao ser pouco formal. (S6) Q6

6.1.7 Avaliacdo da gestio do conhecimento da FDM pelos entrevistados

Aqui o intervalo de notas foi de 3(trés) a 7(sete), um pouco maior em relacao ao da questao
anterior, que foi de 4(quatro) a 6(seis). Embora seja observavel uma maior dispersdo das
notas, a nota média de 5,5 (cinco virgula cinco) ndo indica um desempenho significativamente
melhor da GC em relagdo a CI. Os comentarios sobre as dificuldades ratificam as notas
atribuidas indicando coeréncia das percepcoes e falas individuais e o alinhamento dos sujeitos

sobre o tema. As falas principais nesse sentido sdo transcritas a seguir:

Nao vejo agdes efetivas para a transformag@o do conhecimento das pessoas e ligoes
aprendidas em conhecimento organizacional. Se percebe que ha alguns registros
como a formalizagdo de instru¢des e procedimentos, reunides de FMEA e outras,
porém sem enfoque da gestdo de conhecimento. (S7)

Existe um treino maior em levar o conhecimento para as pessoas, s6 que 0 processo
de comunicagao esté incorreto. (S2)

[...] a pessoa comeca a trabalhar no domingo, para na sexta-feira, tem que vir no
sabado para fazer um treinamento e ja tem que voltar de novo no domingo para
trabalhar. Por mais que se pague por isso eu acho que se perde muito do
aproveitamento. (S3)

Nao pode ser muito diferente porque se eu estou com problema de comunicagdo na
empresa, a gestdo do conhecimento também nao esta bem. (S4)
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6.1.8 Percepcgdo dos entrevistados sobre o compartilhamento do conhecimento no dia-a-dia

A transcricdo das falas mostra apenas trés respostas afirmativas. O sim do (S2) estad

13

acompanhado da ressalva — “... mas tem algumas pessoas que retém a informagdo.” O
compartilhamento, ou as agdes que levem ao compartilhamento do conhecimento, nio ¢
percebido pelos entrevistados como uma pratica do dia-a-dia da FDM. Principalmente de
forma mais sistémica, a percepcao ¢ de que nao ha o compartilhamento do conhecimento.

O S6 cita a sua propria area como exemplo positivo nesse sentido. Fala sobre a unido da
equipe, a polivaléncia desenvolvida e o interesse em contribuir com o outro. Acrescenta a
liberdade em pedir ajuda e expor dificuldades. Conclui que ¢ uma excecao, nao ¢ algo comum
nas outras areas. Estas, continua o (S6), diferem entre si também em cultura. Ja o (S7) diz

perceber o compartilhamento de modo timido, afirmando que normalmente as decisdes

ligadas as reclamagoes de clientes e alteragdes de procedimentos sdo feitas em equipe.

Um dos principais elementos trazidos como causa do baixo nivel de compartilhamento do
conhecimento ¢ forte. Diz respeito a repressao do erro quando identificado. Isto pode estar
inibindo as pessoas a se apresentarem mesmo quando tém algo positivo para comunicar. Isso
se evidencia quando o (S6) afirma: “Em minha opinido onde tem repressdao ndao tem como

existir a constru¢cao do conhecimento.”

6.1.9 Sugestoes de melhoria no processo de comunicagdo interna

Coerentes com as notas dadas ao processo de comunicagdo interna, os sujeitos indicaram

alguns aspectos a melhorar. Os de maior relevancia estao registrados no Quadro 13:

Origem /
Aspectos a melhorar gem
responsabilidade
1. “...a comunica¢do da diretoria com todos os outros niveis. As vezes algumas coisas sdo
impostas sem muita explicagdo e ndo existe muita liberdade para questionamentos, Diregdo
gerando dificuldades para a execugdo das tarefas de modo eficaz.” (S2)
2. “..algumas informag¢des ndo sdo passadas corretamente pelos supervisores, ou até )
mesmo nao sdo passadas.” (S2) Supervisores

(cont.)
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(cont.)
Origem /
Aspectos a melhorar responsabilidade
. “...a comunicagdo da diretoria com todos os outros niveis. As vezes algumas coisas sao
impostas sem muita explicagdo e ndo existe muita liberdade para questionamentos, Diregao
. ~ 2
gerando dificuldades para a execugdo das tarefas de modo eficaz.” (S2)
. “..algumas informag¢des ndo sdo passadas corretamente pelos supervisores, ou até Supervisores
mesmo nao sdo passadas.” (S2) P
. “As vezes a informagdo chega, mas alguém fica detendo-a, e o que deveria ser
disseminado fica restrito, acontecendo o contrario, também o que deveria ficar restrito Produgéo.

acaba sendo disseminado.” (S1)

. “..como vou passar para os funciondrios uma orientagdo 1a na area sendo que o

Ambiente fisico

barulho supera a minha capacidade de falar, isso dificulta muito.” (S3) inadequado

. “O perfil das pessoas, porque com relagdo a mecanismos noés estamos muito bem.
Temos varios processos de comunicagdo que muitas empresas nao t€ém. O que precisa Lideres de
¢ o pessoal absorver mais, talvez reforcar no treinamento sistematico sobre lideranga produgdo
para que isso chegue da melhor forma, com maior clareza pra o operacional.” (S4)

. “...deve-se criar um meio para incentivar as pessoas a darem maior importancia para a Geral
informagao, fazendo com que se sintam parte do processo.” (S6)

9. “Pode melhorar muito. Pode-se iniciar por agdes relativamente simples, tais como:

padronizag¢do das estruturas dos quadros de gestdo a vista, registros de agdes e Todos

resultados, treinamento ¢ conscientizacdo das liderangas. Implantar os conceitos e
importancia da Gestdo do Conhecimento para a alta geréncia e Dire¢do.” (S7)

Quadro 13: Principais aspectos a melhorar no Processo de Comunicagio Interna
Fonte: Pesquisa de campo.

6.1.10 Percepgdo quanto a comunicagdo entre as diversas dreas e departamentos

Para facilitar a visualizacao da percep¢ao de cada area participante da pesquisa e facilitar a
compara¢do entre elas, as respostas dadas a esta questdo foram registradas no Quadro 14,

precedidas do nome da érea representada, de acordo com o sujeito pesquisado.

Area Comentario
Direcio “Tenho certeza que na empresa hoje estamos no mesmo nivel de comunicacdo, todos
¢ os setores precisam de uma melhoria.” (S4)
Producdo

unicaca ucdo ¢ )

“O processo de comunicacdo do PCP com a produg@o ¢ bom, ocorrendo de forma
clara e objetiva. A comunicacdo chega a producdo e comega a passar pra outras areas,
e as informagdes podem comegar a faltar um pouco, falta informagao da programacao
e da qualidade e temos que ficar esperando-as para tomar as decisoes.” (S1)

“A comunicagdo entre as areas ¢ bem precaria. Na empresa como um todo também
ocorre um certo distanciamento entre as areas.” (S3)

“Entre areas a comunica¢do acontece mais nas reunides nas conversas, durante a
semana ndo acredito que ela ocorra da forma que deveria ser, acontece superficial
porque temos varias dificuldades inclusive de relacionamentos.” (S5)

(cont.)
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Area

Comentario

RH / Administrativo

“Percebo que o organograma nao funciona como deveria, porque algumas fases sdo
ultrapassadas, as vezes a diretoria estabelece uma deciso, e j& passa para o proprio
colaborador.” (S2)

“Temos dificuldade em obedecer ao organograma.”(S2)

SGQP

“Acho que temos uma falha muito grande no setor de compras, vendas, ndo temos
muito contato com essas areas, no dia em que tem auditoria ninguém quer ir. Existe
um distanciamento entre as areas € ndo temos quase nenhuma comunicacdo interna
nesses setores.” (S6)

Quadro 14: Relagdo da comunicac¢io entre areas, departamentos, setores e equipes
Fonte: Pesquisa de campo.

A autopercepgdo em processos de melhoria coletiva ¢ de fundamental importancia. Por isso,

os sujeitos foram estimulados a comparar o processo de CI de sua equipe em relagao as

demais equipes e areas da FDM. Os resultados estao registrados no Quadro 15, obedecendo

também ao critério de identificacdo da area de origem.

Area

Avaliacao

Direcdo

“Ha um empate, todos estdo no mesmo patamar de comunicacdo.” (S4)

Producdo

“A comunicac¢do no meu setor esta na média da empresa e tem que melhorar.” (S1)

“Eu acho que existe um nivelamento, os problemas que acontecem aqui em relagcdo a
comunicagdo sdo semelhantes aos de outras areas. Da mesma forma que o pessoal de 14 tem
dificuldade em obter alguma informagao, o pessoal daqui também tem em fazer chegar
alguma informacdo para eles. Isso acontece devido a falhas de padronizagdo, talvez o
relacionamento entre as pessoas também possa dificultar.” (S3)

“Falta da parte da nossa equipe de produgdo informar de forma mais clara os outros setores
para ndo haver problemas. As vezes nos preocupamos em passar rapido a informacio. Se a
passassemos a outros setores de forma mais planejada, seria mais facil. Erramos ao passar as
informagdes para nosso apoio que é no escritorio, porque nem sempre levantamos os dados
do cliente para passar as informagdes precisas. Hoje, preciso de um parafuso e esqueco de
pedir a porca, ¢ quando chega o parafuso, eu preciso da porca.” (S5)

RH/
Administrativo

“Eu ainda estou em um processo de transi¢do, comegando a desenvolver a geréncia. Antes
ndo tinha outra pessoa exercendo a coordenacdo, e ainda estd em fase de organizacdo.” (S2)

SGQP

“Eu acho que minha equipe em relacdo as demais estd indo bem, existem falhas, mas dentro
do esperado.” (S6)

Quadro 15: Avaliacido da CI da prépria equipe com as demais areas
Fonte: Pesquisa de campo.

E interessante notar que todos os representantes tém clareza da necessidade de melhoria em

suas respectivas areas. O (S4) ndo percebe uma pratica diferenciada de qualquer area.

Reconhece que todas elas precisam melhorar. Enquanto isto, para o (S5) a producio, maior

cliente interno de todas as demais areas, “nem sempre ¢ clara e precisa ao informar as suas

necessidades; o que as vezes dificulta a chegada da informagao aos demais setores.”
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6.1.11 Analogias entre a comunicacdo interna com o mundo da musica, indicando um

ritmo que mais se assemelha a CI da FDM

As respostas a esta pergunta foram muito ricas e consistentes, se comparadas as respostas e

posicionamentos anteriores. Os resultados integrais estao descritos no Quadro 16:

Comentario / justificativa

“O tipo de musica que ndo comunica nada, fala, mas ndo diz, existe uma falta
de sincronismo.” (S4)

“..porque tem aquele espirito de equipe, mas as vezes deixa a desejar porque
vindo da cultura popular tem-se o conceito de que ¢ um ritmo que pode ser
melhorado, uma muisica ou outra sempre € criticada.” (S1)

“Eu acho que fica uma coisa um pouco diferenciada sem muita padronizaggo.
Vocé pode trabalhar na diferenciacdo sem interferir no ritmo da musica, mas
fazendo com que alguma coisa saia diferente.” (S3)

“Porque ¢ um ritmo acelerado que quem escuta muitas vezes ndo consegue
identificar o que ¢ falado e qual instrumento esta tocando, o som da guitarra da
bateria ¢ misturado. E no final do dia, quando encerra o show a pessoa ndo sabe
responder qual musica que tocou ou qual ele gostou mais, qual foi a seqiiéncia
das musicas, e quais instrumentos estavam tocando. Acho que as pessoas se
sentem assim aqui no final do dia, porque se estressam muito...” (S5)

“Por que percebo que existem muitos conflitos devido a ocorréncia de alguma
comunicagdo inadequada, e o resultado nem sempre ¢ bom.” (S2)

“Musica sertaneja, porque sdo musicas que a gente repete varias vezes a mesma
coisa e no final ninguém pega nada ou decora o refrao pela metade.” (S6)
“Fica igual crianga houve e repete s6 o que entendeu.” (S6)

Area Ritmo
Direcéo Rap
Pagode
Axé
Producao
Rock
RH e
Administrativa Rock
Sertanejo
SGQP
Sertanejo

“As vezes boas melodias ¢ letras e outras uma lastima. Também porque agrada
bastante a alguns e a outros nem tanto, porém sem causar muitas aversdes como
o “funk”, por exemplo. O que me faz enxergar um certo comodismo pela
organizagdo quanto ao ritmo das mudangas necessarias, especialmente em
relacdo as liderangas, que em alguns casos quebram o ritmo e a eficacia dos
processos de comunicagdo.” (S7)

Quadro 16: Analogia entre a CI da FDM e um ritmo musical

Fonte: Pesquisa de campo.

As perguntas metaforicas podem gerar respostas aparentemente desconexas ou incoerentes

entre si. Nesse caso, em uma amostra de sete entrevistados, surgiram cinco respostas

diferentes quanto ao ritmo musical percebido como equivalente a CI da FDM. Curiosamente,

as razdes dadas como explicagdes para a escolha do ritmo ndo tem a mesma dispersdo. Os

comentarios e justificativas sobre a escolha do ritmo que se assemelha a CI da FDM mostram

que os motivos de suas falhas sdo percebidos de modo muito semelhante entre os
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entrevistados. A escolha do ritmo foi muito diferenciada, cinco ritmos diferentes em sete
respostas. Ja as caracteristicas descritas e criticadas sdo muito semelhantes. Esse parece ser o
achado dessa questdo, cumprindo bem o seu objetivo: ter um diagnostico da percepgao dos
entrevistados sobre a CI da FDM, via uma linguagem analdgica. Embora a forma de explicar
seja diferenciada, o contetidos das respostas indica que as percep¢des ratificam que existem
instrumentos formais, estruturados e disponiveis para a CI e a GC. Precisa ser melhorado o
aspecto comportamental quanto ao uso eficaz desses instrumentos.

