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RESUMO

O objetivo geral desta pesquisa € analisar a relagdo entre as praticas de gestao do
conhecimento e o desempenho operacional de uma organizagao do setor automotivo.
A contribuicdo deste estudo para a area do conhecimento de gestéo € significativa,
tendo em vista a crescente necessidade do desenvolvimento de pessoas para a
melhoria da performance das organizagdes. Os resultados deste trabalho podem ser
aplicaveis a empresas de diversos segmentos, particularmente aqueles onde ha
grande dependéncia de mao de obra, como as do ramo manufatureiro e de servigos.
O método cientifico proposto para esta pesquisa foi o indutivo; e o método de pesquisa
o0 estudo de caso baseado em uma industria automotiva instalada na Regiao
Metropolitana de Curitiba. Com relacédo aos resultados, a analise da correlagao entre
o desempenho dos principais indicadores e praticas de gestdo do conhecimento
adotados pela organizagao, no periodo entre 2012 e 2021, demonstrou que nem todos
os indicadores tiveram seu desempenho influenciado pelas praticas de gestao do
conhecimento. Foi possivel observar que as praticas de gestdo do conhecimento
impactaram positivamente na melhoria do desempenho operacional dos indicadores
numero de melhorias e produtividade, os quais podem estar correlacionados,
contribuindo reciprocamente. Com relagdo aos demais indicadores analisados,
observou-se que as praticas de gestdao do conhecimento podem ter contribuido para
a manutencgao de bons resultados ja alcangados, mas sem gerar grandes impactos ou
influéncia. Por fim, conclui-se que as praticas de gestdo do conhecimento podem ser
um importante recurso a ser explorado por organizagdes com grande demanda
operacional, como forma de promover a melhoria do seu desempenho operacional,
com crescimento para as pessoas e para as empresas, em beneficio de toda a
sociedade.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; desempenho; manufatura; melhoria
continua.



ABSTRACT

The general objective of this research is to analyze the relationship between
knowledge management practices and the operational performance of an organization
in the automotive sector. The contribution to the knowledge management area is
significant in view of the growing importance of people development for the
organization performance. The results of this work can be applied to companies in
different sectors, particularly those where there is a high dependence on manpower,
such as those in the manufacturing and service sectors. The scientific method
proposed for this research was the inductive and the research method was the case
study based on an automotive industry installed in the Metropolitan Region of Curitiba.
Regarding the results, the analysis of the correlation between the performance of the
main indicators and knowledge management practices adopted by the organization in
the period between 2012 and 2021 showed that not all indicators had their performance
influenced by knowledge management practices. It was possible to observe that
knowledge management practices had a positive impact on improving the operational
performance of the indicators number of improvements and productivity, which may be
correlated, contributing reciprocally. Regarding the other indicators analyzed, it was
observed that knowledge management practices may have contributed to the
maintenance of good results already achieved, but without generating major impacts
or influence. Finally, it was concluded that knowledge management practices can be
an important resource to be explored by organizations with great operational demand,
as a way to promote the improvement of their operational performance, with growth for
people and for companies, in benefit of the whole society.

Keywords: knowledge management; performance; manufacturing; continuous
improvement.
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1 INTRODUGAO

Ao buscar o significado da palavra conhecimento em Houaiss (2009), verifica-
se que denota o ato ou efeito de conhecer, perceber ou compreender pela razdo e/ou
experiéncia.

Ao longo da histéria da humanidade, o homem vem promovendo mudangas
no seu modo de vida e no meio onde atua, gragas a aplicagdo dos conhecimentos e
experiéncias adquiridas.

Algumas dessas mudancgas ocorreram de forma tdo ampla e impactante que
sdo consideradas revolugdes. Schwab (2016) descreve esse histérico ao mencionar
as transi¢des do forrageamento para a agricultura, ocorrida ha cerca de 10.000 anos;
da agricultura para a industrializagdo, ocorrida na metade do século XVIII; alcangando
o0 momento atual de transigao, em que a produgcdo humana € aumentada por meio da
poténcia aprimorada da cognigao.

A passagem para a Sociedade do Conhecimento elevou o paradoxo de algo
a ser eliminado e evitado, para algo a ser aceito e cultivado. As contradi¢gbes, as
inconsisténcias, os dilemas, as dualidades, as polaridades, as dicotomias e as
oposigdes nao sao alheios ao conhecimento, pois ele, em si, é formado por dois
componentes dicotdmicos e aparentemente opostos — isto €, o conhecimento explicito
e o conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 2004).

O conhecimento € gerado continuamente. As organizagdes competitivas
devem tirar proveito dessa geracdo de conhecimento e estar sempre atualizadas. A
medida que o tempo passa, torna-se mais dificil saber tudo, mesmo sobre uma
especialidade, ndo havendo tempo para absorver todo o conhecimento existente
(RODRIGUEZ, 2002).

No contexto da era do conhecimento, sua gestdo passa a ser uma
necessidade dentro das organizagbes, com vistas a melhoria de indicadores de
desempenho. Para Neto (2008), o investimento em educagéao e capacitagdo continuas
torna-se essencial, ja que a mente humana se tornou uma forga direta de produgao.
Nonaka e Takeuchi (1997) mencionam que a teoria das relagdes humanas enfatiza a
importancia dos fatores humanos no aumento da produtividade através da melhoria
continua do conhecimento pratico detido pelos operarios.

Nesse sentido, ao adotar praticas de gestdo do conhecimento, as

organizagbes criam um mecanismo para a promog¢ao da melhoria do seu
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desempenho, o qual pode ocorrer de diversas formas, conforme suas necessidades e
objetivos. Hussinki et al. (2017) demonstram que empresas fortes em capital
intelectual e em praticas de gestdo do conhecimento tendem a superar
competitivamente empresas com baixo nivel desses mesmos fatores. Onofrei et al.
(2019) apresentam evidéncias relacionadas ao efeito da gestdo do conhecimento no
desempenho operacional.

