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Resumo

O propdsito deste trabalho é apresentar um diferencial de competitividade com a implementacéo
do gerenciamento de pessoal voltada para a disseminacdo do conhecimento. A metodologia da
pesquisa é de origem exploratéria, caracterizada pela maneira qualitativa e quantitativa por meio
do método de pesquisa-acdo. Para tanto, sera apresentado um estudo de caso aplicado em uma
empresa de autopecas no qual o problema consistia em pesquisar as causa para a nao qualidade, o
que levou a verificacdo da influéncia do conhecimento na qualidade dos produtos. A pesquisa tras
informacdes sobre: lideranca coletiva para gestdo do conhecimento destacado a importancia do
lider como um conjunto mais rico e diverso com habilidades para disseminar o conhecimento entre
os liderados, aprendizagem organizacional e vantagem competitiva, gestdo do conhecimento como
um fator determinante para adquirir, gerar, organizar, armazenar e disseminar o conhecimento. O
estudo tem por objetivo avaliar por meio de indicadores: i. o levantamento das falhas por motivo
de falta de conhecimento, ii. se houve evolucdo do aprendizado ap6s a implementacdo de
treinamentos especificos, iii. o indice de PPM (pecas por milh&o), iv. a produtividade apds
melhorias na qualidade e conhecimento no que tange reducdo de retrabalho e aumento do
faturamento. Chega-se a conclusdo que a implantagdo estratégica no gerenciamento de pessoal
voltada para disseminac¢éo do conhecimento pode modificar outros indicadores de desempenho da
organizacdo e a capacidade de aprender mais rapidamente do que 0s concorrentes como a
principal vantagem competitiva no momento de tantas incertezas econémicas.

Palavras-chave: lideranca coletiva; estratégia no gerenciamento de pessoal; gestdo do
conhecimento.

1. Introducéo

A evolugdo dos sistemas de gestdo das empresas vem se estruturando em funcdo de



necessidades da propria dindmica em que se constitui 0 mundo moderno. Relacionamento entre
paises, mobilidade para pessoas, comunica¢do em tempo real, tecnologias de producdo e controle,
oferta de produtos maior que a demanda, abertura de mercados e acirrada competicdo promovem
permanentes alteracfes nas estruturas e gestdo para que a empresa possa se manter diante da
concorréncia. Nessa turbuléncia de panoramas € fundamental que as mudancas se déem de forma
segura para que tragam os beneficios que as motivaram. Muitas vezes é esquecido que o principal
agente da mudanca em uma organizacdo € o fator humano detentor do conhecimento, que, com
facilidade adapta-se constantemente a evolucdo dos novos sistemas de gestao.

Apdbs a abertura de mercado, ocorreram muitas crises no mundo dos negocios, se torna
imprescindivel a implantacdo de estratégicas que contemplem o gerenciamento de pessoas e seus
respectivos conhecimentos, pois estes fatores sdo primordiais para garantir a competitividade e
sobrevivéncia das organizagdes. Segundo Albuquerque (1987); Anthony, Perreweé e Kacmar (1996);
Ulric (1998) a abordagem estratégica de recursos humanos surgiu na década de oitenta, ressaltando
o papel do RH (Recursos Humanos) na estratégia da empresa, e colocando enfase primordialmente,
no alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia organizacional e entre as estratégias, politicas e
praticas de recursos humanos. Segundo Scharmer (2009) “qualquer que seja areas que analisemos,
da educacdo ao desenvolvimento sustentavel, encontramos o mesmo desafio de lideranca coletiva”.
“Entende-se como administracdo estratégia de recursos humanos a gestdo que privilegia como
objetivo fundamental, através de suas intervencdes, a otimizacdo dos resultados finais da empresa e
da qualidade dos talentos que a compdem”.

O alinhamento estratagico e a gestdo de pessoas destacam-se como a abertura de mercado,
as organizacdes trocam tecnologias e novos processos, e estes migram de suas filiais instaladas no
exterior permitindo a igualdade entre as empresas quando comparamos fatores materiais portanto,
na analise da estratégia a ser adotada surge o ponto diferencial que sdo as pessoas. O conhecimento
tacito e explicito dos calaboradores e de seus lideres podem fazer a diferencas perante aos
concorrentes e a base desta estratégia esta em fatores: a gestdo conhecimento e a forma de como
menssura-la através de um dos principais indicadores de qualidade que é a reducdo dos
desperdicios.

Portanto objetivo deste artigo € evidenciar um diferencial de competitividade com a
implementacdo do gerenciamento de pessoal voltada para a disseminacdo do conhecimento
proporcionando a melhoria na qualidade dos produtos e servigos através da gestdo doconhecimento.

Em especifico objetiva-se:

a) Conhecer a nova forma de lideranga em momento de crise;

b) Apresentar um exemplo de aplicacdo em uma empresa de autopecas que implementou a

estratégia de pessoal voltada para disseminagdo do conhecimento em cinco passos;
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¢) Mostrar por meio de indicadores de desempenho: i. o levantamento das falhas por motivo
de falta de conhecimento; ii. A evolucgdo do aprendizado; iii. o indicador de qualidade PPM (partes
por milh&o) e iv. a produtividade ap6s melhorias na qualidade.

2. Referéncias tedricas
2.1 A lideranca coletiva

Na atualidade o ritmo da mudanca tem se acelerado t&o rapidamente que o tamanho da
empresa ndo € mais uma protecdo. Companhias multibilionarias geralmente véem suas posicoes
competitivas erodir em meses. Sendo assim € necessario uma lideranca coletiva, precisa-se de
lideres com um conjunto mais rico e diverso de habilidades para disseminar o conhecimento entre
os liderados, caiu o cartaz do autoritario, do comandante, que cedeu espaco para o desbravador da
inteligéncia emocional e social, principalmente com consciéncia interpessoal.

Segundo Franca (2006) o lider precisa criar um clima participativo caracterizado pela rede
interativa e horizontalizada de distribuicdo e troca entre os membros, com objetivos comuns,
conduzindo o grupo para a solucéo de problemas principalmente em momento de crise. A lideranga
coletiva bem sucedida é aquela que desenvolve sistemas para criar uma organizagdo que domina
uma profunda fidelidade de seus funcionarios e dos outros gque interagem com a empresa, COmMo
consumidores e fornecedores (RAO, 2009).

Coletivamente criamos uma situacdo que gera resultados que ninguém deseja e, entretanto,
nenhum dos lideres participantes se sente capaz ou se anima a modificar essa situagdo. Esse € um
desafio da lideranca coletiva que enfrentamos em relacdo a crise da economia financeira
(SHARMER, 2009).

Sharmer (2009) complementa que na atualidade n&o adianta os gestores perseguirem 0S
objetivos individuais e sim é necessario otimizar o conjunto, ter consciéncia da situagdo como um
todo. Goleman (2009) chama a atencdo sobre a necessidade dos lideres empresariais terem
equilibrio em momento de crise, e assevera a necessidade de utilizar a inteligéncia interpessoal
muito maior na era da transparéncia corporativa atual que precisa valorizar os funcionarios atraves
da empatia e inteligéncia emocional.

Sharmer (2009) apresenta sete capacidades de lideranga da teoria U e Rao (2009) mostra
também, sete tarefas que estdo diante do lider coletivo bem-sucedido. Portanto fundamentado em
Sharmer; Rao (2009) sera apresentado uma relacdo de quatorze pontos importantes (Quadro 1) que
justificam a necessidade dos gestores em adquirir conhecimento sobre a lideranca coletiva para a
disseminacdo do conhecimento. Através dos quatorze pontos buscar-se-a a intensificagdo dessa

ferramenta intelectual para a sobrevivéncia em momentos de crise.
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Quadro 1 — Relacdo entre as capacidades de lideranga e as tarefas para o lider bem sucedido para sobreviver na crise

Sharmer — capacidades de lideranca da teoria U Rao — tarefas para o lider bem-sucedido
1 — Ligar-se ao que esta a sua volta: ouviro que avidao | 8 — Estabelecer uma missdo estratégica inspiradora
chama para fazer. focada em garantir a satisfacdo dos funcionarios.
2 — Observar: comparecer aos lugares com sua mente | 9 — Eliminar “desmotivadores” e obstaculos dos seus
bem aberta. subordinados, tornando o ambiente motivador.
3 — Sentir: conectar-se ao seu coracao. 10 — Ser (til, ndo prepotente a fim de procurar formas de

ajudar todos os colaboradores a se realizar
profissionalmente e pessoalmente

4 — Estar presente: conectar-se com a fonte mais | 11 — Perseguir lucros depois da missao, porque o lucro é a

profunda de seu “eu” e de sua vontade. conseqliéncia do sucesso.
5 — Cristalizar: acessar o0 poder da intencao. 12 — Remunerar com justica
6 — Fazer o prot6tipo: integrar cabeca, coracdo e maos. 13 — Demonstrar compromisso com todos os envolvidos

buscando sempre integragdo, se precisar participar do
sofrimento dos membros, valorizar a diversidade e
impulsionar trabalhos em grupos.