Em sintese, os entrevistados disseram que na FDM ha uma diversidade de estilos e de
esforcos para atender as demandas de comunicagdo. As respostas também sugerem que nao ha
padrdes e nem muita disciplina junto aos processos de CI. Em conseqiiéncia, ha uma perda

significativa de energia e o ndo alcance dos resultados, de onde surge a frustracao de muitos.

6.1.12 Analogias entre a gestdo do conhecimento com a construg¢do de um edificio

indicando em que estagio da obra a FDM esta

Esta questdo buscou, de modo metaforico, subsidios que pudessem levar ao entendimento do
conhecimento e da conceituacdo dos entrevistados sobre a GC. A exemplo das trés Ultimas
questdes, aqui também se faz oportuno identificar a percep¢do de cada area da FDM. O

Quadro 17 mostra de modo estratificado os comentarios feitos:
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Area Analogia feita Comentario / justificativa

“Nesses quase dez anos que estou aqui sinto que o que caminhou ocorreu a
passos curtos, mas com melhorias. Acredito que para a construgdo do prédio
estamos colocando a primeira laje.” (S4)

Primeira

Direcgao Laje

“No meu ponto de vista estamos na fase do acabamento ¢ devemos fazer de
Acabamento | tudo para comprar as melhores matérias-primas... terminar bem a construgédo,
para obter um edificio fantastico.” (S1)

“Eu acho que esta no alicerce, porque faltam muitas coisas para serem feitas...
Muitas coisas ainda ndo estdo bem estruturadas, e temos que mudar. Por
Alicerce exemplo, na parte de comunicacao, as vezes ¢ dito que a partir de hoje vai ser
feito de alguma forma so que leva dois meses e depois volta ao que era antes,
entdo ndo consegue sair da primeira fase.” (S3)

Produgdo .
¢ “Um edificio pronto com a fundaciio abalada. O que eu vejo ¢ uma obra

grande com pilares que ndo foram bem projetados, toda hora cai um pilar, uma
parede, o esgoto ndo funciona, existe uma torneira vazando, a janela nio abre
Pronto com direito, e muitas vezes ndo existe uma estruturacdo das coisas. Entdo hoje eu

fundacédo tenho uma empresa enorme que talvez ndo consiga crescer mais em termos de

abalada base, porque o pilar que eu coloquei estd no meio da sala e nao consigo mais
colocar uma estante ou a televisdo, passar com um piano para dentro da sala,
porque o pilar vai impedir. O planejamento da obra nao foi bem estruturado.”
(85)

“Estamos moldando o alicerce. Do periodo que eu entrei na empresa até hoje
percebo que muitas coisas melhoraram com relagdo a gestdo do conhecimento.
Ocorreu uma mudanga da diretoria que estd mais flexivel em alguns aspectos
que antes ndo seriam aceitos, entdo penso que o nosso alicerce estd sendo
transformado.” (S2)

“O trabalho para desenvolver a gestdo do conhecimento tem moldado esse
alicerce, a empresa investiu em consultorias que contribuiu para a obtencdo de
resultados...” (S2)

RH/Adm. Alicerce

Alicerce, porque ja existem bases constituidas. Uma das bases importantes
para a gestdo do conhecimento ¢ a propria valorizagdo do conhecimento. A que
vem da direcdo, se ela ndo valorizar a importdncia do funciondrio ter
Alicerce conhecimento, ndo adiantard nada. Temos hoje na empresa muitos
SGQP funcionarios melhorando o nivel de escolaridade, at¢ mesmo na produgdo
existem pessoas se capacitando mais por meio da contribuicdo da empresa.
(86)

Na fase de projeto, iniciando a furagdo do alicerce, pois a gestdo do

Projeto . L .
) conhecimento na organizac¢do ainda ¢ bastante fraca. (S7)

Quadro 17: Analogia entre a GC da FDM e a construcio de um edificio
Fonte: Pesquisa de campo.

Coerentes com as criticas feitas, principalmente aos aspectos comportamentais, que tém,
segundo os entrevistados, inviabilizado melhores resultados nos processos CI e GC, as
respostas, em sua maioria, mostraram a percepgao de que a GC esta em fase inicial na FDM.
Nota-se também a valorizagdo do que ja existe e a consciéncia de que ainda ha muito o que
se fazer.

As percepgdes da maioria dos sujeitos respondentes estdo alinhadas quanto a esse estagio do
processo de GC na FDM. Entre os sujeitos 2, 3, 4, 6 ¢ 7 ha uma maior semelhanca nas
percepcdes. Para eles, analogicamente a construgdo do edificio, o processo de GC da FDM
esta entre as fases de projeto e da primeira laje. Inferindo que serdo necessarios muitos

andares, a dispersdo ndo ¢ significativa. Entre os sujeitos 1 e 5, observam-se percepgoes
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semelhantes quanto a fase do processo de GC. Para o (S1) ele esta na fase do acabamento.
Para o (S5) o prédio esta pronto. Quanto a dispersdo, somente entre eles também ndo ¢

significativa. Merece a atencao a complementagdo de cada um a sua imagem analogica.

Para o (S1) que tem dois anos de empresa, o que esta pronto esti bem-feito. E so cuidar dos
materiais do acabamento que o prédio ficard fantastico, o que pode significar certa

acomodacao ou miopia frente a todos os problemas identificados anteriormente.

Curiosamente, para o (S5) que tem apenas trés meses de empresa, apesar de grande, a obra
estd com a fundagdo abalada. Acrescenta que “o planejamento da obra ndo foi bem
estruturado.” E cita detalhes e exemplos de mau funcionamento de partes da obra que por
analogia correspondem as fases do processo de GC. Observa-se, entdo, um antagonismo entre
as duas percepg¢des em relacdo ao que ja existe. Para o (S1) deve-se continuar a obra e
esmerar no acabamento; para o (S5) hé falhas sérias na base e no funcionamento dos

processos e etapas ja prontos, o que exige atencao emergencial desses.

Esse antagonismo estabelecido entre a percep¢do de um funcionario recém-chegado e a de
outro que ja se estabeleceu e definiu, de certa forma o seu espaco, pode ratificar as falas sobre
a cultura da “repressdo na identificagdo do erro” e a “inibi¢do das pessoas em se

apresentarem, mesmo quando t€m algo positivo para comunicar.”
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7 DISCUSSAO DE RESULTADOS

A analise dos dados resultou em um material bastante rico, com um conteudo interessante
sobre a percepcao dos entrevistados a respeito da CI e GC. Antes de dar inicio as possiveis
conclusdes deste estudo, vale relembrar alguns aspectos que o balizaram. Ele foi estruturado
em fun¢do de uma inquietagdo a respeito da GC (gestdo do conhecimento) nas pequenas e
médias empresas. Devido a importancia do tema GC para a gestdo estratégica de pessoas, ¢
razoavel questionar a maneira como se dd o seu gerenciamento nas organizagdes de menor
porte. Dessa inquietagdo surgiu a perspectiva de que as empresas de pequeno e médio porte,

longevas e bem-sucedidas, praticam agdes gerenciais direcionadas a GC.

As reflexdes iniciais sobre as possiveis ferramentas utilizadas para a GC nessas organizagdes
indicaram o processo de comunicagdo interna com forte possibilidade de ser uma dessas

ferramentas.

A empresa FDM tem 25 (vinte e cinco) anos de mercado. E certificada pela ISO 9000 e
fornece pegas a industria automotiva no ambito global. Pelo confronto de seu faturamento
anual e nimero de funcionarios, 456 (quatrocentos e cinqiienta e seis), com 0s parametros
definidos pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), ela caracteriza-se como
empresa de médio porte, tornando-se um interessante objeto de e para a pesquisa. Sendo
consultada a respeito, sinalizou com aprovagdo, disponibilizando, inclusive, o acesso a

documentacdo referente as agdes gerenciais de rotina.

O aceite da FDM e as duas hipoteses possibilitaram a elaboracao de um questionamento que
pudesse embasar a pesquisa de campo que ficou assim formulada: Como os recursos de

comunicagdo interna utilizados pela FDM contribuem para a gestdo do conhecimento?

Finalmente, buscando meios para responder a essa questdo, formularam-se os objetivos
expressos. O objetivo geral da investigacdo seria identificar se os recursos de comunicacao
interna de uma empresa de médio porte tém sido suficientes para a gestdo do conhecimento.
Os objetivos secundarios seriam: identificar a existéncia de estratégias de comunicacao e de
praticas de gestdo do conhecimento, e analisar a eficiéncia na aplicacdo dos recursos de

comunicagao interna. A analise teria foco exclusivo no ambiente interno da FDM.
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Ainda antes de citar as conclusdes possibilitadas pelo estudo teodrico, pesquisa de campo e
andlise documental, ¢ necessario ratificar que estas se referem exclusivamente a realidade da
FDM, objeto unico de pesquisa para o estudo de caso realizado, o que significa a

impossibilidade de se estenderem a qualquer outra organizacgao as conclusdes obtidas.

7.1 Aspectos relevantes sobre o objetivo principal do estudo

O estudo teve como objetivo principal identificar como os recursos de CI de uma empresa de

médio porte contribuem para a GC.

Os resultados da pesquisa mostram que o corpo gerencial da FDM investe na gestdo do
conhecimento na empresa, o que € percebido por parte de seus colaboradores. As questdes de
numero 3(trés) e 5(cinco) da entrevista buscaram identificar as percepcoes dos entrevistados
quanto as acdes de GC e os instrumentos institucionais da CI. Em suas respostas, segundo
suas percepgoes, foram citadas 10 (dez) acdes de GC que estdo listadas no Quadro 8, e no

Quadro 11 estdo registrados os 15 (quinze) instrumentos institucionais para a CIL.

O confronto das listas de respostas dadas a essas duas perguntas mostra que cinco entre as dez
acoes citadas para a GC sdo também percebidas como instrumento institucional de CI. Entre
as cinco acdes de GC que nao foram citadas como instrumentos institucionais de CI, existem

trés que também fazem parte do processo de CI da FDM.

Buscando facilitar a visualizacdo das acgdes que figuram nos dois quadros, elas estdo
reorganizadas e identificadas no Quadro 18. As cinco primeiras acdes figuram nos dois
quadros, as trés ultimas foram citadas como ag¢des de GC e também fazem parte do processo

de CL
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1. Reunides para discutir os motivos do refugo normalmente antes do inicio do turno. (S1)

2. Reunides diarias de programagdo da produgdo e definir o que deve ser prioridade. (S2).

3. Reunido das liderangas: mostrar o que aconteceu no dia anterior, o que estd entrando na
produgéo, os indicadores ¢ a performance do refugo. (S4)

4. Reunides semanais em cascata, ou seja, do gerente com os supervisores; destes com os lideres
de producdo, que também repassam aos operarios. (S2)

5. Procedimento padrdo para registrar e tratar os desvios € anomalias de processo ¢ de
qualidade.(S7)

Acoes percebidas como GC que também fazem parte do processo de CI.

6. Os diarios de bordo por area, a tratativa padronizada de desvios e anomalias. (S7).

7. Atualizagdo sistematica dos documentos feita pelo pessoal do SGQ. (S4)

8. Uso dos formularios padrdes do sistema de gestdo da qualidade e de processos. (S7)

Quadro 18: Acdes percebidas como instrumentos de GC e CI
Fonte: Pesquisa de campo e analise documental.

Assim, ¢ possivel concluir que das dez agdes de GC percebidas, oito fazem parte do processo
de CI. Esse fato ¢ relevante e indica que a comunicagdo interna ¢ uma importante ferramenta

da GC na FDM.

Os resultados mostram que, embora a CI seja uma ferramenta importante para a GC na FDM,
ela ndo tem sido suficiente para atender todas as demandas. Isso fica evidenciado nas criticas
feitas ao processo de comunicagdo, ratificadas pelas notas dadas a ele, cuja média foi de

apenas 5,14 (cinco virgula quatorze), numa escala de zero a dez.

7.2 Estratégia de CI e eficacia na aplicacdo dos recursos

Estes objetivos foram bem atendidos nas percepg¢des e respostas dadas durante as sete
entrevistas. Os entrevistados citaram quinze instrumentos e praticas institucionais que sao
utilizados no dia-a-dia no processo de comunicagdo interna da FDM, listados no Quadro 11.
Observa-se que dez destes instrumentos, correspondendo a 73% do total citado, sdo utilizados

com freqiiéncia diaria por todos os turnos e equipes.
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A estratégia identificada caracteriza-se pelo modelo top dow, ou seja, predomina o uso de
acOes e instrumentos de mao unica. Em sua grande maioria, as informag¢des nascem na
diretoria e geréncia. Sao estruturadas nesses dois niveis hierarquicos e devem fluir, por meio
de instrumentos diversos, até o nivel operacional. No sentido contrario, a comunicagao interna
da FDM ¢ pouco estruturada. O espago e iniciativas formais para se buscar as opinides

individuais de modo amplo ainda sdo muito limitados.

Nesse sentido, o modelo antropologico de comunicagdo, descrito por Tomasi e Medeiros
(2007, p.11) mostra conceitos importantes que, se aplicados na FDM, podem orientar a
expansao desse espaco e estimular iniciativas que possam melhorar o processo de CI da FDM.
A necessidade de melhoria ¢ algo percebido e motivo de preocupagdo dos sujeitos
entrevistados. Isso sinaliza uma parte importante do processo de melhoria. Indica que parte do

diagnostico ja esta encaminhada, aumentando a chance de ocorréncia de a¢des de melhoria.