Contudo, é fundamental que, ao estruturar um processo de gestdo do
conhecimento, as empresas considerem alguns critérios. Para Ghasemi et al. (2021),
o critério mais importante para o desempenho da gestdo do conhecimento € a
qualidade do conhecimento. Para os autores, apenas focar na implementagcao da
gestao do conhecimento n&o é suficiente, sendo necessario que os gestores estejam
sempre atentos a qualidade dos resultados dos projetos de gestdo do conhecimento.

E essencial que o modelo de gestdo do conhecimento da empresa esteja
alinhado aos valores e cultura da organizacdo. Para Santos et al. (2019), é
imprescindivel que a cultura organizacional seja considerada como um dos fatores
criticos de sucesso que, por sua vez, podem influenciar a capacidade da organizagao
em implementar estratégias relacionadas a gestao do conhecimento.

Do contrario, ha um grande risco de ndo proporcionar resultados, tendo em
vista as resisténcias das pessoas diante de algo que nao faz sentido para elas. Dessa
forma, Santos et al. (2019) destacam a importancia de trabalhar a cultura e seus
efeitos junto a gestdo do conhecimento, como forma de orientar as agbes e praticas
organizacionais que apoiem e valorizem a criagdo, o compartilhamento e o uso do
conhecimento de maneira eficiente.

Nessa perspectiva, compreender os elementos da cultura organizacional e o
que isso envolve pode favorecer a gestdo do conhecimento, bem como pode
possibilitar o surgimento de uma subcultura de aprendizagem individual e coletiva,
proporcionando assim a criacdo de competéncias especificas que diferenciardo a
organizacgao, em seu segmento de atuacgao.

A eficacia do modelo e das praticas de gestdo do conhecimento adotadas pela
empresa deve ser constantemente monitorada para que seja possivel avaliar se os
objetivos propostos estdao sendo atingidos. Para isso, recomenda-se que, desde o
inicio, sejam definidos indicadores de desempenho, os quais podem estar diretamente
relacionados ao desenvolvimento das pessoas, mas devem refletir, principalmente, os

ganhos em termos de desempenho operacional. Em sua pesquisa, Ghasemi et al.
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(2021) argumentam que as vantagens competitivas de classe mundial baseadas no
desempenho da gestdo do conhecimento podem ser medidas com base em critérios
que mostram os resultados da gestdo do conhecimento, no sentido de alcangar o nivel
de classe mundial e que, para isso, acreditam que esse desempenho deve ser medido
com base em indicadores chave de desempenho (KPI).

Outro fator importante a ser considerado na gestao do conhecimento é a sua
visdo, que deve ser preferencialmente sistémica, mas também abrangente, de forma
a considerar as peculiaridades de cada parte integrante do todo representado pela
organizacgao. Corréa (2019) defende que a abordagem n&o ocorra apenas na empresa
em sua totalidade, mas também considerando cada uma das partes em seu contexto
para que as conexdes com as demais sejam mantidas.

A defini¢cdo clara dos papéis e responsabilidades dos envolvidos na gestdo do
conhecimento de uma organizagao também é fundamental para o atingimento dos
objetivos propostos. Cada individuo precisa compreender que € o protagonista do seu
desenvolvimento, da mesma forma que as liderangas precisam entender e exercer o
seu papel de facilitadores nesse processo. Strauhs et al. (2012) destacam a
importancia do apoio formal da alta administracdo pela clareza na proposi¢cao de
valores norteadores da sua implantagao.

Além disso, a conversao do conhecimento em inovagao é outro fator a ser
influenciado pelos gestores como forma de estimular pensamentos criativos e,
consequentemente, comportamentos mais inovadores por meio de estratégias de RH,
conforme demonstra a pesquisa de Kim et al. (2021).

Paralelamente, a area responsavel pelo desenvolvimento das pessoas
precisa suportar todo esse processo e suas conexdes. Chawla e Joshi (2010) apontam
que a capacidade de recursos humanos para gerenciar os atributos de gestdo do
conhecimento irdo diferenciar boas e 6timas organizacdes e, por sua vez, seu sucesso
e sustentabilidade a longo prazo.

Por fim, € necessario considerar que o desenvolvimento operacional ndo deve
ser tratado como algo somente técnico, ou seja, limitado ao conhecimento e habilidade
necessarios para que execute um processo. Para que a organizacgao alcance um alto
nivel de desempenho operacional, a gestdo de competéncias dos operadores deve
ser tratada de forma integral, incluindo competéncias técnicas e comportamentais.

Boerhannoeddin e Bakare (2017) demonstram um forte suporte empirico na relagao
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causal entre as competéncias comportamentais adquiridas pelos colaboradores e o
seu desempenho no trabalho.

Nesse contexto em que a gestdo do conhecimento surge como um possivel
recurso a ser adotado pelas organizagbes, com o objetivo de melhorar seu
desempenho operacional, e considerando que o desempenho operacional consiste na
evolugao dos indicadores chave (KPI) de uma organizagao ao longo do tempo, definiu-
se a questio de pesquisa.

A questéo de pesquisa que se pretende responder é: qual a relacao entre as
praticas de gestdo do conhecimento e o desempenho operacional de uma

organizagao?