7 — Desempenhar: tocar o grande violino. 14 — Estabelecer um compromisso com o aprendizado e a
justica sentidos e pronunciados pelos colaboradores.

Fonte: Autores (2011)

Portanto a nova retorica empresarial para a sobrevivéncia em tempos de crise, exige
principalmente que os gestores sejam lideres coletivos, isto é, germine uma profunda fidelidade de
seus funcionarios e dos outros que interagem com a empresa, como consumidores e fornecedores.
Por meio dessa pratica se torna possivel eliminar objetivos individuais e almejar resultados
conjuntos. Desta forma torna-se necessaria a organizacdo implementar estrategicamente o
gerenciamento de pessoal para a disseminagdo do conhecimento.

No préximo topico serd apresentada em um primeiro momento a formulacao estratégica para
0 gerenciamento de pessoal e em segundo, um modelo estratégico para o gerenciamento de pessoal.
Com isso, busca-se orientar os gestores a intensificar a necessidade do planejamento estratégico no

departamento de recursos humanos.
2.2. Alinhamento estratégico do gerenciamento de pessoal para a gestdo do conhecimento

Neste topico sera apresentado um alinhamento estratégico na area de recursos humanos para
a finalidade de valorizar e disseminar o conhecimento empresarial e consecutivamente melhorar a
lucratividade da empresa. Segundo Certo e Peter (2005) a administracao estratégica é definida como
um processo continuo e interativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto apropriado
integrado a seu ambiente.

Boog (2002) relata que é necessario alinhar e implementar estratégias de pessoas, porque
sdo importantes para canalizar e integrar as estratégias as competéncias requeridas pelo negdcio,
alavancando resultados mensuraveis e garantindo uma gestdo eficaz de pessoas.

E importante se atentar como foco exclusivo deste artigo a valorizagio dos colaboradores na
gestdo do conhecimento e na competitividade da empresa, para isso, ¢ necessario “planejar

estratégias no gerenciamento de pessoas para a disseminacdo do conhecimento voltados ao aspecto
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sociotécnico”, principalmente pelas mudancas constantes que ocorrem nas organizacoes.

Larson e Strehle (2002) relatam que os sistemas sociotécnicos sdo compostos de trés
elementos. Primeiro, o0 componente humano lida competéncias pessoais, definida em termos de
conhecimento, habilidades, motivacdo e valores. Segundo, 0 componente organizacional inclui
estratégia de recursos humanos na estrutura organizacional que corresponde a sistemas de tomadas
de decisdo, sistemas de recompensa, sistemas de treinamento, cultura e lideranga, entre outros
elementos. Por fim, a tecnologia refere-se a infra-estrutura disponivel para a desenvolver a gestdo
do conhecimento capacitando o0s colaboradores a novos conhecimentos e tornando-o0s
disseminadores de conhecimentos no ambiente que estao inseridos.

Os gerentes de pessoas precisam estar conscientes de que a extensdo, a profundidade e
escopo do conhecimento e das habilidades da empresa impulsionam, crescentemente, suas chances
competitivas.

Na atualidade as possibilidades e restricdes estratégicas ja ndo estdo baseadas na limitacao
do capital, na demanda, na capacidade de producdo ou no acesso de mercados estrangeiros.

As restricbes comerciais atuais sdo derivadas, principalmente da escassez de pessoas
disponiveis qualificadas para exercer funcBGes especificas, principalmente em encontrar
competéncias gerenciais adequadas a mudancas constantes que ocorrem na economia globalizada.

Na atualidade os gerentes de pessoas precisam construir e disseminar novas formas de
pensar e atuar no ambito operacional e relacional entre os colaboradores com a finalidade de
desenvolver novas competéncias e promoverem a aprendizagem organizacional.

Diante de uma visdo holistica e mudancga no gerenciamento de pessoas principalmente da
quebra do paradigma do chefe para o lider, o enfoque estratégico contemporaneo segundo Somaya e
Williamson (2009) precisa estar além das manobras defensivas (tais como aumentar os beneficios
dos funcionérios) e das represalias (como exigir o cumprimento de clausulas de ndo-concorréncia
que aparecem nos contratos de trabalho), as empresas desenvolvem acdes relacionais com o0s
colaboradores, oferecem descontos em produtos e outros beneficios com a finalidade de disseminar
conhecimento e valorizar os talentos.

Em seguida, intensifica-se em cinco passos 0 processo estratégico no gerenciamento de

pessoal focado na gestdo do conhecimento corroborando com (CERTO; PETER,2005).

a) Analise do ambiente interno e externo;

b) Estabelecer a diretriz organizacional para o conhecimento;

c¢) Formulagdo da estratégia no gerenciamento de pessoas para a gestdo do conhecimento;

d) Implementacdo da estratégia no gerenciamento de pessoas para a gestdo do
conhecimento;

e) Controle estratégico no gerenciamento de pessoal para o conhecimento.
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a) Andlise do ambiente interno e externo

Pettigrew (1996) assevera a necessidade de analisar o processo de mudanca a partir do
contexto interno e externo a organizacao (porque mudar), do conteddo da mudanga (o que
mudar) e do processo (como mudar), definido como uma abordagem contextualizada pela
interacdo continua entre os fatores. O ambiente interno envolve a estrutura, a cultura
organizacional e o contexto politico da organizacdo. No ambiente interno utiliza-se as seguintes

ferramentas:

- Avaliacéo do clima organizacional,
- Avaliacéo de desempenho;

- Aplica-se o questionario de qualidade de vida no trabalho.

Sa (2006) defende que a gestdo estratégica de pessoal tem a missdo de contribuir para a
performance da organizacdo e que a chave para essa performance estd exatamente nos multiplos
comportamentos individuais e coletivos que partir de do ambiente interno, regem a atividade global
das organizacGes. Alguns estudos empiricos realizados no Brasil por S& e Lemoine (1998); Sa
(1999, 2000); Medeiros, Albuquerque e Marques (2005) demonstram que a cultura e o clima da
empresa influenciam, verdadeiramente, no comprometimento das pessoas em seus trabalhos e com
a estratégia da organizacao.

Pettigrew (1996) define o ambiente externo pelo ambiente social, econdmico, politico

e competitivo em que a organizacdo esta inserida atualmente. No ambiente externo observa-se:

- O mercado de recursos humanos;

- As empresas concorrentes do mesmo ramo de negacio.

Analisando o mercado de recursos humanos e as empresas concorrentes se tornam possivel
melhorar a politica salarial, os beneficios, a higiene e a seguranca no trabalho, principalmente
desenvolver uma estrutura com lideranga coletiva para a criagdo e germinagdo do conhecimento
entre 0s membros.

Analisando o ambiente interno e externo empresarial é possivel levantar os pontos fracos e
pontos fortes e as ameacas e oportunidades. Com esse estudo 0 gerente de pessoas consegue
mensurar e promover uma acdo corretiva ou até mesmo manter pontos fortes e aproveitar
oportunidades. “Saber identificar o correto angulo de visdo sobre as acdes estratégicas na
organizacdo serd o diferencial que garantira a vantagem competitiva de nossas empresas em relacéo

aos produtos e servigos” (BOOG, 2002). Essa andlise € a base para as demais etapas.

b) Estabelecer a diretriz organizacional para o conhecimento
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Apds identificar os pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades € necessario
estabelecer metas com objetivos comuns. Geralmente as empresas apresentam missoes divergentes
das agdes praticas. Nesse momento é de suma importancia redirecionar as metas e tornar a misséo
verdadeira. Para esse segundo passo, no que tange o alinhamento estratégico, apresentar-se-a
aspectos tedricos sobre Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional e Vantagem
Competitiva, Qualidade, Produtividade e Competitividade.

A empresa é composta de trés niveis estratégico, tatico e operacional que precisam ser
coerentes com a missao e ter visdo estratégica para acompanhar as mudancas.