Embora o processo de CI da FDM seja passivel de muitas melhorias segundo a percepgao dos
sujeitos entrevistados, a empresa demonstra ter uma estratégia de CI e oferece diversas
ferramentas para a sua implementagdo no dia-a-dia. Percebe-se, também, que a utiliza¢ao
dessas ferramentas pela lideranca se da de modo ineficaz. Isto vai ao encontro ao que afirma

Brum (2005, p.23)

Por mais canais, instrumentos e acdes de Comunicacdo e/ou Marketing Interno que
uma empresa desenvolva, esses ndo substituem o papel estratégico do lider no
processo da informagdo. E dele que as pessoas esperam uma explicagio. E nele que
as pessoas acreditam. E ele quem deve assumir essa responsabilidade.

Nas entrevistas ha falas que sugerem a existéncia de um gargalo no processo de comunicagao
e de uma resisténcia por parte dos lideres de producdo em repassar as informacdes. A FDM
mostra por meio de outras agdes citadas nas entrevistas que tem consciéncia das deficiéncias

da CL
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7.3 Praticas de gestao do conhecimento na FDM

Embora ndo haja um projeto estruturado sobre a GC especificamente, a FDM est4a adotando
acOes importantes que poderdo contribuir para a mesma. Isto se faz notar nas iniciativas de

investimentos em:

e Contratacao de servicos de consultorias.

e Diretriz estratégica em ampliar os investimentos em treinamentos técnicos e
comportamentais.

e Bolsas de estudos para funciondarios da area de produgdo inclusive.

e Estrutura especifica para manter e melhorar o sistema de gestdo da qualidade e

produtividade.

O processo industrial de uma fundicao ¢ “bruto” e delicado ao mesmo tempo. Sua brutalidade
advém das condi¢cdes ambientais, com altas temperaturas, equipamentos pesados, que exigem
grande esforco fisico. Ao mesmo tempo, ¢ muito delicado, por sofrer influéncia de vérios
fatores, desde o tipo e qualidade da matéria-prima a rigorosa obediéncia a composi¢ao
quimica, ao baixo nivel de oportunidade de padroniza¢ao dos procedimentos gerais, devido as
particularidades e singularidade de cada produto. Esses aspectos e muitos outros, de igual
importancia para a produtividade, exigem uma participacdo humana muito grande, a qual
demanda fortemente dois aspectos comportamentais, individuais e coletivos. Os operarios
devem sempre estar estimulados a receber orientacdes, consultar, entender e respeitar as
regras € normas técnicas. Nesse sentido, as entrevistas mostraram alguns aspectos relevantes
alinhados com os dois tipos de conhecimento que existem, segundo Rodriguez (2007, p. 169):

o tacito e o explicito.

Os aspectos citados como alinhados com os tipos de conhecimento definidos por Rodriguez
(2007) tém carater positivo e de oportunidade de melhorias. Alguns que sinalizaram essa

oportunidade de melhoria nas praticas de gestao do conhecimento foram:

1. A tendéncia a centralizacdo da informag¢ao por parte de alguns supervisores e lideres

reduz o compartilhamento do conhecimento, privilegia a forma tcita.
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A cultura de se procurar o culpado frente aos erros, deixando de dar um carater
educativo as suas formas de solucdo e estimular a busca de melhorias, também
dificulta a disponibilizagdo do conhecimento ticito, inviabilizando a aprendizagem

com os erros e propiciando maior possibilidade de repeti¢ao destes.

A resisténcia em utilizar os procedimentos do SGQP, que sdo porgdes de

conhecimento explicito, podem se transformar e ampliar o técito.

As condicdes atuais para a realizacdo dos treinamentos, exigindo hora extra, também

restringem a mudanca de tacito para explicito e vice-versa.

O processo de comunicagdao dos lideres de produgcdo com o nivel operacional, que
privilegia a informalidade, de certa forma, mostra resisténcia ao uso dos instrumentos
de CI, inviabiliza as experiéncias, evolucao e modificacdo do conhecimento explicito

codificado nesses documentos.

Os aspectos positivos identificados foram:

1.

Programacdo didria da producdao — ela acontece de modo sistematico, envolvendo
profissionais da area comercial, produtiva, expedicdo e logistica, propiciando o
compartilhamento de opinides e prioridades, permitindo a elaboracdo de um programa
de producdo claro, objetivo e exeqiiivel, facilitando a troca de conhecimentos,
ampliando o conhecimento explicito e o fluxo de informacdes entre as diversas areas

envolvidas.

Reunides dos Gerentes e Supervisores — outra acdo que ocorre de modo sistematico,
trés vezes por semana, viabilizando a troca de experiéncias e a busca de solugdes para
as questoes criticas, de modo participativo, favorecendo o aumento do conhecimento

explicito e tacito.

SGQP - Sistema de Gestao da Qualidade e Produtividade — que disponibiliza de modo
irrestrito, via intranet, a documentagdo técnica de cada produto, um manancial de
conhecimento explicito que pode se transferir a cada individuo e ampliar o

conhecimento tacito deste e, por conseqiiéncia, da FDM.

Reunido das Dez Mais — conforme explicado anteriormente, sdo grupos de melhoria da
qualidade e produtividade que se reunem individualmente e com freqiiéncia minima

semanal. Também, semanalmente, toda quinta-feira, ocorre uma reuniao geral entre os
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grupos, para a apresentacdo dos resultados sobre o andamento dos trabalhos. Cada
grupo aplica os principios e as ferramentas da qualidade total em busca de melhorias
para uma das pegas que esta entre as dez mais criticas no momento. Essa acdo estimula
varios aspectos relacionados ao treinamento e desenvolvimento de pessoas e a

ampliagdo tanto do conhecimento tacito como do explicito.

5. Investimento em melhoria da escolaridade dos funciondrios — acdo da direcdo que
abrange, inclusive, colaboradores do nivel operacional. Junto da percepgao de
aumento das atividades de treinamento interno, tornam-se ferramentas importantes

para ampliar o conhecimento em suas duas formas.

6. Investimento em servicos de consultoria — uma acdo importante, uma vez que
possibilita a inser¢do de um olhar isento nas questdes do dia-a-dia e que pode
promover de modo estruturado um movimento de mudanga que estabelega condigdes

favoraveis a aquisicdo e troca de conhecimentos.

Frente a esses aspectos identificados, cabe a seguinte analise:

A FDM tem bons instrumentos e politicas internas de CI e de GC. Em boa parte, esses
instrumentos e recursos tém sido utilizados de modo eficaz por parte do corpo gerencial e
lideranca da linha de frente. Para melhorar os resultados da CI e da GC, no primeiro
momento, ndo ha, em principio, a necessidade de se criar ou instituir novos recursos e/ou
procedimentos. Por outro lado, ¢ mais do que urgente ir a busca de alternativas que possam
romper com o comportamento de resisténcia e até de indisciplina que se apresentam como
provaveis causas da maioria dos aspectos passiveis de melhoria. Entre os cinco aspectos com
oportunidade de melhoria, com excec¢ao do item quatro, em todos os outros, observa-se que o
diagnostico de suas causas, embora possa ndo se restringir aos aspectos comportamentais, tem

neles a sua maior razdo de baixa aplica¢do ou eficacia.

Nesse caso, ¢ importante pesquisar as possiveis causas, entender as razdes de tal
comportamento e trabalhar, no primeiro momento, com o carater educativo: buscar envolver a
todos, de modo inteligente, na analise dos processos, e estar aberto as sugestdes de mudancas

que viabilizem um maior comprometimento e disciplina na aplicagao.
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Soma-se a isto o estilo gerencial com predomindncia da centralizagdo das informagdes e

decisdes. Cabem aqui duas alternativas de a¢des de melhoria:

a. Revisar de modo participativo os processos, instrumentos e procedimentos inerentes

aos aspectos enumerados.

b. Promover treinamentos que favorecam a mudanca de comportamento por parte dos

supervisores e lideres da producao.

As condigdes atuais para a realizacdo dos treinamentos exigem hora extra, tornando-se uma
solugdo onerosa para empresa € cansativa para os funciondrios. Esses efeitos tendem a se
agravar caso nao se atue de modo imediato. A sugestdo ¢ que se avalie a possibilidade de criar
atividades que possam ser trabalhadas com turmas mais heterogéneas, em que cada area
tenha de disponibilizar um niimero pequeno de participantes, de modo a ndo comprometer o

andamento das atividades rotineiras.

No caso das seis agdes, atividades e investimentos que tem gerado resultados positivos, a
sugestao ¢ a de que a direcdo da FDM com seu corpo gerencial e liderangas da linha de frente
se esforcem para garantir os investimentos, recursos € acdes gerenciais necessarios para a sua

manuten¢do e melhoraria continua.

7.4 Principais aspectos a melhorar no processo de CI

Em complementacgdo a esses dados, buscando ratificar de vez a conclusao de que os recursos
de comunica¢do interna ndo sdo suficientes para a GC na FDM, no Quadro 19 estdo
registrados os instrumentos de CI passiveis de melhoria na percep¢do dos sujeitos

pesquisados.



Acoes

Fatores que dificultam maiores resultados

1. Treinamentos.

O processo produtivo ndo permite que o treinamento seja feito durante o
turno de trabalho. Isto exige que os participantes cheguem mais cedo ou
saiam mais tarde, o que causa desestimulo e gera custos com horas extras.
(83)

2. Quadros de Gestao a
Vista.

Baixo nivel de escolaridade dos operarios dificulta-lhes a leitura e o
entendimento das informagdes. (S5)

3. Uso dos procedimentos
preconizados.

Ha excesso de procedimentos. (S5)

Os padrdes e os procedimentos sdo cumpridos mais em fungdo das
auditorias interna e externa, do que pela compreensdo da importancia dos
mesmos e dos beneficios que podem gerar. (S6)

4. Comunicagdo com 0
nivel operacional.

Hé ainda uma cultura de maior preocupacdo com a producdo em relagdo a
produtividade. Ainda se privilegia a quantidade nas a¢des gerenciais. (S7)

5. Treinamento introdutério
para os novatos.

Falta um planejamento de agdes de reciclagem deste treinamento. (S6)

Quadro 19: Acdes que podem contribuir mais com a Gestao do Conhecimento
Fonte: Pesquisa de campo e anilise documental.
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Diante da constatagdo desses fatores que tém dificultado o alcance de melhores resultados,

parece razoavel a sugestdo de um planejamento de acdes de carater educativo buscando dar

capacitagdo e ampliar o interesse na utilizagdo dos procedimentos e recursos disponibilizados.



81

8 CONCLUSOES, LIMITACAO E SUGESTOES

8.1 Conclusoes

Em complementagdo a discussao dos resultados principais observados na fase de analise dos
dados, faz-se oportuno apresentar conclusdes alinhadas com a pergunta orientadora do
trabalho, ao objetivo geral e aos objetivos secundarios. Assim, torna-se importante registrar
que, ao longo das entrevistas, os sujeitos demonstraram ter maior conhecimento ¢ dominio

sobre o processo de comunicagao interna em relagdo ao tema de gestao do conhecimento.

Nao foi possivel observar em boa parte deles um conhecimento formal a respeito do que seja
a GC. Isto, a principio, pode parecer estranho, frente ao bom numero de instrumentos e agdes

que conseguiram explicitar sobre a GC.

Vale ressaltar que as necessidades didrias levaram ao desenvolvimento de instrumentos de CI
que, embora ndo tenham contado com a participacdo de todos, circulam no dia-a-dia e sdo, em
alguns casos, de uso e/ou participag@o obrigatdrios, ainda que ndo seja esta a melhor forma de

se buscar a participagdo € o comprometimento das pessoas.

Também parece razoavel inferir que, mesmo ndo possuindo os conhecimentos formais,
sentem a necessidade e fazem grandes esforcos em favor da melhoria da CI e da GC.
A sensacdo transmitida ¢ a de que a expectativa de resultados, em funcdo dos grandes
esfor¢os que sao feitos, ndo ¢ atendida. Esses esforcos e as deficiéncias observadas, de certa
forma, ratificam a constatacao da falta de maiores conhecimentos especificos, até mesmo de
uma pequena estrutura que pudesse cuidar especialmente da melhoria dos dois temas, CI e

GC, dado a importancia estratégica dos mesmos.

Finalizando, a respeito da comunicacdo interna, foi possivel perceber que um esfor¢o em
melhorar os aspectos comportamentais quanto ao uso dos instrumentos ja estruturados e
disponiveis pode melhorar em muito os resultados. O mesmo parece nao acontecer com a GC.

Embora a maioria tenha consciéncia de que o processo estd no projeto ou alicerce, ou seja,
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ainda muito no inicio, fazendo a analogia com a constru¢do de um edificio, foi possivel

perceber que o dominio do assunto GC é menor em relagdo ao que se tem sobre o tema da CIL.
A conclusao final ¢ a de que o Processo de Comunicagdo Interna da FDM ¢ a sua maior

ferramenta de Gestdo do Conhecimento. Ainda assim, os seus recursos € procedimentos nao

tém sido suficientes para atender as demandas da Gestao do Conhecimento.

8.2 Limitacao

O estudo de caso refere-se a realidade observada na FDM. Assim, os resultados s6 se aplicam

a FDM, nao podendo ser extrapolados para qualquer outra realidade.

8.3 Sugestoes

As sugestoes estdo ligadas diretamente aos aspectos passiveis de melhoria citados durante as
entrevistas. Assim, fica caracterizado que todos os itens a seguir sdo deficientes, contribuem

menos do que poderiam, segundo a percepg¢ao dos sujeitos entrevistados.

Os itens que se referem a melhoria do processo de CI estao listados no Quadro 13.