1.1 Objetivos

Os obijetivos geral e especificos desta pesquisa sao apresentados a seguir.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a relagao entre as praticas de
gestao do conhecimento e o desempenho operacional de uma organizagao do setor

automotivo.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos dessa pesquisa sao:

. Mapear as praticas de gestdo do conhecimento em uma empresa do
setor automotivo e suas caracteristicas;

. Identificar os indicadores operacionais mais relevantes adotados pela
organizacgao no intervalo entre 2012 e 2021 e coletar seus resultados;

. Analisar a relacado entre o resultado dos indicadores operacionais € as
praticas de gestdo do conhecimento, a partir dos dados coletados;

. Identificar os principais atores da gestdo do conhecimento na referida

organizagao para entender seus papéis e responsabilidades.
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1.2 Justificativa e contribuigoes

A contribuicdo dessa pesquisa para a area do conhecimento de gestdo é
significativa, tendo em vista a necessidade cada vez maior do desenvolvimento de
pessoas para o sucesso das organizagdes. A atualidade, evidenciada pela era do
conhecimento, mostra que as pessoas precisam estar devidamente capacitadas para
enfrentar os desafios do dia a dia dentro das empresas.

Para isso, nao se pode limitar o desenvolvimento de competéncias a formagao
especifica da fungdo, mas também se deve preparar as pessoas para aplicarem os
conceitos, metodologias e ferramentas inerentes a empresa para, assim, realizar seu
trabalho de forma alinhada aos principios e valores preconizados pela mesma. Se a
empresa vem percorrendo uma jornada de melhoria continua, seus funcionarios
precisam estar preparados para isso. Do contrario, a evolugao ocorre de forma lenta
e, com isso, pode-se desperdigar oportunidades de crescimento.

Os ganhos com a melhoria do desempenho das organizagdes € um beneficio
nao somente para as empresas, mas para a sociedade em geral, ja que as
consequéncias disso se revertem em ganhos para todas as partes relacionadas. A
busca pela melhoria do desempenho operacional por meio do desenvolvimento de
competéncias pode trazer beneficios para todos os envolvidos, especialmente para
as pessoas que fazem parte desse processo, ja que poderao desfrutar dos ganhos
especificos resultantes de seu desenvolvimento individual.

Considerando que a gestdo do conhecimento € um recurso poderoso para
promover o desenvolvimento de pessoas e que, ao ser adotada pelas organizagoes,
pode propiciar a melhora de seu desempenho operacional, esta proposta de pesquisa
tem grande valia para a linha de pesquisa deste estudo, ja que seus resultados podem
ser aplicaveis a empresas de diversos segmentos, particularmente aqueles onde ha
grande dependéncia de mao de obra, como o ramo automotivo, manufatureiro e de

servigos.

1.3 Delimitagao da pesquisa

Esta pesquisa foi realizada em uma empresa multinacional do ramo

automotivo localizada na cidade de Curitiba, Parana, Brasil. A referida unidade é
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composta por diversas organizagdes, sendo que este estudo se limitou a uma de suas
operagodes, que inclui a fabricagdo de cabines e montagem de veiculos.

A organizagdo abrangida por este trabalho compreende cerca de 2.000
funcionarios que atuam em diversos processos de manufatura automotiva, operacdes
logisticas, além de atividades de suporte.

A pesquisa ocorreu no ano de 2022 e engloba os dados relativos ao periodo
entre os anos de 2012 e 2021.

1.4 Embasamento teérico

O tema desta pesquisa é atual, tendo alcancado proeminéncia a partir de
2003, conforme mostram os dados apresentados na secido 2.1, com relacdo a
publicagdes feitas nessa area do conhecimento.

Durante a pesquisa sistematica, foi possivel observar que o tema é
abrangente, contudo, ha um predominio de publicagbes relacionadas a area de
pesquisa de Ciéncias da Computagcdo com enfoque diretamente ligado ao tema
inovagao.

As publicagdes mostraram-se ainda concentradas em trés paises: China,

Estados Unidos e india.

1.5 Estrutura da dissertacao

A estrutura desta dissertacdo compreende cinco capitulos principais,
numerados respectivamente como capitulos 1, 2, 3, 4 e 5, sendo eles: introducéo;
referencial bibliografico; procedimentos metodoldgicos; andlise dos dados, resultados
e discussoes; e conclusoes.

O capitulo 1 contextualiza a pesquisa, apresenta os objetivos geral e
especificos, a justificativa, as contribuigbes, a delimitagdo, o embasamento tedrico e,
por fim, a estrutura da dissertagdo, aqui apresentada.

O capitulo 2 esta dividido em duas se¢des secundarias, que apresentam a
revisao de literatura e o referencial tedrico da pesquisa, respectivamente.

O capitulo 3 apresenta o método cientifico, 0 método de pesquisa, as etapas
da pesquisa e o planejamento da coleta de dados desta dissertagdo, desenvolvidos

com base nos objetivos propostos para a mesma.
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No capitulo 4, estdo os dados coletados, sua analise, bem como os resultados
e discussoes.
No capitulo 5, sdo apresentadas as conclusdes desta pesquisa, elaboradas

com base nos objetivos propostos e nos resultados obtidos.
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2 REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar a revisédo de literatura e o referencial
tedrico desta pesquisa. Na primeira parte, na secdo 2.1, sdo apresentadas
informacgdes bibliométricas, demonstrando como foi o processo de construgdo da
segunda parte deste capitulo, a secao 2.2. Nesta, é apresentado todo o referencial
tedrico da dissertagado, o qual foi desenvolvido a partir do resultado da pesquisa dos

principais autores.

2.1 Revisao de literatura

A principal base utilizada na revisao sistematica de literatura desta pesquisa
foi a Scopus, sendo eventualmente também utilizado o Google Académico.

A pesquisa sistematica iniciou em outubro de 2021, com a palavra-chave
“knowledge management” restrita a titulos, resumos e palavras-chave. Nessa primeira
busca, foram encontrados 81.676 artigos.

Os resultados da pesquisa (Grafico 1) mostram que esse tema adquiriu
relevancia no meio cientifico a partir do ano 2003, com 1.393 publicagdes. Contudo,

alcangou seu pico em 2009, com 6.959 publicacdes.