O nivel estratégico € composto de gerentes e diretores que precisam serem comprometidos a
gestdo do conhecimento.

O nivel tatico € composto de subgerentes e supervisores, esse geralmente tem um contato
proximo dos colaboradores. Na implementacdo do gerenciamento de pessoal os subgerentes e 0s
supervisores sdo extremamente importantes para o alcance dos objetivos. Sao eles que precisam ser
multiplicadores sobre as novas formas de organizar o trabalho e disseminagdo do conhecimento,
as principais caracteristicas sdo: lideranca, trabalho em equipe, motivacdo, ética, propulsor de
aprendizagem organizacional e saber aceitar idéias dos colaboradores. “Um verdadeiro lider ¢
aquele que ¢ eleito pelos colaboradores e ndo aquele que é colocado no cargo”. Por isso que ¢
necessario primeiro abrir a vaga internamente para uma recolocacdo profissional, o plano de
carreira precisa ser intensificado na estratégia empresarial.

O nivel operacional é onde deve ser concentrado maior adesao e a lideranca coletiva para a
gestdo do conhecimento, “o funcionario satisfeito e motivado que sabe o que faz processa produtos
e servicos com qualidade e conseqlientemente reduz desperdicios e melhoram a margem de lucro
empresarial” (GNIDARXIC, 2009).

Segundo Terra e Gordon (2002) o recurso conhecimento e as praticas para gerencia-lo
demandam profundo entendimento das préaticas de trabalho, fontes de informacdo e aprendizado,
avaliacdo de tecnologia pertinente e fatores motivacionais de diferentes grupos de individuos da
organizacdo. Desta forma exige que as organizagdes reconhecam que precisam realizar esforcos
mais focados em compreender como a variavel conhecimento afeta seus processos, modelos de
negocios e o desempenho de diferentes grupos de pessoas na empresa.

Segundo Gnidarxic (2009) as empresas que valorizam a gestdo do conhecimento tém
funcionarios que sabem o que fazem, além de conhecerem 0s processos disseminam para outros
membros. Como consequéncia reduz desperdicios. Marras (2000) corrobora e afirma, que a
estratégia de recursos humanos tem uma ligacdo estreita com o planejamento organizacional, e
necessita implementar em sua politica a otimizacdo e melhorias de qualidade e produtividade no

trabalho, alavancado pelo desempenho humano.
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Sobre Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional e vantagem
competitiva. A organizacdo é um sistema de aprendizagem, os colaboradores aprendem como parte
das suas atividades dirias, especialmente quando entram em interagdo com 0s outros € com 0 meio
exterior. Os grupos aprendem quando os seus membros cooperam para atingir objetivos comuns. O
sistema na sua globalidade aprende, ao obter feedback do ambiente, e antecipa mudancas
posteriores.

O aprendizado individual tem um impacto significativo nas praticas de aprendizagem
organizacional, pois a aprendizagem se inicia a partir dos individuos. A este respeito, enfatizam
Nonaka e Takeuchi (1997): “Embora nds usemos o termo criagdo de conhecimento organizacional,
a organizacdo ndo pode criar conhecimento por si propria sem a iniciativa do individuo e a interagédo
que acontece dentro do grupo”. Conhecer a suas atividades pode ser fator determinante para
melhorar a qualidade de produtos e servicos.

Nas organizacGes conhecer o aspecto sociotécnico dos funcionarios € imprescindivel no
gerenciamento de pessoas principalmente para a disseminacdo do conhecimento. Nonaka e
Takeuchi (1997) propdem um modelo de converséo de conhecimento com base na interacdo entre o
conhecimento tacito e conhecimento explicito na Governanca da empresa, pressupondo quatro

formas de conversdo, conforme ilustrado na Figura 1.

- Explicito, que se refere ao conhecimento transmissivel em linguagem formal, sistemaética,
de forma objetiva;

- Tacito que possui uma qualidade pessoal, subjetiva, resultado de processamentos de
informacdes e do aproveitamento de insights, intuicdes e em partes como habilidades técnicas, o

tipo de destreza informal e de dificil especificacdo incorporado ao termo know-how.

Figura 1 - Espiral do conhecimento

Conhecimenta tacito para Conhecimenta explicito
(Socializagao) (Externalizaciao)
Conhecimento Conhecimento Conhecimenteo

Conceitual

tacito Compartilhado r
para t ﬂ
N\

Y

CD”hEQimE”tD (Internalizacin) (Combinacio)
explicito i A
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sist&mico

Fonte: Adaptado de (NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

A socializagdo: é o processo pelo qual experiéncias sdo compartilhadas e o conhecimento
tacito e socializado entre individuos.
Externalizacdo: constitui 0 modo de conversdo mais importante, porque permite a criacdo de

novos e explicitos conceitos através dos conhecimentos tacitos que normalmente sdo de dificil
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verbalizacdo.

Combinacdo: este processo se baseia na troca de informacdes explicitas e no paradigma da
tecnologia de informacéo.

Internalizacdo: através do “aprender fazendo”. Quando a maioria compartilha do novo
modelo mental, o conhecimento ticito passa a fazer parte da cultura organizacional e a cada
internalizacdo bem sucedida, o ciclo se reinicia, levando ao aperfeicoamento ou a inovacéo.

Para a germinacéo e disseminacdo do conhecimento nas empresas é necessario desenvolver
0 gerenciamento de pessoas através do processo e estratégia de recursos humanos com valoragédo ao
conhecimento tacito e explicito, no sentido de criar novas idéias e favorecer ao grupo artefatos
realistas para tomadas de decisdes com convicgdo da assertividade. A essas organizagdes da-se 0
nome de organizacgdes que aprendem ou aprendizagem organizacional.

Segundo Garvin (1993) define a organizacdo que aprende como "uma organizagdo
capacitada para criar, adquirir e transferir conhecimentos e modificar seu comportamento de modo a
refletir novos conhecimentos e insights”. Sendo assim, propGe cinco eixos para a aprendizagem

organizacional:

— Resolucdo sistematica de problemas: este primeiro eixo privilegia a utilizacdo de
métodos cientificos para diagnosticar problemas ao invés do tradicional o simples sentimento;

— Experimentacdo: consiste da procura sistematica de novos conhecimentos, onde a
utilizacdo do método cientifico é essencial;

— Aprendizagem com a experiéncia passada: esta baseada na revisdo sistematica das
experiéncias conhecidas;

— Aprendizagem com o0 ambiente externo: a utilizagdo de experiéncias vivenciadas por
outras organizacfes também é um dos meios de se promover a aprendizagem;

— Difusé@o do conhecimento: decorre da transferéncia do conhecimento atraves de toda a
organizacdo como meio de capitaliza-lo. Pode ser promovida através de varios processos como, por
exemplo, educacéo e treinamento, padronizacao, entre outras técnicas de difusdo e formalizacéo do

conhecimento.

Em seguida, serdo mencionadas algumas vantagens competitivas que as empresas adquirem
quando implementam a estratégia no gerenciamento de pessoas, que valorizam no cerne da
governanca a gestdo do conhecimento focada na aprendizagem organizacional.

Stewart (2002) relata que o conhecimento é a prépria razdo de ser da empresa. Nao se
consegue alcancar a vantagem competitiva com trabalho ndo qualificado, porque a vantagem
competitiva duradoura deriva de algo exclusivo, ou pelo menos de dificil imitagdo: um tipo especial

de conhecimento ou uma combinacéo singular de ativos do conhecimento e ativos fisicos.
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Segundo Zacarelli (2000) as empresas adquirem vantagem competitiva pela existéncia de
talentos especiais. Portanto é necessario valorizar as pessoas talentosas e evitar que elas sejam
demitidas, porque elas irdo levar consigo tal vantagem quando se desligam da empresa. Entéo é
preciso haver métodos para reté-las como, a participacdo nos resultados da empresa. Essas pessoas
enxergam situacOes futuras e oportunidades de mercado como empresas de propaganda, de
investimento ou de desenvolvimento tecnolégico.