Aspectos a melhorar Orlgel.n-/
responsabilidade
1. “..a comunicagio da diretoria com todos os outros niveis. As vezes algumas
coisas sdo impostas sem muita explicagdo e ndo existe muita liberdade para Direciio
questionamentos, gerando dificuldades para a execucdo das tarefas de modo
eficaz.” (S2)
2. “..algumas informagdes ndo sdo passadas corretamente pelos supervisores, ou .
, . ' Supervisores
até mesmo ndo sdo passadas.” (S2)
3. “..a comunicagio da diretoria com todos os outros niveis. As vezes algumas
coisas sdo impostas sem muita explicagdo e ndo existe muita liberdade para Direciio
questionamentos, gerando dificuldades para a execucdo das tarefas de modo
eficaz.” (S2)
4. “..algumas informag¢des ndo sdo passadas corretamente pelos supervisores, ou )
até mesmo ndo sdo passadas.” (S2) Supervisores

(cont.)
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(cont.)

Aspectos a melhorar Origem /
responsabilidade

5. “As vezes a informacao chega, mas alguém fica detendo-a, e o que deveria ser
disseminado fica restrito, acontecendo o contrario, também o que deveria ficar Produgéo.
restrito acaba sendo disseminado.” (S1)

6. “...como vou passar para os funcionarios uma orientagao 14 na area sendo que o | Ambiente fisico
barulho supera a minha capacidade de falar, isso dificulta muito.” (S3) inadequado

7. “O perfil das pessoas, porque com relacdo a mecanismos nds estamos muito
bem. Temos varios processos de comunica¢do que muitas empresas ndo tém. O

. . . . L Lideres de
que precisa ¢ o pessoal absorver mais, talvez refor¢ar no treinamento sistematico roducio
sobre lideranca para que isso chegue da melhor forma, com maior clareza pra o P
operacional.” (S4)

8. “...deve-se criar um meio para incentivar as pessoas a darem maior importancia Geral

para a informacdo, fazendo com que se sintam parte do processo.” (S6)

9. “Pode melhorar muito. Pode-se iniciar por agdes relativamente simples, tais
como: padronizagdo das estruturas dos quadros de gestdo a vista, registros de
acdes ¢ resultados, treinamento e conscientizacdo das liderangas. Implantar os Todos
conceitos e importdncia da Gestdo do Conhecimento para a alta geréncia e
Direcdo.” (S7)

Quadro 13: Principais aspectos a melhorar no Processo de Comunicagio Interna
Fonte: Pesquisa de campo.

Também foi possivel identificar quatro comportamentos que dificultam a obtencdo de

melhores resultados no processo de comunicagdo interna, registrados no Quadro 12.

5. Resisténcia em registrar as ocorréncias de modo padronizado - documentar (S2)

6. Baixo indice de padronizagdo devido a grande variedade de processos e produtos (S5)

7. Habito de se procurar o culpado diante das falhas e erros do dia-a-dia (S6)

8. Cultura da informalidade — decisdes por meio de conversas e acordos verbais (S6)

Quadro 12: Fatores que dificultam melhores resultados da CI
Fonte: Pesquisa de campo e analise documental.

No quadro 19, encontram-se as agdes que podem contribuir mais com o Processo de Gestao
do Conhecimento seguidas dos fatores que dificultam a obtengdo de maiores resultados.

A ordem em que estdo registrados os itens ndo indica prioridade ou nivel de importancia.
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Acdes Fatores que dificultam maiores resultados

O processo produtivo ndo permite que o treinamento seja feito durante o
turno de trabalho. Isto exige que os participantes cheguem mais cedo ou

1. Treinamentos. . . ,
saiam mais tarde, o que causa desestimulo e gera custos com horas extras.

(S3)
2. Quadros de Gestdo a Baixo nivel de escolaridade dos operarios dificulta-lhes a leitura e o
Vista. entendimento das informagoes. (S5)

Hé excesso de procedimentos. (S5)

3. Uso dos procedimentos | Os padrdoes e os procedimentos sdo cumpridos mais em funcdo das
preconizados. auditorias interna e externa, do que pela compreensido da importancia dos

mesmos e dos beneficios que podem gerar. (S6)

4. Comunica¢dao com o Hé ainda uma cultura de maior preocupacdo com a producido em relagdo a
nivel operacional. produtividade. Ainda se privilegia a quantidade nas ac¢des gerenciais. (S7)
5. Treinamento
introdutorio para os Falta um planejamento de agdes de reciclagem deste treinamento. (S6)
novatos.

Quadro 19: Acdes que podem contribuir mais com a Gestao do Conhecimento
Fonte: Pesquisa de campo e analise documental.

Para minimizar e ou neutralizar os efeitos negativos desses fatores, frente aos conceitos

estudados e a realidade da FDM percebida durante as entrevistas, cabem as sugestoes a seguir.

8.3.1 Treinamentos. ... fora do hordrio e com hora extra”

Reforcar a idéia de se elaborarem treinamentos que possam ser ministrados para turmas
heterogéneas, quanto as funcdes exercidas, de modo a exigir um menor numero de
participantes por area em cada edi¢do, permitindo que sejam feitas durante o horario de

trabalho sem que se interrompa o processo produtivo.

8.3.2 Quadros de Gestdo a Vista. “...dificuldade de leitura e interpretacio”

A empresa tem em seu corpo gerencial e de supervisores pessoas com boa formacao escolar.
Os lideres de producdo tém contato didrio e préximo com pequenos grupos de operarios em
seus respectivos turnos. Isso pode favorecer a estruturacdo e aplicagdo de treinamentos

especificos para os lideres de equipe, ampliando as suas capacitagdes individuais para
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interpretar a gestdo a vista e transmitir aos seus colaboradores reunides de bom dia, boa tarde

e boa noite.

Em um segundo momento, aqueles operarios de maior escolaridade também deveriam ser
treinados na leitura e interpretacdo da gestdo a vista, dadas a importancia e a disponibilidade

continua desse instrumento de CI no ambiente de trabalho.

8.3.3 Uso dos procedimentos preconizados. “... excesso de padroées, indisciplina e ou

resisténcia em usa-lo”

A estratégia de se construir os procedimentos envolvendo as pessoas que deverdo utiliza-los
mostra-se bastante eficaz na maioria das vezes. Se essa ndo foi a metodologia utilizada, a
indisciplina e a resisténcia podem ter como causa ndao s O excesso, mas possiveis
inadequacdes dos procedimentos, ja que foram escritos a distancia dos processos e das

pessoas.

A sugestdo ¢ que se faga uma revisdo de modo participativo, permitindo e incentivando
criticas e sugestdoes de melhoria e mudangas, buscando uma atualizagdo e maior
comprometimento na aplicagdo destes. Pode-se chegar a diminui-los de fato, sem afetar

negativamente a produtividade, o que seria muito bom.

8.3.4 Comunicagdo com o nivel operacional. “... cultura de maior preocupacdo com a

producgdo em relacdo a produtividade [...] acoes gerenciais privilegiam a quantidade”

A trajetoria de evolugdo e crescimento da FDM mostra uma rapida migragdo de um mercado
de pouca ou baixa exigéncia qualitativa, para um segmento de ponta quanto ao nivel de
exigéncia. Embora seja fato, as entrevistas mostram que isso ndo foi suficiente para promover
a mudanga de comportamento na mesma velocidade. Frente a esses dados, cabe a sugestao de
se estabelecerem indicadores de resultados que reflitam as opinides e insatisfacdes dos

clientes, explicitando as suas causas.
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De posse desses dados e informagdes, a direcdo deve promover reunides sistematicas de breve
duracdo e periodicidades semanais, para demonstrar o nivel de importancia da voz do cliente.
Deve constituir times de trabalho para viabilizarem melhorias de processos em busca de sanar
os motivos das insatisfagdes. Ao se trabalhar em favor da satisfagdo do cliente final, quebram-
se as resisténcias comuns nas andlises de falhas sob a légica de clientes e fornecedores
internos. Rompe-se ou minimizam-se os efeitos ou argumentos da cultura de se buscar o
culpado, citada nas entrevistas. O cliente ndo personaliza o problema. Para ele, quem faz ou
ndo a qualidade por ele desejada ¢ a empresa e ndo especificamente um de seus departamentos

e ou empregados.

8.3.5 Treinamento introdutdrio para os novatos. “Faltam [...] agoes de reciclagem...”

Embora tenha a sua especificidade, a causa da falta de reciclagem desse treinamento também
deve estar relacionada as mesmas dificuldades do item 1, que se refere ao treinamento de
modo geral. Nao se observou a necessidade de alternativa de solugdo diferenciada. Caso o
nimero de empregados novatos seja grande, entende-se que a formacdo de turmas mais
heterogéneas também possa resolver a questdo da disponibilidade durante o horério. Caso
contrario, ou seja, se forem poucos os novatos a treinar, faz-se necessario buscar e sanar as

causas que tém impedido a realizacdo das reciclagens.

8.3.6 O papel da lideranga para a CI e GC

Foi possivel observar e compreender que a aplicagdo dos procedimentos e padrdes técnicos €
de fundamental importancia para os indices qualitativos dos processos produtivos da FDM.
Estes padrdes sdo quase sempre restritos aos processos de cada tipo de pega que se produz, ou
seja, cada peca tem as suas particularidades quanto a matéria prima, nivel de umidade e
rigidez do molde que ¢ feito de areia e alguns ouros componentes que também variam
conforme a peca, temperatura do metal liquido no momento do envasamento deste no molde,

técnicas de eliminagdo dos excessos de material na area de acabamento, dentre outros.
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Durante cada jornada de oito horas de trabalho sdo produzidos de 25 a 30 tipos de pecas. De
modo simultdneo cada equipe estd produzindo tipos diferentes de pecas com demandas
especificas. Esta realidade imutavel exige uma aten¢do concentrada e continua para garantir

os padroes exigidos sem comprometer a programacao didria da producao.

O processo de CI ¢ a principal ferramenta de GC da FDM. Apesar disso, nao atende a todas as
demandas e expectativas. Os entrevistados citaram falha, indisciplina e resisténcia da
lideranga quanto ao uso dos recursos e instrumentos de CI. Isso afeta a produtividade e
impede a melhoria continua dos procedimentos. Em conseqiiéncia, ndo ha renovagdo e

multiplica¢do dos conhecimentos, seja na forma tacita ou explicita.

Frente a essas constatagdes, sugere-se a dire¢ao da FDM que dé continuidade a este trabalho.
Para isso, deverd envolver o maior nimero possivel de seus colaboradores e rever os seus
processos de CI e GC, identificar oportunidades de melhoria e construir de forma
participativa um ambiente favordvel a um maior uso e atualizagdo dos atuais recursos e

procedimentos, bem como a construgdo de novos, quando for o caso.

As recomendagdes finais sdo direcionadas ao papel dos lideres da FDM. Seria interessante
promoverem uma campanha em que o lider seja incentivado a promover o desenvolvimento
de seus colaboradores. A perspectiva de crescimento requer a capacitagdo de futuros

substitutos.

Por meio dos instrumentos de gestdo da qualidade, especialmente os indicadores de resultados
estratégicos, podem-se estruturar campanhas internas que incentivem e premiem o
compartilhamento do conhecimento. O estilo gerencial e de lideranca tem relacdo direta com

a predisposi¢do dos individuos em transferir os seus conhecimentos.

Uma lideranca centralizadora, que trabalha sobre os erros da equipe s com punigdes,
certamente ira inibir os colaboradores a se exporem e expressarem o que pensam. A mudanca
organizacional, historicamente, depende muito mais do estilo e das agdes gerenciais do que
qualquer outro recurso que se possa disponibilizar. E importante ressaltar que a lideranca
pode se dar de modo negativo também. Ao contrario de facilitar ¢ motivar o alcance e
superagao de metas, pode se apresentar como uma das principais causas do baixo desempenho

e até do fracasso das equipes.
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Na FDM, faz-se urgente repensar o perfil de seus atuais lideres e as lacunas entre o que se tem
e 0 que se precisa ter. Isto possibilitard um planejamento estratégico de T&D. Os dados da
pesquisa parecem apontar que, caso pretenda alcancar um desempenho potencial maior de sua
equipe, a FDM precisara buscar a insercdo de profissionais externos, tanto no nivel técnico

quanto no de gestdo para acelerar o processo de mudangas.

Faz-se oportuno registrar em carater de ratificacdo das percepgdes que referenciaram as

recomendacdes especificas sobre a lideranga da FDM, as seguintes falas:

Temos muitas informagdes que sdo distorcidas e a integragdo entre as equipes sinto
que ¢ muito baixa, a departamentalizacdo é muito forte. (S5) Questdo 3.

Percebo que na empresa existem supervisores que ndo tém perfil de supervisores
(S2) Questio 4.

Em minha opinido, onde tem repressdo ndo tem como existir a construgdo do
conhecimento. (S6) Questao 8.

O perfil das pessoas, porque em relacdo a mecanismos nds estamos muito bem.(S4)
Questao 9.

A comunicagdo entre as areas € bem precaria. (S3) Questao 10.

Nessas cinco falas ha elementos claros indicando uma baixa performance de atuagdo da
lideranga da FDM nos aspectos de integracao intra e inter-equipes. Uma empresa com baixo
nivel de integracdo interna sofre a fragmentacdo de todos os seus processos. Isso passa a
exigir um dispéndio de energia cada vez maior, o que acaba comprometendo todos os
resultados, tanto os pessoais como os coletivos. Nesse contexto, rever o papel e a atuagao de
cada lider em todos os niveis hierdrquicos torna-se a acao primordial para reverter este quadro
de modo eficaz.