Grafico 1 - Resultado da analise dos dados da pesquisa considerando a palavra-chave
“knowledge management”
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Verificando os documentos por area de pesquisa, observa-se que a maior
parte das publicacbes ocorreu nesse periodo na area de Ciéncias da Computacéo,
representando 30,4%; a area de Gestado de Negdcios figura em segundo lugar, com
15,8% das publicagdes; e a area de Engenharia em terceiro lugar, com 12,6%.

Considerando que esta pesquisa esta voltada para a area de Gestdo de
Negdcios, fez-se um filtro para limitar a busca de publicagdes a essa area de pesquisa.

Dessa forma, o numero de publicagdes reduziu para 22.462.

Grafico 2 - Resultado da analise dos dados da pesquisa considerando a palavra-chave
“knowledge management” restrita a area de pesquisa de Gestao de Negécios
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Ao analisar o Grafico 2, observa-se que 2008 foi o primeiro ano em que o
numero de publicagdes anuais foi superior a mil, sendo assim, o periodo da busca foi
restringido aos ultimos 15 anos, reduzindo o numero de publicagdes para 18.793.

Com o objetivo de direcionar a busca por publicagdes alinhadas aos objetivos
desta pesquisa, foi adicionada a palavra-chave “performance” ao string de busca,
mantendo o mesmo periodo de tempo e a mesma area de pesquisa. Como resultado,
foram encontradas 4.391 publicagdes.

A fim de delimitar ainda mais a busca, foi adicionada a busca a palavra-chave
“manufacturing”, mantendo-se os demais filtros previamente definidos, resultando em
269 publicagbes.

Observando o histérico dessa busca, verifica-se que ha uma tendéncia de
crescimento no numero de publicacbes dentro dessa area de pesquisa e com essas

palavras-chave nos ultimos anos, conforme indica no Grafico 3.
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Grafico 3 - Resultado da analise dos dados da pesquisa considerando as palavras-chave
“knowledge management” AND “performance” AND “manufacturing” restrita a area de
pesquisa de Gestao de Negécios no periodo de 2007 a 2021
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Limitando a pesquisa aos dez autores com maior numero de publicagdes no
periodo de busca, obtém-se um numero total de 37 publicagbes, conforme

apresentado no Grafico 4.

Grafico 4 - Autores com maior nimero de publicag6es para o string de busca desta pesquisa
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Além das 37 publicagcbes obtidas a partir dessa busca, complementarmente,
fez-se uma nova pesquisa utilizando duas palavras-chave originalmente utilizadas
(“*knowledge management” e “performance”), adicionando-se a palavra-chave

“continuous improvement”.
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Essa busca adicional foi realizada considerando que a empresa objeto deste
estudo esta continuamente buscando o aperfeicoamento do seu desempenho, por
meio de seu sistema de produgéo e de seu programa de melhoria continua.

Dessa busca, foram obtidos 47 documentos, cujo periodo de publicagéo &
menor que o da busca anterior, com o primeiro artigo publicado em 2002.

Restringindo a busca aos ultimos 10 anos, o numero de publicagdes passou
para 32, dentre os quais observou-se um predominio de publicacbes para a area de
Ciéncias da Computagao, com 13 publicacoes.

Para que a pesquisa apresentasse resultados alinhados ao objetivo desta
pesquisa, a mesma foi limitada a area de pesquisa de Gestao de Negdcios, resultando
em 8 publicagdes.

Sendo assim, a pesquisa sistematica resultou em 45 publicacbes que foram
analisadas e, quando relevantes, incluidas nesta pesquisa.

Adicionalmente a pesquisa sistematica, a revisao bibliografia desta
dissertacdo também utilizou amplamente publicacdes relevantes sobre o tema da
pesquisa, como livros dos autores Nonaka e Takeuchi (1997; 2004); Rivadavia
Drummond (2008); Martins Rodriguez (2002); e DiBella e Nevis (1998), entre outros.

2.2 Referencial teorico

Conforme apresentado no inicio do capitulo 2, nesta secdo é exposto o
referencial tedrico desta pesquisa, que foi desenvolvido a partir do resultado da

pesquisa dos principais autores, conforme detalhado na secéo 2.1.

2.2.1 0 conhecimento

Segundo Angeloni (2008), conhecimento ndo é sinbnimo de acumulo de
informagdes, mas sim de um agrupamento articulado delas por meio da legitimagao
empirica, cognitiva e emocional. Para o autor, o termo conhecimento significa
compreender todas as dimensdes da realidade, captando e expressando essa
totalidade de forma cada vez mais ampla e integral.

Para Drummond (2008), o conhecimento representa a soma das experiéncias
de uma pessoa elou organizacdo e sb existe na mente humana. Para que a

informacgao se transforme em conhecimento, a intervencgéao ativa de seres humanos é
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condi¢ao sine qua non. Para o autor, uma premissa a respeito do conhecimento é que
s6 existe na mente humana e na fronteira entre as mentes.

A maioria das organizagdes tem grandes bancos de conhecimento (dados),
embora fragmentados. E nem todos esses dados estdo armazenados em papel ou em
formato eletrénico. Alguns podem estar armazenados em objetos, como em produtos
fracassados e produtos bem-sucedidos. Outros podem estar armazenados de acordo
com as regras criadas para lidar com situagdes especificas. Ainda, outros podem estar
armazenados em praticas ndo descritas ou informais, as coisas que as pessoas tém
que aprender quando entram em novas empresas ou departamentos. Parte desse tipo
de conhecimento pode ser util em outros locais ou sob circunstancias que ainda nao
surgiram. Esta fragmentado ndo apenas por ndo ser coerente, ajustado a um unico
conjunto integrado de objetivos e ideias organizacionais, mas também porque n&o
esta sempre disponivel as pessoas no momento adequado. Ha valor ébvio em
inventariar esse conhecimento e em usar o poder da moderna tecnologia para torna-
lo prontamente disponivel a qualquer que seja a necessidade (FLEURY, 2012).