Conforme Guaragna (2007), o aprendizado organizacional representa algo que € desejo de
todas as organizagdes: um triplo beneficio sinérgico do aprendizado organizacional conforme

ilustrado na Figura 2 sdo eles:

- Beneficio 1: constréi vantagem competitiva a organizacdo - a medida que a organizacdo

esta perceptiva ao ambiente, recebe e busca informagdes, gera conhecimento e os aplica, criando
novas ou fortalecendo estratégias de negocio ja existentes, de forma agil e antecipatoria aos seus
concorrentes, ela constroi vantagem competitiva,;

- Beneficio 2: proporciona o desenvolvimento do ser humano - o aprendizado trabalha

fortemente com a hierarquia de necessidades de Maslow (1943), inicialmente as pessoas buscam as
necessidades basicas, isto &, um salario que dé para o sustento préprio e de seus dependentes, depois
a almejam seguranca e instabilidade, depois de satisfeita os dois niveis anteriores as pessoas
perpetuam por um ambiente saudavel com um 6timo convivio social na corporagdo e na vida
familiar, satisfeita essas, 0s seres humanos buscam a estima, reconhecimento e valorizagdo pelo
servigo prestado e por fim as pessoas querem chegar ao topo da piramide se tornando alto realizadas
profissionalmente;

- Beneficio 3: cria cultura e competéncia diferenciadas para tratar de mudancas e incertezas

- este beneficio se estabelece a medida que as pessoas da organizacdo adquirem uma dimensao
elevada do aprendizado como forma de fazer frente as mudancas, indefinicdes e incertezas, para

assim buscar a adaptabilidade necesséria e extrair vantagem competitiva da mudanga.

Figura 2 - Triplo beneficio sinérgico do aprendizado organizacional através da implementacéo do processo e estratégia
no gerenciamento de pessoal que valoriza a gestdo do conhecimento
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Desta forma é possivel concluir que a pratica gerencial que se preocupar em germinar e
disseminar o conhecimento através do fator humano, precisa em um primeiro momento conhecer o
processo e a estratégia para o gerenciamento de pessoas.

O processo de Gestdo do Conhecimento é uma acdo pratica desenvolvida por gerentes
organizacionais que déo sentido de direcdo e de utilizacdo para o ativo organizacional denominado
conhecimento. Terra (2005) menciona “sete (7) dimensdes que necessitam fazer parte da pratica

gerencial contemporanea’”:

- O papel da alta administracéo, revelando quais conhecimentos devem ser aprendidos pelos
funcionarios, além da definicdo de estratégias e desafios motivadores;

- Uma cultura organizacional voltada a inovacdo e ao aprendizado continuo,
comprometendo-se com resultados de longo prazo e com a maximizagao de recursos operacionais;

- Renovagdo das estruturas hierdrquico-burocraticas de forma a desenvolver o trabalho de
equipes multifuncionais, com autonomia para superar limites a inovacdo e aos novos
conhecimentos;

- Melhores préticas de politicas de administragdo de recursos humanos para atrair e manter
talentos e competéncias, criando sistemas de remuneracdo adequados;

- O avanco das tecnologias de informacdo que afetam os processos de geracgéo, difusdo e
armazenamento de conhecimento nas empresas equilibrado com as necessidades de interagdo com
as pessoas;

- Garantir a mensuracdo de resultados com uso de indicadores para as areas significativas e
em uma politica de divulgacg&o interna dessas informagdes;

- A necessidade crescente de engajamento em processos de aprendizado com o ambiente
onde interagem as empresas, fazendo aliancas com outras empresas e no relacionamento com

clientes.
Portanto, através das sete dimensbes apresentadas foi possivel constatar que o Unico

departamento citado sendo responsavel para atrair talentos e disseminar a gestdo por competéncias é
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a administracdo de recursos humanos, corroborando com os objetivos desse artigo.

Sobre Qualidade, Produtividade e Competitividade. Para a empresa ser competitiva,
precisa oferecer seus produtos ou servicos com a qualidade esperada pelos clientes e com precos
aceitaveis pelo mercado. Para que seus precos sejam competitivos, a empresa deve ter custos
compativeis, 0 que exige produtividade no uso dos recursos de que dispde. Analisando como se
processa o0 relacionamento entre qualidade e produtividade, chegou-se a Figura 3, que ilustra com
detalhes a importante interacdo entre qualidade e produtividade que resulta no aumento da
competitividade organizacional. Ulric (1998) relata que a gestdo estratégica de recursos humanos
pode criar valor para a empresa no que tange o envolvimento das pessoas nos processos, podendo
prover recursos. Pettigrew (1996) relata que o processo € analisado pelas acdes e interacfes
entre as varias areas envolvidas na mudanca e no futuro da organizacdo. Em especifico a esse

estudo, a area de producao.

Figura 3 - Qualidade e produtividade como bases para a competitividade
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Fonte: Autores (2011)

Segundo Costa Neto (2007), diversas conceituacbes podem ser encontradas para
competitividade, mas, em esséncia, uma empresa € competitiva se tem, conserva ou amplia a fatia
do mercado para seus produtos ou servicos, e se esta apta a enfrentar a atuacao dos concorrentes.
Existem diversas visdes buscando esclarecer como se tornar competitivo. A Figura 4 sintetiza o
importante relacionamento entre a Qualidade e Produtividade como elementos basicos para se

chegar a competitividade.

Figura 4 - Qualidade, produtividade e competitividade
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Contador (1998) afirma que a produtividade pode ser definida como a capacidade de
produzir, partindo-se de uma certa quantidade de recursos, ou ainda como o estado em que se da a
producdo. A produtividade é medida pela relacdo entre os resultados efetivos da producdo e os
recursos produtivos aplicados a ela (producdo/recursos), tais como pecas/hora-maquina, toneladas
produzidas/homem-hora, quilogramas fundidos/quilowatt-hora, toneladas de soja/hectare (onde ano
esta implicito por corresponder a safra), carros produzidos/funcionério-ano, toneladas de
aco/homem-ano, etc. Pode-se medi-la para cada recurso isoladamente, o que propicia a avaliacao do
comportamento e do desempenho individual. N&o obstante, também é possivel medir a
produtividade considerando a totalidade dos recursos utilizados para gerar uma determinada
producdo (bens ou servigos).

Apds estabelecer a diretriz organizacional é impresindivel formular a estratégia.
c) Formulacao da estratégia no gerenciamento de pessoas para a gestdo do conhecimento

Segundo Pereira e Lissoni (2008) a formulacdo da estratégia esta intimimamente vinculado
as definicdes do conceito de estratégia. A forma como as estratégias surgem nao € idéntica em todas
as organizacgdes, resulta de uma conjugacdo de fatores externos e de condigdes internas que
configuram cada situacdo em particular. Costa (2007) reforca, a formulacdo de uma estratégia néo é
uma ciéncia exata, nessa area ha muito engenho de arte, ou seja, invencdo, criacdo, experimentacao,
ajustes, enfim um processo de melhorias e de experimentacao continuas.

Mintzberg et.al., (2000) relatam que o processo de formualacdo de estratégia € um misto de
jogos de poder em busca de vantagem competitiva, socializacdo coletiva, aprendizado,
planejamento, mas cada um deve ser encontrado dentro do seu tempo e de seu proprio contexto.

Certo e Peter (2005) relatam que formular estratégias implica determinar cursos de agéo
apropriados para alcancar objetivos. Isso inclui atividades como andlise, planejamento e selecdo de
estratégias que aumentam as chances da organizagdo atingir suas metas. Para isso, sugere-se uma
analise das questdes criticas a fim de fornecer a estrutura necessaria para o estudo da situacdo atual
da organizacéo e propicia a formulacéo de estratégia eficazes, sendo assim, é necessario responder a
quatro questdes basicas: 1) Quais sao o(s) propdsito(s) e o(s) objetivo(s) da organizacdo? A resposta

dessa questdo informa aos administradores onde a organizacgé@o quer chegar, evitando inconsisténcia
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entre missao, objetivos e estratégias; 2) Para onde a organizacao estd indo no momento? A resposta
revela se a organizacao esta atingindo suas metas; 3) Que fatores ambientais criticos a organizagao
enfrenta atualmente? Essa questdo objetiva refletir sobre a anélise interna e externa; 4) O que pode
ser feito para que os objetivos organizacionais sejam alcancados de forma mais efetiva no futuro? A
resposta a essa pergunta resulta na formulacdo de uma estratégia. Portanto por meio das quatro
perguntas, os administradores poderdo formular estratégias organizacionais apropriadas, mas isso s6
ird ocorrer se houver a compreensdo sobre aonde a organizacdo quer chegar, para onde ela esta indo

e qual o ambiente ela opera.
d) Implementacao da estratégia no gerenciamento de pessoas para a gestdo do conhecimento

A implementacdo da estratégia no gerenciamento de pessoal para a gestdo do conhecimento,
é 0 momento de colocar em préatica a metodologia proposta na formulacao.