As recomendagdes contidas neste trabalho podem contribuir de modo efetivo na melhoria e
solucdo de questdes importantes relacionadas com varios aspectos do dia a dia. Eles vao ao
encontro de anseios e percepgdes da propria liderangca da FDM, uma vez que os seus
principais lideres foram os sujeitos das entrevistas.

O forte senso empreendedor da direcdo, a competéncia técnica e comprometimento de seus
gerentes e lideres ligados diretamente aos processos produtivos e da equipe de retaguarda,
compreendida pelos departamentos comercial, contabil, financeiro e de recursos humanos,

constituem os pilares fundamentais para que a FDM continue a sua historia de sucesso.
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APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTAS - MODELO UNICO

Introdugao:

1. Explicar o motivo da entrevista e os conceitos de GC e CI dentro da dissertacao.

2. Dar garantias de sigilo absoluto.

3. Fazer uma breve sondagem sobre a carreira dele (a) na empresa atual:

e Idade, escolaridade, tempo na empresa, hobby...
4. Irei atuar como se ndo conhecesse a realidade de vocés...
5. Antecipar os agradecimentos pela disponibilidade.
Questdes:

1. Existem programas formais de comunicagdo interna e de gestdo do conhecimento
nesta empresa? Como estao estruturados?

2. As liderangas sdo orientadas e percebem os instrumentos de comunicacdo interna
como ferramenta para a gestdo do conhecimento?

3. Em seu entendimento, existem agdes sistematicas para a gestdo do conhecimento nas
praticas do dia-a-dia? Fale um pouco sobre as a¢des que vocé conhece.

4. De acordo com a sua percepc¢do, quais dessas acdes sdo as mais eficazes? O que o(a)
leva a essa constatagdo? Existem acdes que nao estao obtendo €xito? Por qué?

5. Quais sao os instrumentos institucionais de comunicacdo interna? Eles sdo bem
utilizados? Que resultados eles tém dado?

6. Em uma escala de zero a dez, que nota vocé da para a comunicacdo interna desta
empresa? O que o(a) leva a essa conclusdao quanto ao valor da nota?

7. Em uma escala de zero a dez, que nota vocé da para as praticas de gestdo do
conhecimento desta empresa? O que o(a) leva a essa conclusdo quanto ao valor da
nota?

8. Voce observa que aqui ha compartilhamento do conhecimento no dia-a-dia? Como ¢
que isto acontece?

9. No que diz respeito a comunicag¢do interna, na sua percep¢ao, o que deve melhorar?

e Se for dito que estd tudo bem: A CI esta estruturada de forma a atender as
necessidades da GC? Por qué?
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11.
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e Se for dito que estd ruim: Na sua percep¢ao, existem outras agdes estruturadas para
suprir as necessidades da GC? Quais?

Pensando no organograma da empresa, faga uma relacdo da comunicagdo entre as
areas, departamentos, setores e equipes. Neste contexto como vocé avalia a sua equipe
em relagdo as demais? Ficard atento aos pontos (+) e (-) — explorando-os: O qué?
Como...

Fazendo uma analogia da comunica¢do interna desta empresa com o mundo da
musica, vocé diria que ela se parece mais com qual ritmo? Por favor, fale um pouco
mais sobre isto.

Pensando na gestdo do conhecimento, como a constru¢do de um edificio, em que
estagio da obra vocé diria que esta empresa esta? Por favor, fale um pouco mais sobre
isto.
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ANEXO 1 — COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NAS ENTREVISTAS’

COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N° 1

Questdo 1

Existem programas formais de comunicag¢ao interna e de gestdo do conhecimento nesta empresa? Como estdo estruturados?

Sujeito

Resposta

Tem. O programa de comunicagdo interna a gente tem varios fatores como check-/ist, muita coisa que ajuda no dia-a-dia e de forma clara para o pessoal, tanto
que qualquer nivel da empresa desde a diretoria até o funcionario tem acesso livre, cada um tem sua comunicagdo interna no quadro de avisos, que tem um
procedimento para seguir, entdo a comunicagdo ¢ clara.

A gestdo do conhecimento tem inicio no treinamento do pessoal que temos levado para as salas para treina-los, mas ¢ mais da forma verbal. L4 na area, na
pratica, a gente conversa muito com o pessoal, um conversando com o outro também. Inclusive, agora, quando tem novatos, noés colocamos um padrinho que
vai orienta-lo verbalmente na pratica.O padrinho vai acompanhar o inicio do servigo dele e treina-lo.

Nao. Formalizado ndo. Eu percebo que ndo temos uma padronizagdo da comunicagio, depende muito do setor que cada funcionario estd. O formulario é padrao,
mas a forma de utilizd-lo ndo €. A comunicagao interna e de gestdo de conhecimento ndo estdo bem estruturados.

Sim, mas percebo mais a comunicacao interna. Na parte da comunicag¢@o ocorre uma interligacdo por meio de e-mail, temos o programa especifico de producao
e qualidade, no qual todos t€ém acesso as informagdes. Temos os quadros de gestdo, mas a informacdo ¢ mais rapida por meio dos computadores, é possivel
acessar a carteira de pedidos dos clientes, o refugo, e saber como esta o andamento da empresa.

Sim. Usamos formulérios, procedimentos internos impressos mesmo, alguma coisa que ndo estd ao acesso de todas as pessoas na rede. Para o pessoal
operacional e de lideranca na fabrica, existem formularios impressos que contém as instrug¢des e procedimentos de trabalho. Temos formularios de comunicacao
interna, que ndo ¢ um unico detalhe técnico especifico, porque qualquer detalhe técnico na modificacdo de processos tem que seguir o controle de qualidade do
padrdo ja determinado pelo sistema. Setores cuidam da especificagdo técnica, da divulgacéo e do treinamento. Temos trabalhos de consultoria que a empresa
tem feito nesses ultimos quatro, cinco anos, sempre trazendo algum investimento no segmento de sistema de gestdo, qualidade e formagdo de lideranga.

A comunicagdo interna que temos aqui sdo os quadros de gestdo a vista, as reunides do Bom dia, Boa tarde e Boa noite que acontecem dentro da area todos os
dias. E outras que acontecem segunda, quarta e sexta; s6 que essa reunido ndo ¢ formal, ndo temos atas, mas ¢ sistematica, ocorre em dias ¢ horarios
preestabelecidos. As pessoas tém que ter um comprometimento com essa reunido, existe uma obrigagdo de comparecimento. No tempo que estou aqui nao
percebi isso, vejo que muitas pessoas t€m o conhecimento, detém a informagao, mas ndo sabem transmitir, ou até mesmo nio passam.

Sim. Percebo o uso do formulario de CI, do e-mail, e verbalmente entre as equipes. Ela ndo funciona como deveria, mas temos. Vejo a gestdo do conhecimento
na prépria comunicagao, existe o conhecimento isolado, depende muito também da pessoa e da equipe. Acho que a nossa reunido das Dez mais que acontece
toda quinta-feira contribui muito para o conhecimento, eu mesma aprendo muitas coisas nessas reunides, porque ¢ uma oportunidade de trocar informagdes.
Outras reunides também sdo feitas como a do Bom dia, e a propria convivéncia entre as pessoas ¢ importante. Percebo, pelo menos no meu setor, a liberdade em
poder aprender. Posso aprender sobre desenvolvimento, produgao, ou qualidade, desde que eu queira, temos a possibilidade de conhecer outros setores.

Sim. Ha sistematicas padronizadas como quadros de gestdo a vista, formularios de CI, Fax e reunides de rotina, porém as regras ndo sao formalizadas. A formalizagao /
estruturacdo seria importante, porque ajudaria a consolidar a cultura da organiza¢do e poderia inserir um método para a andlise critica antes da divulgacdo e
disseminag¢do de informagdes mais relevantes. Ha também uma deficiéncia relativa a participagdo das alta e média geréncias nas comunicagoes e “decisdes’ da Diregdo.

9 . . . o e . . ’ ~ . . 7
Por respeito aos entrevistados e garantia da originalidade das respostas, as mesmas foram compiladas na integra, podendo conter expressdes regionais ¢ ou vocabulos da
linguagem coloquial usada no dia-a-dia da FDM.
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COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N° 2

Questdo 2 | As liderangas sdo orientadas e percebem os instrumentos de comunicagdo interna como ferramenta para a gestdo do conhecimento?
Sujeito Resposta

1 Esta ai, na nossa realidade aqui tem sim, mas precisa ser melhorado, ndo ¢ todo mundo que tem consciéncia, precisa ser mais trabalhado.

2 Sdo orientadas, mas a nossa supervisdo tem dificuldade em colocar a comunica¢do em pratica.

3 Nem todas. As pessoas sdo orientadas por meio de informagdes.
Hoje uma dificuldade que eu tenho na empresa ¢ realmente essa percep¢do do pessoal da lideranga sobre isso. Eu acredito que estamos bem estruturados em

4 relagdo a documentacao e informagdo, temos coisas em nossa empresa que nao existem em outras do mesmo segmento; o que falta ¢ a assimilagdo do pessoal
da lideranga em saber a ferramenta que possui para comunicagdo para saber atuar mais dentro da fabrica.

5 Nao. As liderangas sdo orientadas ¢ muito bem, mas na hora de transmitir ndo acredito que ¢ dado o valor que deveria, porque sendo ndo estariamos com
tantos problemas pequenos na empresa.

6 Nao. Acho que a maioria ¢ orientada, mas no percebem os instrumentos de comunicag¢do como ferramentas. Convivo mais com a lideranga na produgédo, ndo
temos essa consciéncia; na reunido do Bom dia existe uma chance para uma melhor contribuigdo para o conhecimento.
Sao orientadas. Porém fazem pouca utilizagdo das informacdes, percebe-se uma falha muito grande para o repasse das informagdes para os niveis operacionais

7 ¢ até mesmo no nivel da lideranga, especialmente de um turno para outro.

A estruturagdo adequada pode ajudar a melhorar o quadro atual.
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COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N° 3

Questao 3

Em seu entendimento, existem agdes sistematicas para a gestdo do conhecimento nas praticas do dia-a-dia? Fale um pouco sobre as agdes que vocé conhece.

Sujeito

Resposta

Sim, s6 que no dia-a-dia fica mais na pratica. As vezes como fica muito na pratica tem dia que a gente chega e ndo tem novidade de conhecimento.

No caso da lideranga, nds temos por parte da geréncia e supervisdo, agora ndés vamos partir para os lideres, a questdo do check list, ocorre um
acompanhamento todos os dias para saber corretamente o que se tem feito na empresa, qual ferramenta esta sendo utilizada, e o horario que se deve utiliza-la.
E uma ferramenta a mais que temos que mostrar para eles. Temos a questio do 5S que passamos no inicio do turno para o pessoal, o da seguranga, todos os
dias temos o refugo, ocorre na pratica, ndo sé na reunido. O lider ja tem esse conhecimento e vai passando diariamente para o funcionario, ocorrem reunides
para discutir os motivos do refugo; normalmente antes do turno, sé que no turno depois que o funcionario ja esta trabalhando ocorre um acompanhamento para
que este tenha uma orientacdo especifica.

Sim , nds temos reunides semanais, a das equipes com seus colaboradores, da supervisdo e de programagao da produgdo.Entdo isso tudo ¢ a propria gestdo do
conhecimento. Por exemplo, a geréncia junto com os supervisores tém as reunides do “Bom dia”, que acontecem trés vezes na semana, nas quais ocorrem
trocas de informagdes e conhecimentos.Os supervisores de cada equipe também tém as reunides do ‘Bom dia”com seus colaboradores e vao repassar para eles
o que foi passado na reunidio com a geréncia. E um processo sistematico que promove uma troca escalada de informagdes.O pessoal envolvido diretamente na
programagdo da produg@o promove reunides todos os dias pela manha para ser definido o que deve ser prioridade.

Tém as reunides, os treinamentos, que sdo agendados e considerados como rotina; como uma reciclagem. Por exemplo, no caso do medidor de temperatura, o
medidor ¢ um s6, mas a pega ¢ diferente, entdo tem que orientar o funciondrio a sempre cumprir o devido procedimento.

Sim. Temos reunides sistematicas de lideres, da supervisdo, operacional. O que precisa ser feito ¢ melhorar essa comunicagdo tanto do nivel de supervisdo até
o de operacional; fazer com que o comunicador faca chegar as informacdes nas reunides e treinamentos especificos a todo operacional. Temos reunides
diarias, semanais, quinzenais; um exemplo ¢ a reunido das liderangas que ocorrem antes dos turnos para mostrar o que aconteceu no dia anterior, o que esta
entrando na producdo, quais os indicadores que tivemos e a performance de refugo.Os treinamentos ocorrem de acordo com a necessidade.O pessoal do
sistema de gestdo da qualidade é um dos principais responsaveis para que a programacao chegue para o pessoal da melhor forma possivel, e a atualizagdo de
documento ¢ feita de forma sistematica.

De modo sistematico ndo. O que hé ¢ uma divulga¢@o da informagao, mas ndo temos como cobrar, comprovar que o funciondrio assimilou ou ndo.

Ocorrem reunides semanais, nas quais discutimos e chegamos as solugdes, percebo uma integracdo de gerentes da fabrica e os supervisores, mas ndo percebo
uma integragdo entre supervisores e supervisores, ou seja, divulgar esse conhecimento em todos os turnos. Existe uma divulgagdo amadora da informagéo
colocada em um quadro escrita a méo; o conteudo reveste de poeira e a forma como a pessoa escreveu nem sempre todos compreendem. Para o conhecimento
realmente acontecer deveriamos ter a informagao formalizada, e 0 documento ser transmitido também verbalmente para todos os setores. Temos comunica¢io
interna que ocorre por meio de e-mail, quadros de avisos; que ndo ¢ o padrdo, mas atende ao que precisamos, apesar de que muitas vezes as pessoas niao o
léem, ou ndo trocam informagdes. Temos muitas informagdes que sdo distorcidas, e a integracdo entre as equipes sinto que ¢ muito baixa, a
departamentalizacdo € muito forte.