Uma reflexao importante acerca do conhecimento é apresentada por DiBella
e Nevis (1998). Para os autores, o conhecimento pode ser criado e disseminado
dentro da organizagcdo, mas, se nao for utilizado para a mudanca de decisoes,
comportamento ou cultura, o ciclo de aprendizagem fica incompleto.

Para demonstrar a importancia do conhecimento para o desempenho
operacional das organizagoes, Liker e Franz (2013), ao discorrerem sobre a Toyota
enquanto organizacao de aprendizagem, explicam que o objetivo era desenvolver um
exército de melhoradores de processos distribuidos por todas as fungdes que
agregam valor, pensando, planejando e fazendo, ndo um pequeno grupo de
especialistas e CEOs espertos contratados para redirecionar o negocio. A melhoria
exige inovadores continuos, sempre e em toda parte.

Contudo, a Toyota reconheceu que, antes de construir automodveis,
precisavam construir pessoas, ja que sao as pessoas que melhoram o0s processos e
criam produtos, por isso o desenvolvimento de suas habilidades para realizar o
trabalho e para melhorar os processos pelos quais trabalham se tornou tdo importante.
A dualidade entre melhorias de processos e desenvolvimento de pessoas é
inseparavel.

Rodriguez (2002) defende que os dois fatores que motivaram o deslocamento

da Sociedade Industrial para uma nova sociedade foram a informacdo e o
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conhecimento. Segundo o autor, o conhecimento possui algumas caracteristicas
principais, quais sejam: o conhecimento é tacito, sendo formado dentro de um
contexto social e individual; o conhecimento € orientado para a agcdo a partir dos
sentidos dos novos conhecimentos, que somente sdo reconhecidos como tal quando
externalizados na forma de acdo; o conhecimento é sustentado por regras
desenvolvidas por nosso cérebro e sao processadas pelos sentidos de forma
consciente e inconsciente; o conhecimento esta em constante mutagao, podendo
tornar-se explicito pela fala ou escrita.

Para Nonaka e Takeuchi (2004), em uma economia na qual a Unica certeza é
a incerteza, a fonte certa de vantagem competitiva duradoura € o conhecimento.
Quando os mercados se transformam, as tecnologias proliferam, os competidores
multiplicam-se e os produtos tornam-se obsoletos quase do dia para a noite, as
empresas bem sucedidas sao as que criam consistentemente novos conhecimentos,
disseminam os mesmos amplamente pela organizagao e os incorporam rapidamente

em novas tecnologias e produtos.

2.2.2Tipos de conhecimento

Nonaka e Takeuchi (2004) definem o conhecimento explicito como aquele que
pode ser expresso em palavras, numeros ou sons, e compartilhado na forma de
dados, formulas cientificas, recursos visuais, fitas de audio, especificacdes de
produtos ou manuais. Para eles, o conhecimento explicito pode ser rapidamente
transmitido aos individuos, formal e sistematicamente.

Por outro lado, para os mesmos autores, o conhecimento tacito nado é
facilmente visivel e explicavel, é altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-se
de comunicagao e compartilhamento dificultoso. As intuicées e os palpites subjetivos
estdo sob a rubrica do conhecimento tacito. O conhecimento tacito esta
profundamente enraizado nas acdes e na experiéncia corporal do individuo, assim
como nos ideais, valores ou emogdes que ele incorpora.

Segundo os autores, existem duas dimensdes para o conhecimento tacito. A
primeira € a dimensao “técnica”, que engloba as habilidades informais e de dificil
deteccao, muitas vezes captadas no termo “know-how”. Os mestres-artesdos ou os
chefes reconhecidos com trés estrelas, por exemplo, possuem um tesouro de

especialidade nas pontas dos dedos, desenvolvido depois de anos de experiéncia,
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mas tém dificuldade em articular os principios técnicos ou cientificos por tras daquilo
que sabem, com frequéncia. Os insights altamente subjetivos e pessoais, as intuigdes,
os palpites e as inspiragcdes derivadas da experiéncia corporal, todos se encaixam
nesta dimenséo.

O conhecimento tacito também contém uma importante dimensao “cognitiva”.
Ela consiste em crengas, percepgoes, ideais, valores, emogdes e modelos mentais
tdo inseridos nas pessoas que os consideramos naturais. Embora ndo possa ser
articulada muito facilmente, essa dimensao do conhecimento tacito da forma ao modo
como percebemos o0 mundo em torno de nos.

Os autores concluem que o conhecimento ndo € explicito ou tacito. O
conhecimento é tanto explicito quanto tacito. O conhecimento é inerentemente
paradoxal, pois € formado do que aparenta ser dois opostos.

Nonaka e Takeuchi (2004) argumentam ainda que o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito sao retratados como extremos polares; mas, na verdade, ndo
sao apenas complementares um ao outro, como também interdependentes. Comeca-
se realmente a entender o conhecimento tacito no momento em que se permite
entender o conhecimento explicito. O exercicio de uma forma de conhecimento exige
a presenca e a utilizagdo da outra forma. Em segundo lugar, também séao
interpenetrantes. Existe algum conhecimento explicito em cada conhecimento tacito e
algum conhecimento tacito em todo conhecimento explicito. S&o continuos, porém
separaveis. Algumas das fontes mais uteis de conhecimento em uma organizagéo séo
as que articulam o discernimento ou o conjetural, e as que revelam o oculto ou 0 ndo
obvio. Em terceiro lugar, o conhecimento tacito € a realidade vista a partir de um
determinado angulo ou contexto. Igualmente, o conhecimento explicito € uma
realidade vista de um diferente angulo ou contexto. Se os tomarmos ao extremo e os

tornarmos absolutos, eles podem se transformar um no outro.