Implementar uma estratégia ndo € uma tarefa facil, é preciso verificar o impacto a
mudanca, precisa verificar a aceitacdo das pessoas frente a tais mudancas principalmente junto com
as metas colocar a remuneracdo especial e participagdo nos lucros para incentivar a motivacao dos
colaboradores. Kanter, Stein e Jick (1992) relatam que, entre as dificuldades de fazer a mudanca
acontecer, esta o excessivo otimismo, o declinio da excitacdo ap06s periodo inicial, o insuficiente
reconhecimento do valor e beneficios da burocracia tradicional e a caréncia de capacidades para
gerenciar a mudanca. Ruas (2001) complementa que o principal dilema da gestdo da mudanca é
redimensionar as competéncias individuais da organizagdo, mas especificamente das competéncias
gerenciais, a fim de aportar as competéncias organizacionais 0s elementos fundamentais do
processo de mudanca. Segundo o autor, 0s gestores precisam superar a visao dominante acerca de
pensar as mudancas no nivel superficial (técnicas, normas e regras) e ter capacidade de mudar a si
préprio e internalizar a nocao sobre a importancia do seu papel nos processos de mudanca.

Implementar uma nova diretriz ¢ semelhante a uma “via de mao dupla”, ndo adianta forgar
metas que ndo motivam as pessoas a execucdo das mesmas, o ideal é que as pessoas consigam
alcanca-las e conquistem retornos (motivacdo, satisfacdo dos colaboradores, aprendizagem
organizacional e como consequéncia lucratividade para a empresa).

E importante também, antes de implementar a estratégia no gerenciamento de pessoas
conhecerem a cultura organizacional. Segundo Certo e Peter (2005) por um lado toda
organizacdo (enquanto sinbnimo de grupo) carrega consigo tracos culturais proprios que a
definem, portanto, tem uma cultura, por outro, € comum observar que Sd0 poucas as
organizagcbes que externam essa cultura, aceitando-a formalmente, defendendo-a e

difundindo-a a todos os seus empregados.
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Mas, esse é o enfoque do alinhamento que deverd ser dado as atividades e aos
programas de recursos humanos, priorizando-se a criacdo de competéncias e de
caracteristicas culturais necessarias a implementacdo de um processo de mudanca,
reforcando-se os pontos positivos identificados e eliminando-se aspectos negativos ou
disfuncBes organizacionais que possam comprometer os objetivos da empresa
(BOOG, 2002).

Segundo Fleury (1996) o processo de mudanga ndo pode ser descolado da cultura
organizacional, pela forte influéncia que essa exerce ao longo do processo, ela adverte, que
quanto mais forte for a cultura organizacional, mais profunda sera essa influéncia, sendo
assim, a cultura organizacional tanto age como elemento de consenso, como oculta e
instrumentaliza as relacdes de dominacdo, tornando a mudanga de padrdes culturais bem
mais complexa, em func¢éo da significativa resisténcia em varios segmentos da organizacao.

Torna-se necessario utilizar os seguintes passos conforme (CERTO; PETER, 2005):

- Levantar, conhecer e diagnosticar a cultura da empresa;

- Frizar os valores e costumes nos grupos a fim integrar os tracgos culturais;

- Treinar pessoas para entronizar os elementos culturais e se tornarem multiplicadores;
- Avaliar constantemente o ambiente interno e externo para acdes corretivas, muitas

vezes para reforcar a cultura organizacional.

Os lideres coletivos exercem um papel fundamental na disseminagdo da cultura
corporativa, necessitando de atuacdo exemplar. A abordagem utilizada para implementar uma
estratégia € a colaborativa, porque € possivel integrar todos os colaboradores em prol de
objetivos comuns. Segundo Certo e Peter (2005), na abordagem colaborativa, o gerente de
pessoal é responsavel pela estratégia e reine a equipe de colaboradores a fim de explorar
idéias e tentar formular e implementar a estratégia, através dessa abordagem propicia a
captura de informacbes de todos os niveis organizacionais e incentiva a participacdo
individual e grupal aumentando a intensificacdo do comprometimento.

Albuquerque (2002) corrobora alertando que o engajamento das pessoas Nno processo
de mudanca é imprescindivel para a implementacdo da estratégia organizacional. O autor
relata que os principais fatores culminam na participacdo das pessoas no processo, seu
aprendizado, sua conscientizacdo e seu comprometimento com 0s intentos da organizacao.

O ultimo aspecto que precisa de atencdo apos identificar o impacto a mudanca, ter
analisado a cultura organizacional e saber qual o tipo de abordagem que ira ser utilizada é
preciso antes da implementagdo preparar a organizagdo frente aos topicos citados a respeito
do impacto a mudanca, se a implementacdo serd uma estratégia radical (muda radicalmente o
cotidiano das pessoas) ou limitada (apenas pequenas mudangas, muitas vezes apenas
modificar numericamente as metas ja estabelecidas).

Conclui-se que antes de implementar a estratégia do gerenciamento de pessoal é
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necessario desenvolver um estudo detalhado com a finalidade de reduzir incertezas e

aumentar as chances de sucesso empresarial com a nova retdrica tragada.
e) Controle estratégico no gerenciamento de pessoal para o conhecimento.

Apo6s implementar a nova meta na organizacdo € de suma importancia exercer o
controle. Essencialmente porque se concentra na monitoracdo e avaliacdo do processo como
um todo.

O controle estratégico no gerenciamento de pessoal requer a medi¢do no desempenho
organizacional atraves de auditorias com metas organizacionais qualitativas e quantitativas.
Segundo Boog (2002), é necessario aprender a identificar e medir resultados que, de fato,
possam adicionar valor a organizacdo, como por exemplo, especifico a esse trabalho
mensurar o volume de pecas produzidas sem defeito.

E preciso saber implementar o controle estratégico de maneira colaborativa. Como ja
mencionado, a implementacdo de metas por objetivos que valoriza o esforco humano através
de remuneracdo estratégica e satisfacdo dos colaboradores traz lucratividade para a
organizagéo.

Na atualidade ndo se usa mais o controle centralizado (eu mando e vocé obedece), as
pessoas ndo gostam de serem chefiadas de maneira comandada e sim através da gestdo

participativa e colaborativa com metas por objetivos de uma via de méo dupla.
3. Estudo de caso

Este estudo de caso foi realizado em uma empresa de autopecas, que tem como principais
produtos de fabricacdo os elementos de suspensdo de automdveis e caminhfes. A empresa em
questdo vinha apresentando excesso de retrabalho e sucata quando comparada com empresas
similares do grupo, este desperdicio influenciava na produtividade, na qualidade dos produtos e na
competitividade da empresa. Portanto o problema consistia em pesquisar as causas para a nao
qualidade.

Os dados sobre a quantidade de sucata e a produtividade foram reunidos utilizando como
base as informacOes obtidas em reunides operacionais realizadas mensalmente na empresa
pesquisada. Os dados apresentados despertaram a necessidade de uma analise mais profunda sobre a
causa, ou causas para o efeito da ndo qualidade. Observando os relatérios de ndo conformidade
verifica-se que a falha decorrente do fator humano era reincidente, portanto uma analise mais
abrangente deu origem as agoes descritas abaixo:

Implantacdo da estratégia de pessoal voltada para disseminacdo do conhecimento em cinco
passos:
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a) Analise do ambiente interno e externo;

b) Estabelecer a diretriz organizacional para o conhecimento;

c¢) Formulagdo da estratégia no gerenciamento de pessoas para a gestdo do conhecimento;

d) Implementacdo da estratégia no gerenciamento de pessoas para a gestdo do
conhecimento;

e) Controle estratégico no gerenciamento de pessoal para 0 conhecimento; mostrar por
meio de indicadores de desempenho: i. o levantamento das falhas por motivo de falta de
conhecimento; ii. A evolucdo do aprendizado; iii. o indice PPM (partes por milhdo) e iv. a

produtividade apos melhorias na qualidade.
3.1. Metodologia e caracterizacdo da pesquisa

A metodologia utilizada foi a pesquisa-a¢do que tem como definig&o e caracteristicas:

A pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associacdo com uma acdo ou resolugdo de um problema coletivo e no
qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situacdo ou do problema estdo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 2007).