Sim; No meu dia-a-dia, qualquer coisa que devera ser feita, por exemplo, uma auditoria; ocorre um comunicado de todas as coisas que acontecem, qualquer
problema que ocorre todas as pessoas da qualidade sdo envolvidas. Existe uma liberdade em comunicar o que acontece na empresa e interagir com os
processos.

Sim. A padronizacdo de alguns formuldrios do sistema de gestdo e de processo, a Matriz de registros da qualidade com suas regras de manutengdo,
localizacdo, preservacdo e tempo de retencdao. Os diarios de bordo por area, a tratativa padronizada de desvios e anomalias. Porém nota-se que ha ainda
caréncias de estruturagdo em praticamente todas elas.
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COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N° 4

Questio 4

De acordo com a sua percepgdo, quais dessas agdes sdo as mais eficazes? O que o(a) leva a essa constatacdo? Existem agdes que ndo estdo obtendo éxito? Por
que?

Sujeito

Respostas

As acdes mais fortes que dao mais resultado sdo a da programagdo e a da producdo. O pessoal ja td bem focado na meta da producdo, ou seja, seis corridas por
turno, os funcionarios ficam todos os dias empenhados em obter o resultado de seis, € o lider fica acompanhando-os de perto para ndo faltar molde no horéario
certo, na corrida e carga certa.Temos conseguido fazer isto.O lider estd sempre atento na producdo, sabendo o que estd saindo do turno e o que estd sendo
moldado, nds atamos as informagdes, ¢ o pessoal estd incorporando isso ai.Tem alguns pontos que temos que melhorar, por exemplo, refugo, tem acdo de fazer
reunides e pouco a pouco colocar para funcionar, mas precisamos melhorar.Trazemos os funcionarios para as salas ¢ conversamos, mas ¢ uma situacdo que nao
depende so6 do funcionario, sdo varios fatores relacionados, desde o investimento até o proprio procedimento, se o funcionario estd seguindo ou ndo as
determinagdes. Nos fazemos o que estd na nossa mdo, mas as vezes fica algum procedimento sem fazer por falha do funcionario, e tem que ser cobrado no dia-a
dia.

Eu sinto que da resultado quando tem alguém da direcdo na reunido, funcionando um pouco sob pressdo mesmo, para levar para frente o conhecimento. Percebo
que na empresa existem supervisores que ndo t€m perfil de supervisores.Temos areas que ddo certo na empresa porque o supervisor faz a equipe funcionar, e
tem outras areas que ndo caminham, ¢ preciso ter maior lideranga para que ocorra a colaboragéo.

Acho que sdo as duas: reunido e treinamento, porque nas salas ocorrem as orientagdes tedricas que sdo complementadas na pratica. Em alguns treinamentos
ocorre acumulo de pessoal, e os horarios também nédo favorecem ao bom rendimento, por exemplo, meu turno ¢ de 14 as 22h, entdo eu tenho que chegar uma
hora antes ou ficar uma hora depois para fazer o treinamento.

Todas deveriam ter uma sistematica bem mais programada, um giro maior de treinamento com o pessoal de lideranga, supervisao, dire¢do, sem ser so6 de acordo
com a demanda. A ficha técnica e a comunicagdo sao eficientes, mas como essas informa¢des chegam para o pessoal ¢ o que precisa melhorar. Todas tém sua
contribuigdo, tanto na comunica¢do como na gestdo do conhecimento.

O que eu vejo dando mais resultados sdo as reunides. A reunido das Dez Mais e as que acontecem segunda, quarta e sexta nem sempre dao os resultados
esperados, mas, do que ¢ feito hoje, as conversas ddo maiores resultados. Tanto essas reunides como as que eles fazem com a geréncia todos os dias, porque a
gestdo a vista nem todos 1éem ¢ muitos nem sabem ler, e 80% das pessoas “de chao de fabrica” ndo sabem interpretar o grafico de gestdo a vista. Esse ¢ um dos
motivos dos funcionarios nem lerem o quadro, ¢ preciso uma orientagdo da lideranga para explicar como foi estruturado e qual o objetivo do grafico.Percebemos
que alguns procedimentos existem no papel, mas na pratica sdo muito dificeis de aplicar e as vezes nem precisaria desses procedimentos. Um dos exemplos € o
check list muito bem elaborado no papel, mas na pratica ndo é executado. Isso ocorre por dois motivos: parte ndo deveria estar 14, ndo é fungdo da manutengdo
auténoma os conhecimentos de quem elaborou o check list, e outra parte ¢ falta de disciplina de querer acreditar no documento, e saber que ele foi feito para ser
colocado em pratica. Tanto a ISO como o 58S s6 sdo feitos no dia da auditoria, fora isso ndo existe um comprometimento com relagdo aos documentos, e de
instrugdes de trabalho. Dentro da empresa o mais critico € a gestdo das pessoas, temos muitos documentos, conhecimentos, investimentos, mas se investe muito
em maquinas € quase nada em pessoas.

(cont.)




(cont.)
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COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N° 4

Questao 4

De acordo com a sua percepgao, quais dessas agdes sdo as mais eficazes? O que o(a) leva a essa constatagdo? Existem agdes que ndo estdo obtendo éxito? Por
que?

Sujeito

Respostas

A preocupagdo da empresa em promover os treinamentos e com a formagdo do funcionario; existe uma ajuda de custo para que o funcionario possa melhorar
sua escolaridade. Estou percebendo um aumento na iniciativa de promover treinamentos; o que ndo acontecia no inicio quando entrei. Quando ocorre uma néo-
conformidade na empresa, por exemplo, na expedi¢do embalaram uma peca errada ou alguma outra coisa ndo aconteceu como deveria, o pessoal vai 14 para
treina-los novamente, mesmo na gestdo da qualidade quando um funcionario ¢ admitido recebe treinamento. Deveria ser refor¢ado esse treinamento com relagéo
ao tempo, porque na qualidade, por exemplo, os funcionarios recebem o treinamento quando chegam, mas acabam esquecendo. A politica da qualidade ja ndo
entende mais o que € refugo, por parte dos lideres deveria ter um reforco, estou falando mais especifico no meu setor, mas também existem outros que nao tém
essa visdo, ou realmente ndo acontece isso no setor. Na reunido do 5S, quando demos opinido como comegariamos a auditoria de 2008, o lider falou que estava
ali para impor, ¢ para isso que serve um lider, porque se fosse escutar a opinido de um e de outro, ndo chegariamos a lugar nenhum. Entdo nesse caso acho que
nao contribui em nada para o conhecimento e para a comunicacdo, porque nao hé espacgo para a participacao. Especificamente no meu setor, e ao lider que eu
trabalho, na minha equipe temos esse aspecto bem trabalhado, o que ndo faz parte do todo da empresa. As agdes que acho que sdo mais eficazes estdo
relacionadas ao cotidiano dos lideres com os funcionarios; os proprios colegas de trabalho lado a lado, treinamentos e reunides. Acontece um desprendimento
do conhecimento, mais uma doag¢do mesmo, que facilita, porém, ocorre com a minoria das pessoas. Acho que de certa forma cumpre um objetivo, a reunido do
Bom Dia deixa a desejar em alguns setores, mas ndo deixa de ter uma porcentagem de contribuigdo, porque, mesmo o lider ndo estando disposto a ensinar,
sempre existe alguém naquele grupo que esta disposto a aprender.

A padronizagdo de registros e formularios, pois fazem com que todas as informagdes teoricamente sejam registradas por todos da mesma forma e sem excegéo.
As agdes de comunicagdes usando as liderangas que por problemas de cultura produtiva da organizagdo aparentemente ndo da ou ndo enxergam a importancia
de seu papel na disseminag@o adequada das informagdes organizacionais.
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COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N° 5

Questdo 5

Quais s3o os instrumentos institucionais de comunica¢do interna? Eles sdo bem utilizados? Que resultados eles tém dado?

Sujeito

Resposta

Sim, ha um padrdo de comunicacdo para qualquer area da empresa que ocorre por meio de formularios para diversas funcgdes, por exemplo, se ocorrer algum
problema no ferramental, temos que descrevé-lo para passar para a coordenagdo. Algo que aconteceu de urgente, no momento, como quebrou um canal da
ferramenta, nds j4 devemos passar para a coordenagdo para relatar o que aconteceu, qual ¢ o problema, e passar para o pessoal da modelagdo para fazer o
servico. Tem também a comunicagdo do quadro de avisos que contém varias questdes de 5S , de seguranca e de manutencdo. Ocorrem reunides didrias e
semanais. Acho que estes instrumentos sdo bem utilizados na maioria das vezes, nem sempre com tanta eficacia por parte da pessoa que esta emitindo-os. Como
lider os principais resultados que esses instrumentos trazem € a informagdo, que proporciona a comunicagdo bem clara, que ¢ o que precisamos, a informagao
certa no momento e tempo certos, sendo adequada para que possamos passa-la adiante.

Temos varios treinamentos de equipe. Quando percebemos algum problema especifico, ¢ feito um treinamento do pessoal para soluciona-lo, e vemos resultado nesse
procedimento. O recurso do e-mail € mais para a area administrativa. Quem utiliza esses instrumentos os utiliza bem, mas muitas pessoas preferem falar ao invés de documentar a
informagdo. Ela € mais passada de forma verbal tornando-a informal, e promove uma deficiéncia na comunicagdo. Existe uma resisténcia no uso do documentar. Os documentos
formais que temos sdo o quadro de avisos, o formulario de comunicac@o interna, e-mail, e existem gréficos que divulgam os resultados gerais, o refugo.

Temos os formulédrios que atendem a comunicacdo interna, alguns sdo padrdes, como mudanga de ferramenta, indicadores, programacdo de producao,
formularios de registro e refugo. Nem sempre sdo bem aproveitados, poderiam ser melhor aproveitados, porque ainda falta um pouco para chegarem no ideal,
no que diz respeito a informagao sdo bons.

Documentagdo na internet, os formularios de comunicacdo interna e as proprias reunides. Assim como algumas apostilas especificas de treinamento que
passamos para o pessoal, artigos técnicos que passamos para os operadores e supervisao. Acho que deveriam ser melhor utilizados, porque tem dado algum
resultado, mas o desempenho desses resultados poderia ser melhor se a aplicagdo do que esta sendo passado fosse melhor utilizado.

Para comunicagao interna nos temos ramais telefonicos, e-mails, quadro de gestdo a avista, e a qualidade esta de portas abertas para quem quiser pegar qualquer
relatdrio, ela ndo divulga os documentos na area, mas todos os funcionarios sabem que qualquer informagao que precisar € so solicitar para esse setor. Existe o
formulario de comunicagao interna que ¢ padrao; por exemplo, ¢ usado no caso do supervisor da noite ter que passar algum comunicado para o da manha e ndo
se encontrara com ele, entdo fara um comunicado interno, deixard na mesa dele ou entregara para alguém que faca chegar até a ele.

Boa parte dos instrumentos sdo bem utilizados. Talvez o quadro de gestdo 4 vista ndo seja bem utilizado, assim como formularios de fichas técnicas, apesar de
ser bem elaborada, muitos ndo 1éem. Estou aqui ha pouco tempo e percebo falta de padrao dos produtos, atendemos a varios tipos de empresas, temos mais de
mil itens de produgdo. Para ter um padrdo de produgédo, um ritmo continuo de pegas ¢ muito complicado. Além de ter que atender o produto que o cliente pede, a
forma de producéo, tem que saber a logistica que esta saindo da fabrica. O que dificulta melhores resultados ¢ a variedade de processos e produtos da empresa,
ndo conseguimos padronizar quase nada, inclusive é dificil manter um padrio até de treinamento.

Telefones, e-mail, formulério padrdo de comunicacao interna. Acho que o formulario de comunicacao interna deveria ser mais utilizado porque as vezes ocorre
algum problema pelo fato da informagao ter sido s verbal, ai fica a sua palavra contra a minha porque ainda existe a concep¢do de que quando ocorre alguma
coisa errada tem que saber quem ¢é culpado. Nao s6 por isso, mas para a informacdo ficar bem entendida, o que devera ser feito, por exemplo, enviar uma pega,
emitir o certificado, porque as vezes existem pessoas que t€m que usar a forma formal. Por experiéncia propria, a informagdo formal tem um impacto maior, por
exemplo, recebo de outras pessoas os dados dos indicadores que tenho que atualizar todo més, algumas pessoas ficam 2 ou 3 meses para passd-los. Vou 4s salas
e cobro, ¢ o dia que eu passo um e-mail com copias para outras pessoas em cinco minutos tenho as informagdes necessarias.

Conforme citado, sdo varios instrumentos, os principais sdo os quadros de gestdo a vista e as reunides de rotina. Sdo razoavelmente utilizados, e os resultados
sdo timidos, mas positivos. A estruturacdo da forma de divulgacdo e uma motivagdo maior para a utilizagdo dos mesmos, para operadores e especialmente as
liderangas podera melhorar os resultados. Devem-se buscar mecanismos para deixar sua utilizagdo mais atrativa.
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COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N° 6

Questdo 6 | Em uma escala de zero a dez, que nota vocé€ da para a comunicacdo interna desta empresa? O que o(a) leva a esta conclusao quanto ao valor da nota?
Sujeito Resposta

1 Nota Seis, porque muitos aspectos podem melhorar. Um deles € que as vezes temos a comunicag@o, mas por parte do emissor fica um pouco a desejar.Temos o
instrumento, mas nao sabemos utiliza-lo corretamente.