2.2.3 Gestao do conhecimento

Segundo Angeloni (2008), a gestdo do conhecimento organizacional € um
conjunto de processos que governa a aquisicao, a criagao, o compartilhamento, o
armazenamento e a utilizagdo de conhecimento, no ambito das organizagdes. Para o
autor, uma organizagdo do conhecimento € aquela em que o repertério de saberes

individuais e dos socialmente compartilhados pelo grupo é tratado como um ativo
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valioso, capaz de entender e vencer as contingéncias ambientais, e na qual se
observa uma forte énfase na criagdo de condi¢gdes ambientais, sociais e tecnoldgicas
que viabilizem a geracgao, a disponibilizacéo e a internalizagdo de conhecimentos por
parte dos individuos, com o proposito de subsidiar a tomada de decisdes.

Para Gupta et al. (2000), a gestao do conhecimento € um processo que auxilia
as organizagdes a encontrar, selecionar, organizar, disseminar e transferir
informacdes importantes e a experiéncia necessaria para atividades como resolucao
de problemas, dinamica de aprendizagem, planejamento estratégico e tomada de
decisao.

Angeloni (2008) defende que a gestdo do conhecimento, cada vez mais,
constitui-se foco de analise e aplicagdo nas organizagdes, ndo sendo possivel negar
sua relevancia na gestdo organizacional, fato que exige uma nova postura com
relacdo aos desafios organizacionais contemporaneos. Para o autor, além das
permanentes demandas por eficiéncia, eficacia e efetividade e da necessidade de
competir agressivamente em um mercado global, a nogdo de que os espacgos
organizacionais precisam ser ocupados por uma praxis mais substantiva, no sentido
de promover a agao administrativa a uma categoria superior em relagéo a ética e a
legitimacgao intrinseca pelos individuos, leva a repensar a fungcdo da gestdo como
elemento da epistemologia das organizagdes. Segundo ele, o estudo dos saberes
humanos e, de modo mais amplo, do conhecimento organizacional, pode conduzir a
geragao de subsidios que permitam criar uma nova organizagao, na qual se observem
nao comportamentos prescritos, mas agdes autbnomas de mudanca.

Em sua pesquisa sobre o papel estratégico da informagao, conhecimento e
tecnologia no desempenho da industria de manufatura, Mandal e Bagchi (2016)
mostram a relacdo indireta entre a gestdo do conhecimento e o desempenho
financeiro da organizacdo. Os autores argumentam que ambientes estaveis, elevada
capacidade de tecnologia da informacao na forma de variados tipos de inteligéncia e
conhecimento competitivos, podem ndo ser necessarios para lucratividade e
sustentabilidade a longo prazo. Para eles, a estratégia de gestdo de tecnologia media
o relacionamento entre o sistema de gestdo do conhecimento e o desempenho
financeiro da organizacao. Os autores também defendem que qualquer estratégia de
gestdo do conhecimento deve depender da estratégia de gestdo de tecnologia e,
portanto, o sistema de gestdo do conhecimento influencia indiretamente o

desempenho financeiro, por meio da estratégia de gestao de tecnologia.
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Esses autores concluem que o desempenho financeiro de uma organizagao é
diretamente dependente da sua gestao da informagao e de sua estratégia de gestao
de tecnologia, com influéncia indireta do sistema de gestdo do conhecimento. Isso
pode sugerir varias combinagdes de estratégias que podem aumentar o desempenho
financeiro da empresa e ser Uteis para a gestdo de alto nivel, no enquadramento de
estratégias de melhoria de longo prazo, abrindo caminho para negocios sustentaveis.

Rebecca e Pun (2014) concluem que muitos critérios de desempenho de
gestao do conhecimento representam elementos que facilitam a integragao da gestéo
do conhecimento com iniciativas de gestao de desempenho. Em sua pesquisa sobre
medicdo do desempenho da gestdo do conhecimento em empreendimentos
industriais, 0 modelo de gestéo integrada do conhecimento proposto forma uma unica
estrutura que integra o sistema de gestdo do desempenho de empresas industriais.

Esse modelo adota os principios orientadores incorporados aos modelos de
gestao total da qualidade e exceléncia do negdcio e enfatiza as avaliagdes orientadas
para resultados, em cinco categorias de critérios de gestdo integrada do
conhecimento, a saber: lideranga de gerenciamento sénior; processos de gestdo do

conhecimento; desenvolvimento de pessoas; melhoria; e orientagdo para resultados.

2.2.3.1 Praticas de gestio do conhecimento

Pour e Asarian (2019) argumentam que é essencial que os executivos
conhegam as inter-relagdes entre a estratégia de negdcios, a gestdo do conhecimento
e desempenho. Os resultados de sua pesquisa revelam que as praticas de gestao do
conhecimento contribuem para o desempenho do negdcio, e que a implementacéo de
praticas de gestdo do conhecimento técnico e ndo técnico resultam em um melhor
desempenho do negécio. Também concluem que as praticas de gestdo do
conhecimento podem diferenciar o desempenho do negdécio mais do que as
orientagdes estratégicas.

Ao apresentarem um processo gerencial capaz de facilitar a criagdo do
conhecimento organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam o modelo
middle-up-down, que coloca o gerente de nivel médio no centro da gestdo do
conhecimento e redefine o papel da alta geréncia e dos funcionarios da linha de frente.
Ao contrario dos processos fop-down e bottom-up, nesse modelo, o conhecimento é

criado através de um processo em espiral de conversdao que envolve tanto a alta
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geréncia quanto os funcionarios da linha de frente. A média geréncia fica bem no
centro da gestdo do conhecimento, posicionando-a na intersegéo dos fluxos vertical e
horizontal de informacgdes dentro da empresa.

Segundo os autores, no modelo middle-up-down, a alta administragdo
proporciona o sentido de diregdo em relagao aonde a empresa deveria dirigir-se e
articula a visdo ou o sonho (“O que deveria ser”) para a organizagao, enquanto os
empregados da linha de frente, nas trincheiras, olham para a realidade (“O que €”). O
papel dos administradores medianos é resolver a contradicdo entre o que a alta
administracao espera criar € 0 que existe verdadeiramente no mundo real.