As caracteristicas do método de pesquisa-a¢do sdo:

a) A pesquisa-acdo so é qualificada como metodologia de pesquisa se houver realmente uma
acdo em curso por parte de pessoas ou grupos atuando no problema em observacao;

b) O pesquisador deve desempenhar papel ativo no equacionamento dos problemas
encontrados, bem como no acompanhamento e na avaliagdo das acdes desencadeadas;

c) A relacdo entre pesquisador e pesquisados deve ser de natureza participativa

d) E preciso que haja dominio tedrico, pelo pesquisador, do conhecimento tematico

abordado para que possa orientar a pesquisa.
Gil (2002) relata que a categoria da pesquisa exploratoria desenvolve:

a) levantamento bibliogréfico;
b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado;
c) anélise de exemplos que estimulem a compreensdo. Em relagdo a natureza metodoldgica,

Oliveira (1999) enfatiza que existem duas tipologias basicas: a quantitativa e a qualitativa.

O método do estudo de caso, segundo Fachin (2003), é caracterizado por ser um estudo in
locus, leva-se em consideragdo, principalmente a compreensdo, como um todo, do assunto

investigado através da entrevista a fim de apresentar uma anélise descritiva.

3.2. Justificativa da metodologia de pesquisa
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Quanto a natureza, a presente pesquisa é aplicada, pois trata de problemas especificos de
uma industria de autopecas possuidora do sistema de gestdo da qualidade e que utiliza a norma ISO/
TS 16949 como forma de realizar melhorias continuas. A empresa também se preocupa com a
necessidade de criar, desenvolver e disseminar o conhecimento de seus produtos e processos com 0
apoio da estratégia no gerenciamento de pessoal.

No que se refere a abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa qualitativa, j& que parte
de focos e interesses amplos, que védo se definindo a medida que o estudo prossegue. Envolve a
obtencdo de dados descritivos sobre processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada, na tentativa de compreender os fenémenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou
seja, dos participantes da situacdo estudada (GODOY, 1995). Alguns dados podem ser
quantificados, porém a analise propriamente dita é qualitativa (STRAUSS; CORBIN, 1990).

No que tange ao objetivo da pesquisa, podemos classificd-la como uma pesquisa
exploratéria, que proporciona maior compressdo do fenbmeno que estd sendo investigado.
Geralmente, a pesquisa exploratdria € a primeira etapa de uma investigacdo maior que abrangera
outros niveis e questionamentos. O aspecto a ser analisado € o conhecimento dos principais
processos de fabricacdo por parte dos colaboradores. O presente trabalho tem como objetivo
verificar o conhecimento que eles detém, caracterizando a pesquisa exploratoria.

O pesquisador acompanha as auditorias, participa da definicdo da possivel causa para 0s
problemas da ndo qualidade e ministra os treinamentos sobre os processos de producdo. Ja os
pesquisados participam de varias acdes com vistas ao atendimento dos requisitos da norma 1ISO/ TS
16949, como entendimento e aplicabilidade da politica de qualidade, treinamentos e participacdo
em auditorias internas.

Esse fato demonstra a caracterizacdo do método de pesquisa como pesquisa-acao, devido a
postura participante do pesquisador e ao envolvimento de terceiros no processo produtivo sob

analise.
3.3. Analise do ambiente interno e externo da empresa em estudo

Pettigrew (1996) sugere que a questdo (Porque mudar?), deve ser respondida analisando-se 0
contexto interno e externo da organizagéo em estudo.

No atual mercado competitivo é possivel afirmar que somente as empresas que buscam a
exceléncia irdo sobreviver. Identificar as Forgas e Fraquezas da empresa, extrapolando entdo para as
Oportunidades e Ameagcas externas.

A ferramenta utilizada foi a Analise SW.O.T. (ou anélise F.O.F.A. em portugués) é uma
ferramenta estrutural utilizada na andlise do ambiente interno, para a formulacdo de estratégias.

Permite-se identificar as Forcas e Fraquezas da empresa, extrapolando entdo Oportunidades e
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Ameacas externas para a mesma.

Quanto a ferramenta utilizada ndo hé registos precisos sobre a origem desse tipo de anélise,
segundo Publio (2008) a analise SWOT foi criada por dois professores da Harvard Business School:
Kenneth Andrews e Roland Christensen. Por outro lado, Tarapanoff (2001) indica que a ideia da
analise SWOT ja era utilizada ha mais de trés mil anos quando cita em uma epigrafe um conselho
de Sun Tzu: "Concentre-se nos pontos fortes, reconheca as fraquezas, agarre as oportunidades e
proteja-se contra as ameacas ". A Quadro 2, 3 e 4 demonstram esta analise realizada na empresa

pesquisada.

Quadro 2: Pontos fortes e fracos da empresa

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
- Marca Forte no Mercado de Reposigao -Tempo de resposta para nos Desenvolvimento de
- Flexibilidade Produtiva/Mix Protétipos
- Tecnologia - UtilizacAo de 100% da capacidade Produzida
- Capacidade Producdo / 100% Producéo - Preco reposicéao
- Entrega Sequenciada - Equipamentos antigos
- Conhecimento e experiéncia - Aprendizado
- Producéo de produto unico Centro de Distribuicéo - Perda de pessoal/ reter
-Area Util

Fonte: Empresa pesquisada (2011)

Quadro 3:Ameacas de mercado

Evento / Tendéncia Quais sdo as ameacas Probabilidade Impacto/Efeito

-Mudanca de legislagdo | Abertura de mercado A Cliente importar
Regulamentac&o veicular A Perda de volume
Regulamentacdo ABNT A Niveladores concorrentes
Inspecdo veicular M

- Desenvolvimento Suspensao progressiva M Falta de capacidade

tecnoldgico dos Material Tubular M Perda de volume

concorrentes Processo a frio A Perda de participacdo
Capacitacéo de pessoal dos concorrentes A Perda de novos negécios
Capacitacdo tecnoldgica dos concorrentes A Perda de novos negdcios

- Colaboradores Perda de colaboradores chave A Transferéncia/perda de
p/concorréncia/mercado k.how/estratégia

- Concorrentes Cliente virar fabricante/concorrentes M Perda de negdcio
Aliancas globais A
Concorrente ser adquirida por novo grupo M

- Mercado Desaceleragdo econbmica M Perda de volume

Probabilidade: A= Alta

B= Baixa

M= Média

Fonte: Empresa pesquisada (2011)

Quadro 4: Oportunidades

Evento / tendéncia

Qual sdo as oportunidades especificas?

Probabilidade

Impacto/efeito

- Mudanga de Abertura de Mercado A Importar matéria-prima
Legislagdo Regulamentacéo veicular A Aumento de volume 10%
Suspenséo progressiva A Eliminag&o parcial de 5%

dos concorrentes.
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- Desenvolvimento Suspensao progressiva A Aumento de participacdo
Tecnologico do grupo | Material Tubular Imagem da organizagéo
Processo a frio

Capacitacdo de pessoal

Capacitagdo tecnolégica dos concorrentes

- Colaboradores Trazer colaboradores da concorréncia B Aquisicdo de know-how
- Concorrentes Aliancas Globais A Aquisicdo de Negécios
Compra de um concorrente M
Associacao c/concorrente ou cliente M
- Mercado Aceleracdo da economia A Aumento de Volume
- Fornecedores Aquisicdo de fornecedores B Eliminagdo de
dependéncia
Probabilidade: A= Alta B= Baixa M= Média

Fonte: Empresa pesquisada (2011)

Pettigrew (1996) sugere que a questdo (O que mudar?), deve ser respondida analisando-se as
tecnologias, mado-de-obra, processos, produtos e servigcos, posicionamento geografico e cultura
organizacional. No caso em estudo, os Quadros representados acima demonstram aspectos
relevantes quanto ao aprendizado e a capacitacdo de seus colaboradores, o Quadro 2 destaca que o
aprendizado dos colaboradores é um dos pontos fraco da organizacdo, o Quadro 3 aponta como uma
ameaca a capacitacdo de pessoal dos concorrentes e conclusivamente o Quadro 4 destaca como
oportunidade de melhoria a capacitacdo do pessoal, portanto, buscou-se em um primeiro momento
implementar a estratégia no gerenciamento de pessoal para a gestdo do conhecimento a fim de
disseminar conhecimentos dos processos e produtos e servigos para 0s colaboradores, sendo assim

visa 0 comprometimento e a sinergia dos mesmos.
3.4 Diretriz organizacional para a gestdo do conhecimento

A diretriz organizacional para a gestdo do conhecimento da empresa pesquisada esta
fundamentada em aspectos como: sua visdo, missdo e objetivos da empresa em relacdo ao
conhecimento. Estes aspectos séo descritos abaixo:

Visdo em relagdo ao conhecimento: Ter e manter colaboradores capacitados e motivados
diante dos conhecimentos necessarios a execucdo de seus processos e consequentemente dos
processos vitais para empresa ser competitiva.