) Quatro, porque na minha opinido a nossa maior dificuldade na empresa € a comunicacao interna; muitos problemas poderiam ser evitados se tivéssemos uma
comunicagdo correta, bem divulgada.

3 Seis. As vezes muitas coisas sdo perdidas, até mesmo pelos meios de comunicagdo que sdo utilizados, por exemplo, uma comunicagdo interna que ndo ¢é
padronizada pode ir para um setor e ndo ir para outro; € como a comunicagao ¢ muito verbal acaba deixando muito a desejar.

4 Quatro. Estou sendo otimista, porque os varios problemas que vivemos na empresa estdo relacionados & comunicagdo; tanto interno como externo, com os
fornecedores com os clientes, informacéo dentro de fabrica.
Pelo fato de nao haver integragdo entre os setores, € ndo ocorrer um comprometimento nas reunides em realmente resolver os problemas, e se focar em pessoas
relacionando a aspectos que ndo tém muito a ver com a empresa; ndo posso dar mais do que seis.
Se vocé falar hoje na reunido do Bom Dia que amanha sabado todas as pessoas vao ter que trabalhar de 6 as 14h, posso dizer que teremos no mesmo horario

5 varios horarios, e teremos pessoas trabalhando de 6 as 14h ganhando 5 horas extras. Entdo eu acho que a comunicacdo existe, mas nao temos o poder de fazer
as pessoas cumpri-la. Nao consigo medir por que uns fazem e outros ndo, entdo acho que o resultado que ela deveria dar ndo ¢ eficiente. Nem 50% ¢ colocada
em pratica, sdo feitas outras reunides fora do ambiente que estava e as pessoas distorcem as informagdes, a reunido ainda ndo tem um mapeamento que possa
precisar os resultados dessa distor¢do, ndo conseguimos premiar ou punir a comunicagao.
Cinco. Por falta dessa formalizacdo da informagdo, o processo ¢ muito complexo. Por exemplo, ndo podemos liberar uma peca por um determinado motivo,

6 mas quando vamos passar para uma outra equipe o ndo se torna sim, ¢ a informacao vai se perdendo por esquecimento ou por comportamento das pessoas que
nao querem passar a informacao, e ndo gostam da comunicagdo. As falhas s3o decorrentes dessa caracteristica da informagao ser pouco formal.

7 Cinco (5). Pelas falhas das comunicagdes entre as liderancas especialmente.
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COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N° 7

Em uma escala de zero a dez, que nota vocé da para as praticas de gestdo do conhecimento desta empresa? O que o(a) leva a esta conclusdo quanto ao valor da

uestio 7
Q nota?
Sujeito Respostas

Nota Sete. Para a gestdo do conhecimento na empresa porque no nosso caso que trabalhamos com fundi¢do e moldag@o envolve muito a pratica. Embora o

1 funciondrio saiba o que tem que fazer e segue direitinho, acaba chegando na condi¢do de eu sei fazer, entdo depende muito também do funcionério, depois que
adquire experiéncia.

) Cinco. Existe um treino maior em levar o conhecimento para as pessoas, s6 que o processo de comunicacao estd incorreto. A forma de tentar trazer para empresa
o conhecimento esta a frente da comunicagdo, porque temos um maior empenho em levar o conhecimento do que usar os instrumentos de comunicacao.
Cinco. Também a mesma forma que eu falei em um item anterior; a questdo dos horarios que ficam muito sobrecarregados. Por exemplo, a pessoa comega a

3 trabalhar no domingo, para na sexta-feira, e tem que vir no sabado para fazer um treinamento e ja tem que voltar de novo no domingo para trabalhar; por mais
que se pague por isso, eu acho que se perde muito do aproveitamento.

4 Uns quatro ou um cinco. Ndo pode ser muito diferente porque se eu estou com problema de comunica¢do na empresa, a gestdo do conhecimento também nao
estd bom. Talvez a gestdo esteja um pouco melhor porque o pessoal pode absorver melhor o que est4 sendo passado.
Eu vou continuar com a mesma nota, seis. Se o conhecimento tem que ser transmitido e colocado em pratica, ndo vejo isso acontecer; a comunicagio ¢é
transmitida o documento ¢ passado, mas o conhecimento ndo.E muito importante no meu ponto de vista saber por que estou fazendo aquilo, pra que ¢ para quem,

5 e as vezes o que ¢ passado ¢ apenas faga.O funcionario deveria entender por que estd fazendo algum procedimento na empresa, para se sentir inserido fazendo
parte de todo o processo.
Nao vejo as pessoas comprometidas em mudar a situagdo, observo muito mais a vontade de distorcer as informagdes do que realmente passa-las.
Oito. Porque percebo que a propria dire¢ao da empresa abre espago para que ela ocorra. Existem pessoas que pensamos: ndo ¢ possivel que esse camarada esteja

6 aqui, entdo isso ocorre porque eles ddo oportunidade para que os funcionarios possam aprender. Eu acho que o que falta mesmo ¢ retorno financeiro porque a
empresa ajuda na formagao, a pessoa faz faculdade e se especializa em alguma coisa, mas nem sempre se sente valorizada.

7 Trés (3). Ndo vejo acdes efetivas para a transformagao do conhecimento das pessoas e licdes aprendidas em conhecimento organizacional. Se percebe que ha

alguns registros como a formalizag@o de instru¢des e procedimentos, reunides de FMEA e outras, porém sem enfoque da gestdo de conhecimento.
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COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N°8

Questao 8

Vocé observa que aqui ha compartilhamento do conhecimento no dia-a-dia? Como € que isto acontece?

Sujeito

Respostas

Sim, no dia-a- dia ndo s6 em reunides, mas conversando com o funciondrio na pratica conversando com um encarregado. Existe uma troca de informagdes entre
as pessoas gerando interesse e aprendizado.

Sim, mas tem algumas pessoas que retém a informagdo que nao entendem que poderiam aprender mais divulgando o conhecimento.
A troca de conhecimento ocorre, na maioria das vezes, nas reunides didrias, mensais, entre as equipes, ¢ as proprias pessoas tém um interesse em saber e
acompanhar 0s processos.

As vezes, porque precisa melhorar. Muitas pessoas ndo passam o conhecimento porque acham que véo perder o lugar na empresa. E as pessoas tém que pensar o
contrario, quanto mais eu passar o conhecimento, mais oportunidades eu vou ter. E esse aspecto deixa muito a desejar ainda.

As vezes, nao ¢ um principio basico das pessoas compartilharem o conhecimento. Isso acontece talvez devido a cultura. O nivel técnico precisa ser melhorado,
existe um receio das pessoas em passar o conhecimento.

Sim, acontece tanto nas nossas conversas em reunides como na area, mas de forma distorcida. Posso dar um exemplo que aconteceu ha dois dias atrds em uma
conversa entre os gerentes de produgdo com o supervisor, era para ser produzida uma determinada pega, e depois mudou-se a peca que deveria ser produzida, na
mudanca de turno um lider passou para outro uma conversa um pouco diferente do que foi decidido, e criou-se uma situag@o na qual o outro lider deveria passar
para as pessoas que iriam montar aquela peca o que elas tinham que fazer, sendo elas ndo poderiam trabalhar.Entdo uma coisa ndo tem nada a ver com a outra, a
peca que vai ser produzida e se o funcionario tem disponibilidade ou ndo para trabalhar sdo aspectos completamente diferentes. Nos, como lideres, sinto que
fazemos muitas coisas para complicar a informagao, tanto a verbal como a documental. Nao existe um compartilhamento do conhecimento.

No meu setor sim, mas na empresa como um todo nem tanto. Falta um compartilhamento do conhecimento na producdo, e na fabrica por parte dos lideres.
Existe uma diferenga entre a cultura das pessoas de cada area, por exemplo, eu digitei uma palavra errada corrige-a porque vocé que digitou errado, entdo ndo
existe inteng@o de contribui¢do com o conhecimento. Em minha opinido onde tem repressdo ndo tem como existir a constru¢do do conhecimento.

Na minha area esse compartilhamento acontece por meio das conversas, por exemplo, estou fazendo um determinado trabalho e tenho duvida, posso perguntar
para qualquer pessoa, existe uma unido da equipe, um interesse em contribuir com o outro. Eu sou responsavel pelo indicador, mas, quando estou muito
apertada, todo mundo sabe realizar essa tarefa e pode contribuir para a execu¢do da mesma e para a gestdo do conhecimento.

E timido, mas acontece, normalmente as decisoes ligadas as reclamacdes de clientes e alteragdes, por exemplo, sdo normalmente feitas em Equipe.
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COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N° 9

Questao 9

No que diz respeito a comunicagdo interna, na sua percepgao, o que deve melhorar?
e Se for dito que esta tudo bem: A CI esta estruturada de forma a atender as necessidades da GC? Por qué?
e Se for dito que esta ruim: Na sua percepcdo, existem outras a¢des estruturadas para suprir as necessidades da GC? Quais?

Sujeito

Respostas

A comunicagdo interna deveria ser um pouco mais rapida porque contribui na agilidade dos processos da empresa. As vezes a informag@o chega, mas alguém
fica detendo-a, e o que deveria ser disseminado fica restrito, acontecendo o contrario também o que deveria ficar restrito acaba sendo disseminado.

Um dos pontos principais € a comunicacdo da diretoria com todos os outros niveis. As vezes algumas coisas sdo impostas sem muita explicacdo e nao existe
muita liberdade para questionamentos, gerando dificuldades para a eficaz execugdo das tarefas. E algumas informacdes ndo sdo passadas corretamente pelos
supervisores, ou até mesmo nao sao passadas.

Eu acho que primeiro o ambiente fisico, se conseguirmos melhora-lo para fazer a comunica¢do. Nem sempre para passar uma informagdo eu tenho tempo
disponivel para fazer uma reunido, mas, como vou passar para os funcionarios uma orientagdo 1a na area sendo que o barulho supera a minha capacidade de
falar; isso dificulta muito. Acho que a formalidade também dificulta quando se torna muito burocratica, mas quando mantém um nivel comum facilita muito
porque todos poderdo entender.Acho que tem sim, mas estruturada ndo, a maior ferramenta ¢ a comunicagao interna.

O perfil das pessoas, porque com relagdo a mecanismos nos estamos muito bem. Temos varios processos de comunicagdo que muitas empresas nao tém , o que

precisa ¢ o pessoal absorver mais, talvez reforcar no treinamento sistematico sobre lideranca para que isso chegue da melhor forma, com maior clareza pra o

operacional.

=  Existem muitos trabalhos com relagdo ao corpo técnico, as vezes da propria pessoa no dia-a-dia conversando com o operacional e reforcando os
mecanismos de instrug@o de trabalho, de artigos técnicos ¢ cumprimentos de procedimentos.

Deve-se melhorar o modelo de comunicacao interna que é simplesmente uma folha, por exemplo, fazendo 5 porqués, ou talvez nem existir essa folha; melhorar o
sistema para que possa ter um melhor retorno sobre as atividades dos funcionarios. A folha deveria ir e voltar com um protocolo de que realmente ela chegou
porque as vezes ela nem chega. Esta semana mesmo passei uma folha para um funcionario e ela foi parar em um setor completamente diferente, entdo sabemos
que em um determinado setor temos 25 funciondrios e apenas 5 t€ém contato com o documento. Acredito que poderia ter terminais de computadores um por setor,
ajudaria porque o diretor poderia deixar os recados para todos verem, mas as pessoas teriam que criar o comprometimento de ver, sendo ndo adiantaria. Entéo por
isso eu acho que primeiro temos que ter o treinamento para saber usar o instrumento de acesso. Deveriamos ter também uma avaliagdo a cada 2 ou 6 meses das
principais conquistas da empresa, do que esta acontecendo, dos proprios clientes, nas areas poderia ter uma comunicagdo visual, saber como uma determinada
peca que esta sendo produzida esta relacionada a um determinado equipamento para o funcionario entender a responsabilidade que ele tem, ver a pega que ele fez
aqui produzindo algum equipamento em outra empresa, isso iria ajudar muito no comprometimento.

Fora as feiras, workshops ndo existem. Existem algumas visitas técnicas na area de qualidade, relacionadas ao diretor da empresa e gerente inicial, agora o pessoal
de chdo de fabrica, lideranca e supervisdo ndo t€ém esse conhecimento. Poderiamos fazer como idéia uma premiagao para varias pessoas de diferentes setores como
melhor comportamento ou melhor producdo e uso de EPIs, marcar uma visita nossa em uma empresa préxima para o funcionario entender o que acontece aqui € o
que vai acontecer com a peca 14. Isso ajudaria a transmitir o conhecimento e a pessoa entender o porqué aquela peca ndo pode ter nenhum vazamento, entender a
responsabilidade que tem. Talvez até conhecer a nossa unidade em Carmo da Mata, para que possa ocorrer troca de experiéncias internas.