Os administradores medianos sintetizam o conhecimento tacito, tanto da alta
administracdo quanto dos empregados da linha de frente, tornam-no explicito e o
incorporam a novas tecnologias, produtos e servigos. No modelo middle-up-down, o
conhecimento é criado pelos administradores medianos, que sédo frequentemente
lideres de uma equipe ou forga-tarefa, em um processo que envolve uma interagao
espiralada entre os empregados do topo e da linha de frente. O modelo coloca os
administradores medianos exatamente no centro da formacdo da sintese. O
conhecimento nao é criado nem pelo modelo top-down nem pelo bottom-up, mas pela
sintese dos dois, especialmente através do modelo middle-up-down de administragao.

Ferenhof et al. (2018) defendem que a melhoria kata, através de sua principal
ferramenta que é o PDCA, apresenta uma rotina padrao para desenvolver as
habilidades particulares de cada individuo e guia-los para uma nova mentalidade, de
acordo com a diregao preestabelecida pela organizagao.

Segundo os autores, para melhorar e incorporar a cultura Toyota kata, o
coaching kata oferece uma forma de direcionar os funcionarios para seguir a jornada
definida pelo instrutor (mentor), ao longo do caminho de aprendizagem, e superar os
obstaculos encontrados no caminho para chegar ao estado futuro (desejado). A
presenca do instrutor contribui para o processo de mudanca de cultura e garante que
os esforgos do funcionario sejam direcionados a condi¢ao-alvo desejada. Assim, em
cada ciclo de melhoria Toyota kata, o aluno € desafiado pelo instrutor a lidar com os
obstaculos encontrados. Depois que a condigao futura é alcangada, esta se torna a
condicdo presente e um novo ciclo € iniciado.

Neste estudo, os autores associaram os inibidores aos obstaculos de Toyota
kata. Os inibidores descritos foram: resisténcia a mudanca, falta de conhecimento,

processos de erro, e estrutura de gerenciamento.
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Ao usar o Toyota kata, torna-se possivel promover um giro na espiral do
conhecimento. Isso significa que o conhecimento tacito e/ou explicito € compartilhado
no ciclo kata e todos os membros aprendem nesse processo. Essa espiral promove a
gestao do conhecimento e os resultados podem ser mostrados e medidos.

O inibidor “resisténcia dos funcionarios a mudanga”, apresentado pelos
autores como uma barreira, € resolvido com Toyota kata determinando inicialmente
as funcdes e responsabilidades das partes interessadas. O papel do instrutor deve ser
assumido por um membro mais experiente ou por uma pessoa com uma posicao
hierarquica superior na empresa, enquanto as outras partes interessadas, como a
equipe do aluno, assumem participar nas atividades de resolugao de obstaculos sob
a batuta do coaching. A fungéo do aluno deve, de preferéncia e alternadamente, ser
ocupada por um membro da equipe de alunos diferentes, exercitando o papel de
lideranga dentro do grupo e permitindo o envolvimento de todos os membros da
equipe na resolugao de obstaculos.

Em relagdo aos cinco inibidores confirmados durante a pesquisa, ha uma forte
relagcdo entre eles e o individuo, ou seja, as caracteristicas pessoais da equipe
(questdes de comprometimento, envolvimento, comunicagao e preparagédo). Uma
abordagem para mitigar ou eliminar esses inibidores € criar uma maneira sistematica
de desenvolver solugbes em um ambiente dinamico e incerto, com capacidade de
melhoria continua. Essa solucdo deve ser internalizada pelas liderancas para que
possam treinar e ensinar toda a organizagdo a gerar, alavancar e compartilhar
conhecimento.

A solugao proposta pelos autores envolve o uso do Toyota kata como forma
sistematica de lidar com os inibidores das praticas enxutas. Baseia-se na necessidade
de girar a espiral do conhecimento, a fim de converter o conhecimento tacito em
conhecimento explicito, internalizando-o na mente das pessoas, e também em
conhecimento organizacional. O processo kata permite a criagao e compartilhamento
de conhecimento por meio da acdo das partes interessadas, visto que lidam com
obstaculos reais.

A abordagem kata de aprendizado por experiéncia; e por tentativa e erro, sob
orientacdo, € mais eficaz para transmitir a cultura organizacional e desenvolver
padroes especificos de comportamento. Além disso, os autores afirmam que essa
abordagem permite o alinhamento entre os objetivos da empresa e o comportamento

no local de trabalho, sendo que o desenvolvimento das capacidades humanas
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relacionadas ao trabalho ndo € moldado pela determinagdo unilateral, mas pela
administracao do trabalho. Ao usar o kata, a abordagem n&o é de cima para baixo ou
de baixo para cima, mas ambos ao mesmo tempo. A abordagem instrutor/aluno
desenvolve responsabilidade individual e iniciativa, ao mesmo tempo que fornece uma
direcdo e abordagem comuns.

A abordagem kata nao deve ser considerada como uma opgao de substituicao
para apoiar praticas para implementacdo da manufatura enxuta, mas como um
complemento aos processos continuos de desenvolvimento no ambiente de negdcios.

Por meio de revisao integrativa de literatura sobre a relagdo da gestdo do
conhecimento e a gestao da qualidade, Soares e Zaruma (2021) identificaram que a
relagcdo mais frequente entre os construtos apresentados foi a gestdo da qualidade
como elemento facilitador e a gestdo do conhecimento como elemento mediador no
alcance do desempenho organizacional. Essas relagbes foram analisadas,
majoritariamente, considerando os indicadores de desempenho organizacional:
resultado financeiro e inovagéo.