Missdo em relagdo ao conhecimento: identificar, criar, organizar, disseminar, avaliar,
mensurar, reter e proteger o conhecimento.

Objetivos em relagdo ao conhecimento: através do conhecimento dos processos manter
uma politica de qualidade que possa reduzir os indices de retrabalho e sucata de forma a influenciar
positivamente os indices de qualidade e de produtividade, garantindo a competitividade da

organizacéo.
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Pettigrew (1996) sugere a questdo (Como mudar?), € analisado pelas acOes, reacdes e
interacOes entre as varias areas envolvidas na mudanca e no futuro da organizacdo. Os passos para a
mudanca serdo abordados no item 3.5. Formulagdo da estratégia no gerenciamento de pessoas para

a gestdo do conhecimento.

3.5. Formulacgéo da estratégia no gerenciamento de pessoas para a gestdo do conhecimento:

um exemplo de aplicacdo em uma empresa de fabricacdo de molas

A realizacdo pratica das acdes preconizadas teoricamente pelo modelo considerado ocorreu,
apos diversas reunides de discussao e planejamento de solugBes, mediante a proposi¢cdo de um
método a ser utilizado no processo em consideracdo, constituido das seguintes etapas:

-Utilizar a ferramenta diagrama de causa e efeito para verificar entre as principais causas de
cada problema a real causa;

-Classificar as reais causas ocorridas durante ano utilizando o gréafico de Pareto;

-Criar gréficos mensais para acompanhar indices de pecas com problemas de qualidade
ocasionados por falta de conhecimento PPM (pecas por milhdo) antes da realizacdo de algum

treinamento.
O indice de PPM é representado pela divisdo da quantidade de pecas defeituosas pelo
namero de pecas fabricadas; o valor obtido deve ser multiplicado por 1 milhdo, ou seja:

PPM =| N°de pecas defeituosas | x 1.000.000

N° de pecas fabricadas

- Aplicar avaliacdo de conhecimento dos processos para 0s operadores antes de realizar
treinamento (avaliacdo teorica);

- Treinar operadores nas principais etapas do processo, demonstrando a interacdo entre elas e
destacando a importancia de sua operacdo do contexto final;

- Medir o aprendizado, aplicando a mesma avaliagdo inicial e comparar resultados entre
avaliacoes;

- Acompanhar mensalmente os problemas de qualidade ocorridos por falta de conhecimento
apos realizacdo do treinamento;

- Comparar os resultados em PPM ap0s realizacdo dos treinamentos;

- Tomar a¢6es de melhoria no treinamento caso necessario;

- Validar método caso houver diminuicdo dos indices de PPM (pecas por milh&o) ou
diminuicdo de ndo conformidades ocorridas por falta de conhecimento, comparando os resultados

entre os graficos de PPM antes e ap0s aprendizado;
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- Verificar os resultados de produtividade e lucratividade da organizacdo, comparando

determinados periodos.

A empresa pesquisada, entende que “os funcionarios que sabem o que fazem, apresentam
motivacao para o trabalho, cooperacéo e participacdo nas tarefas envolvidas e a maior consequéncia
¢ a redugdo de desperdicios” (GNIDARXIC, 2009). Portanto buscou-se incentivar a cooperagéo e
participagdo dos colaboradores através da lideranga coletiva, sendo implementada no processo
estratégico para o gerenciamento de pessoal a fim de dissemina¢do do conhecimento e vantagem
competitiva empresarial e principalmente sobrevivéncia em periodo de crise Figura 5 da seguinte

maneira;

- contratar pessoas certas e gerar novas capacidades internas;

- aplicar a avaliacdo do clima organizacional, a avaliacdo de desempenho e a anélise da
qualidade de vida no trabalho. Esse sub-processo de aplicacdo tem o objetivo de tornar o ambiente
de trabalho saudavel para os colaboradores de maneira propicia a germinacdo do conhecimento,
para isso deve ser promovido de forma organizada;

- atribuir beneficios, salario especial, higiene e seguranca no trabalho para o objetivo de
armazenar e promover a manutencao de talentos, o capital intelectual precisa ser armazenado com
valorizacdo, porque sdo fontes de idéias importantes para o desenvolvimento organizacional;

- desenvolver pessoas, significa valoriza-las, atribuir oportunidades a quem merece, as
pessoas ficam satisfeitas e motivadas quando atribuem idéias criativas e essas sdo colocadas em
pratica, ou seja, as criatividades sdo utilizadas e disseminacdo por toda a governanca do
conhecimento;

- implementar um sistema de informacéo integrado de maneira que possa armazenar dados e
seja uma ferramenta para o controle e tomada de decisao;

- definir o processo de gerenciamento de pessoal como um processo estratégico continuo e
interativo que visa manter a organizacdo em um conjunto apropriado e integrado a seu ambiente.
Para que ocorra a implementacao correta do gerenciamento de pessoal é necessario intensificar no
planejamento estratégico os objetivos organizacionais com a disseminagdo do conhecimento. Desta
forma foi apresentado um modelo estratégico especifico para a area de recursos humanos, no qual

este serd mencionado os topicos mais importantes:
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Figura 5 — Processo estratégico de gerenciamento de pessoal na disseminagdo do conhecimento
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Fonte: Autores (2011)

Depois de formulado a estratégia, essa etapa envolveu a apresentacdo do estudo de caso, a

metologia e as caracteristicas da pesquisa e sua justificativa, sinergicamente em prol do

desenvolvimento estratégico para o gerencimento de pessoal e disseminacdo do conhecimento, a

continuidade é a implementacdo da estratégia.

3.6. Resultados da implementacdo da estratégia no gerenciamento de pessoas para a gestdo do

conhecimento

3.6.1. Resultados com o foco na aprendizagem organizacional

O Gréfico 1 demonstra que as principais causas para 0s problemas da ndo qualidade sdo os

métodos e a mdo de obra representa 71% dos problemas ocasionados pela falta de conhecimento

dos processos.

Grafico 1 - Porcentual das causas nos processos produtivos

40,00% 1
30,00% 1
20,00% 1
10,00% A

0,00% -

Fonte: Autores (2011)
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O Grafico 2 demonstra a quantidade de ndo qualidade, representada pelo indice PPM

(pecas por milhéo).

Grafico 2 - Mostra as ocorréncias de defeitos em PPM no ano de 2007

PPM PPM 2007

500,01
400,01
300,01
200,01

10001

0,0-

123456 7 8 9 1011 12 Meses

Fonte: Autores (2011)

Na sequiéncia foi aplicada avaliacdo de conhecimento dos processos aos operadores, antes de
realizar treinamento. Foi entdo aplicado o treinamento nas principais etapas de processo, de forma
que varias turmas foram treinadas (40 horas).

O Gréafico 3 mostra a evolucdo do aprendizado decorrente desse processo de treinamento,

passando a média das avaliagdes de 6,49 antes do treinamento para 8,55 depois deste.

Gréfico 3 -Evolucéo do aprendizado

Evolucédo do aprendizado
10 i _
8 :c—z—-—- a1 ] -mininls
5 | L i
4 i
) i
0+ ad
3 5 7 9 11 13 15 Tumas
||:|Antes DDepois|

Fonte: Autores (2011)

O resultado referente as partes defeituosas em PPM é apresentado no Grafico 4, comparativo

a 2007, mostrando portanto, a diminuicao de 82,3 % no indice PPM.
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Gréfico 4 - Comparativo entre PPM 2007 e 2008

COM F’ARA(;AO ENTRE PPM'S
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Fonte: Autores (2011)

3.6.2. Resultados com o foco na produtividade

Outro resultado relevante da pesquisa é sobre o ganho de produtividade, para isso
multiplica-se a quantidade de méo-de-obra com a quantidade de horas trabalhadas no més, ou seja,
em 2007 com resultado de 131.560 (homens x horas) e em 2008 igual a 129.030 (homens x horas).
Cabe ressaltar que a quantidade de horas e dias trabalhados nos respectivos anos foram
padronizadas, j& a mao-de-obra diminuiu, no ano de 2007 com a média de 260 colaboradores e no
ano de 2008 com a média de 255, ou seja, diminuicdo de aproximadamente 2% resultado este
obtido através da diminuicdo do retrabalho entre os anos. O resultados sdo representados no
Gréfico 5.