(cont.)
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(cont.)
COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N° 9
No que diz respeito a comunicagdo interna, na sua percepg¢ao, o que deve melhorar?
Questdao 9 | e Se for dito que estd tudo bem: A CI esté estruturada de forma a atender as necessidades da GC? Por qué?
e Se for dito que esta ruim: Na sua percepcao, existem outras agdes estruturadas para suprir as necessidades da GC? Quais?
Sujeito Respostas
O que deve melhorar é a formalidade das informagdes e as pessoas se empenharem mais em realizar a comunicag@o. Pensando na produgo, que ndo é um
trabalho que favorece o bem-estar do funciondrio, entdo deve-se criar um meio para incentivar as pessoas a darem maior importancia para a informagao,
6 fazendo com que se sintam parte do processo. A consultoria contribui muito para isso, abre o olho das liderangas mostrando o que deve ser importante. A
questdo cultural também ¢é forte ¢ deve ser melhorada, precisamos de lideres, de unido entre os colegas de trabalho, e se existir uma pessoa dentro do grupo
que se acha o melhor, ja quebra a comunicagdo ¢ o conhecimento, € uma questdo comportamental.
7 Pode melhorar muito, podem-se iniciar por agdes relativamente simples, tais como: padronizagdo das estruturas dos quadros de gestdo a vista, registros de

acdes e resultados, treinamento e conscientizagdo das liderangas. Implantar os conceitos e importancia da GC para a alta geréncia e Diregdo.
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COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N° 10

Questdo
10

Pensando no organograma da empresa, faga uma relagdo da comunicagao entre as areas, departamentos, setores e equipes. Neste contexto como vocé avalia a sua
equipe em relagdo as demais? Ficara atento aos pontos (+) e (-) — explorando-os: O qué? Como...

Sujeito

Resposta

Nao tenho muito conhecimento na area de venda, mas o que percebi e que ela chega para o departamento de venda, o pessoal reune e decide o que deve ser feito e passa
para o funciondrio. O processo chega na producdo e tem-se de forma clara o que tem que ser feito na producdo didria.O processo de comunicagdo do PCP com a
produgdo ¢ bom,ocorrendo de forma clara e objetiva. A comunicac¢do chega na produgdo e comega a passar pra outras areas, € as informagdes podem comecar a faltar um
pouco, falta informacao da programacdo e da qualidade e temos que ficar esperando-as para tomar as decisdes. Na nossa equipe, para eu passar a informacao a gente tem
muita conversa, fazemos relatérios e ndo deixamos de rever o que aconteceu no turno.No caso do setor, procuramos fazer um lider conversar com o outro e, para passar o
turno, a equipe utiliza um check list estruturado. A comunicag@o no meu setor esta na média da empresa e tem que melhorar.

Percebo que o organograma ndo funciona como deveria, porque algumas fases sdo ultrapassadas, as vezes a diretoria estabelece uma decisdo, e ja passa para o
proprio colaborador.Temos dificuldade de obedecer ao organograma.Quando temos supervisores com perfis de supervisores, as areas funcionam melhor, existe
um cumprimento de prazos, de metas, e a propria equipe parece ser mais unida.Eu ainda estou em um processo de transi¢do, comecando a desenvolver a
geréncia. Antes ndo tinha outra pessoa exercendo a coordenacio, e ainda estd em fase de organizagdo.

A comunicagdo entre as areas ¢ bem precaria, o pessoal comunica muito pouco, por exemplo, o setor de resina fica bem separado do de fusdo, os dois setores que
sempre se comunicam mais ¢ o de fusdo ¢ moldagdo, mas um depende do outro. Na empresa como um todo também ocorre um certo distanciamento entre as
areas. Seria importante uma maior aproximagao entre as areas, o proprio funcionario de fabrica se sentiria mais valorizado.Eu acho que existe um nivelamento,
os problemas que acontecem aqui em relagdo a comunicagao sdo semelhantes aos de outras areas .Da mesma forma que o pessoal de 14 tem dificuldade em obter
alguma informagdo, o pessoal daqui também em fazer chegar alguma informagdo para eles.Isso acontece devido a falhas de padronizagdo,talvez o
relacionamento entre as pessoas também possa dificultar.

Tenho certeza de que na empresa hoje estamos no mesmo nivel de comunicacao, todos os setores precisam de uma melhoria.
Ha um empate, todos estdo no mesmo patamar de comunicagao.

Entre areas a comunicagéo acontece mais nas reunides, nas conversas, durante a semana néo acredito que ela ocorra da forma que deveria ser, acontece superficial
porque temos varias dificuldades, inclusive de relacionamentos; por exemplo, eu preciso fazer uma pega com uma determinada cor ¢ ela acaba saindo de outra;
entdo existe uma falta de integragdo maior entre os setores. Sabemos que existem pessoas no escritorio que nunca estiveram na area, € ndo sabem o que acontece
nela. Nao temos uma estatistica diferente dessa idéia, acho que essa comunicagdo toda fabrica deveria ter; ndo temos uma estatistica de departamento de forma
sistematica, que esclareca quantas pessoas estdo afastadas, ninguém sabe, ndo temos isso divulgado. Sinto também que qualquer relacdo de melhoria ¢ rapidamente
cortada, existe uma resisténcia grande a mudanca, e essa mudanca envolve a comunicacdo. Porque ndo divulgar os afastamentos, o que foi produzido e exportado
em produtos hoje na fabrica, essa comunicag@o fica muito restrita a cada setor, ndo ha integracdo. Na empresa como um todo as pessoas ndo sabem o que estdo
fazendo, e as areas ndo se preocupam em saber as dificuldades que cada uma tem para poderem se ajudar, ndo existe uma preocupacdo em saber o que o meu setor
implica em um outro. Falta da parte da nossa equipe de produgdo informar de forma mais clara os outros setores para ndo haver problemas. As vezes nos
preocupamos em passar rapido a informag@o, mas, se a passarmos a outros setores de forma mais planejada, seria mais facil. Erramos ao passar as informagdes para
nosso apoio que € no escritorio, porque nem sempre levantamos os dados do cliente para passar as informacdes precisas. Hoje preciso de um parafuso e esqueco de
pedir a porca, ¢ quando chega o parafuso, eu preciso da porca. Entdo a informagio néo ¢é clara e precisa, ndo vejo um comprometimento em passar o que o cliente
realmente precisa, e em saber para que eu tenha que fazer algum procedimento. As vezes existe também um excesso de informagao que nio cumpre o objetivo.

(cont.)
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(cont.)
COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N° 10
Questdo | Pensando no organograma da empresa, faca uma relagdo da comunicagdo entre as areas, departamentos, setores e equipes. Neste contexto como vocé avalia a sua
10 equipe em relagdo as demais? Ficara atento aos pontos (+) e (-) — explorando-os: O qué? Como...
Sujeito Resposta
Acho que temos uma falha muito grande no setor de compras, vendas, ndo temos muito contato com essas areas, no dia em que tem auditoria ninguém quer ir.
Existe um distanciamento entre as areas € ndo temos quase nenhuma comunicagao interna nesses setores. Existem falhas também em minha equipe. Um exemplo
foi quando aconteceu uma falha na comunicagdo e o pessoal estava dando uma notificag@o, o funcionario que estava sendo notificado foi na fusdo e tirou a ficha
6 técnica ao invés de ir ao computador e imprimi-la, sem dizer para ninguém o porqué estava fazendo isso. Na hora em que o pessoal foi auditar as informagoes,
ninguém sabia por que a ficha técnica tinha sido tirada, mas deu tempo de imprimi-la. Umas coisas que parecem ser bobas, mas tém uma importancia enorme
para o sistema, porque se o auditor ou o cliente chega la e ndo temos cartdo, notificagdo, entdo ndo temos como explicar que estamos produzindo. Eu acho que
minha equipe em relagdo 4s demais esta indo bem, existem falhas, mas dentro do esperado.
7 O organograma esta adequado a cultura e estagio de desenvolvimento da organizag@o. Principal ponto positivo: a simplicidade.
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COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N° 11

Fazendo uma analogia da comunicacao interna desta empresa com o mundo da musica, vocé diria que ela se parece mais com qual ritmo? Por favor, fale um

Questao 11 . .
pouco mais sobre isto.
Sujeito Resposta

1 O ritmo seria o pagode porque tem aquele espirito de equipe, mas as vezes deixa a desejar, vindo da cultura popular tem-se o conceito de que ¢ um ritmo que
pode ser melhorado, uma musica ou outra sempre € criticada.

2 Rock, porque percebo que existem muitos conflitos devido a ocorréncia de alguma comunicagdo inadequada, e o resultado nem sempre ¢ bom.

3 Axé. Eu acho que fica uma coisa um pouco diferenciada sem muita padronizagdo.Vocé pode trabalhar na diferenciagdo sem interferir no ritmo da musica, mas
fazendo com que alguma coisa saia diferente.

4 O pior ritmo de musica que eu acho que € o rap. O tipo de musica que ndo comunica nada, fala, mas nao diz, existe uma falta de sincronismo.
Rock pesado. Porque ¢ um ritmo acelerado que quem escuta muitas vezes nao consegue identificar o que estd sendo falado e qual instrumento estd sendo tocado,
o som da guitarra da bateria ¢ misturado. E no final do dia, quando encerra o show, a pessoa ndo sabe responder qual musica que tocou ou qual ele gostou
mais,quais foram as seqiiéncias das musicas e quais instrumentos estavam sendo tocados. Acho que as pessoas se sentem assim aqui no final do dia, porque se

5 estressam muito, € nao saberiam falar qual instrumento tocou melhor.
Rock pesado. Porque ¢ um ritmo acelerado que quem escuta muitas vezes ndo consegue identificar o que esta sendo falado e qual instrumento esta sendo tocado,
o som da guitarra da bateria é misturado. E no final do dia, quando encerra o show, a pessoa ndo sabe responder qual musica que tocou ou qual ele gostou mais,
quais foram as seqiiéncias das musicas, ¢ quais instrumentos estavam sendo tocados. Acho que as pessoas se sentem assim aqui no final do dia, porque se
estressam muito, e ndo saberiam falar qual instrumento tocou melhor.

6 Musica sertaneja, porque sdo musicas que a gente repete varias vezes a mesma coisa ¢ no final ninguém pega nada ou decora o refrio pela metade. Fica igual
crianga, ouve e repete s6 o que entendeu.
Sertanejo, as vezes boas melodias e letras e outras uma lastima. Também porque agrada bastante a alguns e a outros nem tanto, porém sem causar muitas

7 aversdes como “funk”, por exemplo. O que me faz enxergar um certo comodismo pela organizagdo quanto ao ritmo das mudangas necessarias, especialmente em

relagdo as liderangas, que em alguns casos quebram o ritmo e a eficacia dos processos de comunicagao.
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COMPILACAO DAS RESPOSTAS DADAS NA QUESTAO DE N°12

Pensando na gestdo do conhecimento como a constru¢ao de um edificio, em que estdgio da obra vocé diria que esta empresa esta? Por favor, fale um

Questao 12 . .
pouco mais sobre isto.
Sujeito Resposta
1 No meu ponto de vista, estamos na fase do acabamento e devemos fazer de tudo para comprar as melhores matérias-primas para ficar com o melhor

acabamento, terminar bem a construgao final para obter um edificio fantéstico.

Estamos moldando o alicerce. No periodo que eu entrei na empresa até hoje percebo que muitas coisas melhoraram, por exemplo, com relag@o a gestio do
conhecimento, ocorre uma maior preocupagdo com a informagdo e com quem esta conhecendo a empresa, tentando fazer o pessoal valorizar o trabalho e
se sentir valorizado.Ocorreu também uma mudanca da diretoria que ja estd mais flexivel em alguns aspectos que antes ndo seriam aceitos,entdo penso que
2 0 nosso alicerce esta sendo transformado.

O trabalho para desenvolver a gestdo do conhecimento tem moldado este alicerce, a empresa investiu em consultorias que contribuiram para a obtengdo de
resultados, por exemplo, a orientagdo para que ocorressem mudangas supervisionais, promovendo a elaboracdo de gestores operacionais, foi muito
positiva, e a mudancga de layout, que trouxe uma visivel melhoria para a empresa.

Eu acho que esta no alicerce, porque faltam muitas coisas para serem feitas, temos que criar bases. Muitas coisas ainda ndo estdo bem estruturadas e
3 temos que mudar. Por exemplo na parte de comunicag@o, a partir de hoje vai ser feito de alguma forma, s6 que leva dois meses ¢ depois volta o que era
antes, entdo ndo consegue sair da primeira fase.

O principal problema de gestdo de conhecimento até gestdo de qualidade para mim passa a ser um problema cultural, regional das pessoas. Nesses quase
dez anos que estou aqui sinto que o que caminhou ocorreu a passos curtos, mas com melhorias. Acredito que para a construgdo do prédio estamos
levantando a base da ultima laje sem fazer os acabamentos. A situag@o era bem pior, comunicac¢ao ndo existia, se fosse dar nota a um tempo atrés seria (-
)10. Estamos colocando a primeira laje.

Um edificio pronto com a fundacdo abalada. Para um prédio ficar bom a primeira coisa € sondar o terreno, faz a fundacdo e o que acontecer para cima é
conseqiiéncia da fundacdo, porque o prédio nunca vai cair por causa da parede e sim por causa da fundacdo do terreno. O que eu vejo ¢ uma obra grande
com pilares que ndo foram bem projetados toda hora cai um pilar, uma parede, o esgoto ndo funciona, existe uma torneira vazando, a janela ndo abre
direito; ¢ muitas vezes ndo existe uma estruturacdo das coisas. Entdo hoje eu tenho uma empresa enorme que talvez ndo consiga crescer mais em termos
de base, porque o pilar que eu coloquei esta no meio da sala e ndo consigo mais colocar uma estante, a televisdo, passar com um piano para dentro da sala
porque o pilar vai impedir. O planejamento da obra nao foi bem estruturado.

Alicerce, porque ja existem bases constituidas. Algumas bases que sdo importantes para a gestdo do conhecimento ¢ a propria valorizagdo do
conhecimento, porque vem da diregdo. Se ndo valorizar a importancia do funcionario ter conhecimento, ndo adiantara nada. Temos hoje na empresa
muitos funcionarios melhorando o nivel de escolaridade, até mesmo na produgdo existem pessoas se capacitando mais por meio da contribui¢do da
empresa.

7 Na fase de projeto, iniciando a furagdo do alicerce, pois a gestdo do conhecimento na organizagao ainda é bastante fraca.
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