Gréfico 5 - Comparativo de nimero de homens. horas

COMPARATIVO DO RECURSO
HOMENS. HORAS

Homens.Horas
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127000
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Fonte: Autores (2011)

Como a produtividade refere-se a0 maior ou menor aproveitamento dos recursos no
processo de produgéo, portanto diz respeito a quanto se pode produzir partindo de uma quantidade
de recursos. O Grafico 6 demonstra a comparacdo dos resultados de produtividade entre os anos de
2007 e 2008. A unidade utilizada para medicdo de produtividade foi o0 nimero de pecas produzidas

dividida pelo numero de homens multiplicado por horas (Produtividade = pecas/H.h).
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Gréfico 6 - Comparativo de produtividade ap6s aumento de qualidade

COMPARATIVO DE PRODUTIVIDADE ENTRE 2007 e 2008
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Fonte: Autores (2011)

Os calculos apresentados nesta pesquisa sao baseados no custo unitario médio, pois se trata
de produtos semelhantes. Com a melhora na qualidade dos produtos a empresa diminuiu os indices
de sucata e retrabalho, portanto, foi possivel diminuir os recursos e conseqientemente melhorar a

produtividade aumentando o lucro da organizacdo em 5,3% Conforme demonstrado na Tabela 4.

Tabela 4- Custos apds diminui¢do dos recursos

Variaveis para o célculo 2007 2008
Custo fixo R$ 1.800.700,00 R$ 1.800.700,00
Custo variavel médio por peca R$ 23,44 R$ 22,91
Custo Fixo médio por peca R$ 6,03 R$ 6,03
Custo total por peca R$ 29,47 R$ 28,94
Valor de venda médio R$ 51,00 R$ 51,00
Quantidade média produzida 323.075 330.500
Lucro Total no més R$ 7.103.008,00 R$ 7.481.683,00

Fonte: Autores (2011)

3.7. Controle estratégico no gerenciamento de pessoal para o conhecimento

Uma organizagdo pode ter diversos indicadores de desempenho, cada um deles é fator de
comparagdo interno ou externo. A empresa pesquisada utilizou os seguintes indicadores: a)
levantamento das falhas por motivo de falta de conhecimento, mensurava 71% do total; b) evolugéo
do aprendizado, antes dos treinamentos a nota média dos conhecimentos era de 6,49 ap0s o
treinamento especifico aumentou para 8,55; ¢) indice PPM (partes por milhdo), que demonstrou
uma queda de 82,3% nos problemas ocasionados pela falta de conhecimento; d) produtividade ap6s
melhorias na qualidade, mostrou-se uma reducdo de 2% no retrabalho, também apresentou-se um
aumento no lucro da empresa em 5,3%. Portanto, por meio dos resultados, a implementacdo do
gerenciamento de pessoal voltada para a dissemina¢do do conhecimento é uma forma de gestdo que

pode aumentar a competitividade da organizacao.
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4. Conclusao

A quebra do paradigma do ditador e comandante para o disseminador de conhecimento e
compromissado com a organizacdo veio a tona principalmente pelo ritmo da mudanca tem se
acelerado tdo rapidamente. Em momentos de crise é imprescindivel utilizar uma lideranca coletiva.
O perfil dos lideres que conseguem vencer as dificuldades ndo pode pensar apenas em seus
objetivos individuais, precisam intensificar no pensamento dos liderados seus tracos, para assim
unificar forcas em busca do sucesso empresarial.

Os lideres coletivos estabelecem uma missdo estratégica inspiradora que busca a satisfacdo
dos funcionarios com compromisso a aprendizagem organizacional.

Marras (2000); Boog (2002); Terra (2005) corroboram afirmando que o departamento de
recursos humanos precisa ser estratégico para um gerenciamento de pessoas, sendo um propulsor de
aprendizagem organizacional. O estudo de caso evidencia que a implementacdo do gerenciamento
de pessoal voltada para a disseminagcdo do conhecimento pode gerar produtos com melhor
qualidade.

O processo de implementacdo estratégica no gerenciamento de pessoas se iniciou com a
analise do ambiente interno e externo. No ambiente interno avaliou-se o clima organizacional, o
desempenho e a qualidade de vida no trabalho. No ambiente externo observou-se 0 mercado de
recursos humano focados na empresa do mesmo ramo de negdcio a fim de levantar dados sobre as
empresas concorrentes: politica salarial, os beneficios, a higiene e a seguranca no trabalho,
principalmente desenvolver uma estrutura com lideranca coletiva para a criacdo e germinagdo do
conhecimento entre 0os membros. Analisando o ambiente interno e externo empresarial é possivel
levantar os pontos fracos e pontos fortes e as ameacas e oportunidades. Com esse estudo o gerente
de pessoas consegue mensurar e promover uma agao corretiva ou até mesmo manter pontos fortes e
aproveitar oportunidades. “Saber identificar o correto angulo de visdo sobre as a¢des estratégicas na
organizacdo sera o diferencial que garantira a vantagem competitiva de nossas empresas em relacao
aos produtos e servigos” (BOOG, 2002). Essa andlise € a base para as demais etapas.

O proximo passo foi estabelecer a diretriz organizacional para o conhecimento, nesse
mostra-se por meio de revisdo bibliografica a importancia da Gestdo do Conhecimento e da
Aprendizagem Organizacional para a vantagem competitiva, resultando em melhorias de qualidade
e produtividade na empresa pesquisada.

Em seguida formula-se a estratégia no gerenciamento de pessoal para a gestdo do
conhecimento em estudo de caso, desenvolve-se uma proposta de modelo para o gerenciamento de
pessoal e disseminacdo do conhecimento.

Apds a formulacdo da estratégia € estudado com critérios o impacto da mudanga, a cultura

organizacional, o tipo de abordagem gerencial a ser utilizado (comandado ou colaborativo), assim a
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organizacdo estara apta para a implementacdo estratégica no gerenciamento de pessoal, na
andlise dos dados, concebida na implementacdo do projeto, percebeu-se que 71 % das falhas
ocorridas era por falta de conhecimento, que apds a implementacdo dos treinamentos especificos
houve uma evolucao no aprendizado, antes a nota era 6,49 e depois 8,55, também houve diminuicao
em 82,3% no indicador PPM (pecas por milh&o), a reducdo em 2% dos recursos utilizados e um
incremento de 5,33 % no lucro da organizagéo sao indicadores que podem melhorar quando existem
colaboradores que conhecem e disseminam o conhecimento.

Com o processo implementado é necessario controlar o desempenho, para isso
desenvolveu-se quatro indicadores de desempenho que subsidiaram a analise quantitativa: a)
levantamento das falhas por motivo de falta de conhecimento; b) evolugdo do aprendizado; c) indice
PPM (partes por milhdo) e d) produtividade ap6s melhorias na qualidade.

A contribuicdo deste trabalho esta focada no despertar para a importancia da estratégia no
gerenciamento de pessoas através da gestdo do conhecimento, destacando o fator humano como um
diferencial. A capacidade de aprender mais rapidamente do que o0s concorrentes talvez seja a
principal vantagem competitiva da atualidade.

Abstract

The purpose of this work is to present a competitively by implementing personnel management
focused on the dissemination of knowledge. The methodology of the research is exploratory source
characterized by qualitative and quantitative way through action research method. Will presented a
case study of applied in a company in which the problem autoparts consisted in researching the
cause for not quality, which led to the verification of the influence of knowledge in product quality.
Searching back information about: collective leadership for knowledge management highlighted the
importance of the leader as a set more rich and diverse skills to disseminate knowledge among the
led, organizational learning and competitive advantage, knowledge management as a determining
factor to acquire, generate, organize, store and disseminate knowledge. The study aims to evaluate
through indicators: i. the lifting of failures by reason of lack of knowledge, ii. If there were
developments in learning after implementation specific trainings, iii. the index of PPM (parts per
million), iv. productivity after improvements in quality and knowledge regarding reduction of
rework and increase revenues. Reaches the conclusion that the strategic deployment in personnel
management focused on dissemination of knowledge can modify other indicators of performance of
the Organization and the ability to learn faster than competitors as the main competitive advantage
when so many economic uncertainties.

Key-words: collective leadership; strategy in personnel management; knowledge management.
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