Os autores verificaram ainda que as praticas e processos de gestdo do
conhecimento mais frequentes, visando o desempenho organizacional, foram o
compartilhamento e a aquisicao do conhecimento. Referente aos principios e praticas
de gestdo da qualidade, identificaram um maior nimero de artigos que utilizam os
principios da gestdo total da qualidade. Como resultado desses elementos no
desempenho das organizagdes, evidenciaram que a gestdo do conhecimento e a
gestdo da qualidade possuem uma relagdo positiva no desempenho das
organizacodes. A partir da analise, foi possivel identificar que os efeitos da gestao da
qualidade sado limitados a longo prazo e que, para assegurar 0 desempenho
sustentavel e a vantagem competitiva, € necessario que as organizagdes
implementem uma estratégia integrada entre gestdo da qualidade e gestdo do

conhecimento, visando a maximizagao do efeito inovador.

2.2.3.2 Papéis e responsabilidades

Se as organizagcdes tém que competir efetivamente na economia do
conhecimento, € essencial para desenvolver capacidades organizacionais envolvendo
sistemas, procedimentos, tecnologia, cultura e lideranga. A lideranga desempenha um

papel crucial na criagdo, desenvolvendo e gerenciando as capacidades
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organizacionais, através da criagdo de equipes eficazes dentro de uma diversificada
forga de trabalho; buscando talentos em toda a organizagao, recrutando, retendo e
desenvolvendo pessoas em todos os niveis; construindo e integrando culturas, a
medida que as fusdes e aquisigdes se tornam comuns; usando Tl para habilitar e
integrar processos de KM; e desenvolvendo sistemas de recompensas e
reconhecimento para o comprometimento dos funcionarios com a visao
organizacional. Finalmente, a capacidade de recursos humanos para gerenciar os
atributos de KM irdo diferenciar boas e 6timas organizagdes e, por sua vez, seu
sucesso e sustentabilidade a longo prazo (CHAWLA; JOSHI, 2010).

Segundo Barua (2021), se os funcionarios sdo empoderados, estardo mais
dispostos a compartilhar seus conhecimentos. Além disso, capacitagdo promove a
transferéncia de conhecimento interno entre os funcionarios em um ambiente de
trabalho cooperativo. Para o autor, o empoderamento do funcionario promove criagéo
de conhecimento porque uma estrutura organizacional descentralizada facilita o alto
nivel de comunicagao e troca de conhecimento entre os membros da organizagao.

O estudo encontrou também um impacto positivo significativo da lideranga no
processo de criagao do conhecimento. Segundo ao autor, a lideranga é fundamental
para promover o processo de criagdo do conhecimento na organizagao. Para isso,
deve selecionar talentos, prover recursos e ambiente adequado, e também deve
fomentar a cultura de qualidade interna, fomentando a comunicacgao interna entre os
funcionarios. A lideranga cria um ambiente de confianga entre os funcionarios e a
organizacao. Esse tipo de confiangca é essencial para o compartilhamento do
conhecimento tacito entre os membros da organizacgao.

Para Angeloni (2008), aos administradores organizacionais cabe formular
estratégias que permitam alcancar os objetivos por parte de todos aqueles que
participam da organizagao e, além disso, mover as pessoas pelo sentido, pelo valor
que reconhecem na sua contribuicdo a tarefa conjunta que desempenham na
empresa. Para o autor, o mais racional € investir no desenvolvimento das pessoas
que fazem parte de uma organizagao, considerando-as como seres integrais, unicos,
criativos e flexiveis as turbuléncias externas do mundo complexo e dinamico.

Ao estudar o papel significativo da aplicagdo do conhecimento com a
motivagdo dos funcionarios e o comportamento inovador, Kim et al. (2021) defendem
que os gerentes devem considerar como seus funcionarios convertem seu

conhecimento em comportamentos inovadores e se eles vao se beneficiar dos efeitos
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significativos da aplicagao do conhecimento. Essa descoberta mostra o papel vital de
recursos humanos e da aplicagédo de conhecimentos no processo de inovagao em
organizagoes.

Para os autores, de uma perspectiva pratica, os gerentes devem influenciar
ativamente seus funcionarios, por meio de uma variedade de iniciativas estratégicas
de recursos humanos, para estimular sua capacidade de aplicar abordagens
inovadoras do conhecimento. Além disso, a gestdo mais efetiva do conhecimento
permite que as empresas estimulem a inovagao e pensamentos criativos, que podem,
em ultima analise, resultar em comportamentos mais inovadores.

Ainda segundo eles, os gestores que desejam facilitar o relacionamento entre
iniciativas estratégicas de recursos humanos e comportamentos ativamente
inovadores devem, primeiro, perceber a importancia da gestdo do conhecimento e,
entdo: utilizar iniciativas estratégicas de recursos humanos; identificar oportunidades
para cursos de curta duracdo online; desenvolver treinamento em varias novas
abordagens de servigo; e recompensar os funcionarios que exibem novas ideias
frutiferas que melhoram as percepcgdes do cliente sobre o servico, qualidade, etc.,
para cultivar um maior nivel de aplicacdo de conhecimento, o que provavelmente
resultara em exibicbes crescentes de comportamentos inovadores entre os
funcionarios.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a equipe de criagdo do conhecimento é
formada por profissionais do conhecimento, engenheiros do conhecimento e gerentes

do conhecimento, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Quadro da equipe de criagdo do conhecimento

Profissionais do conhecimento Funcionarios da linha de frente e gerentes de linha
Engenheiros do conhecimento Gerentes de nivel médio
Gerentes do conhecimento Altos gerentes

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Os profissionais do conhecimento sdo responsaveis pelo acumulo e pela
geracdo de conhecimento tacito e explicito. Compreendem “operadores do
conhecimento” que, em grande parte, interagem com o conhecimento tacito; e
“especialistas do conhecimento” que interagem, principalmente, com o conhecimento
explicito. Os engenheiros do conhecimento sdo responsaveis pela conversdo de
conhecimento tacito em explicito e vice-versa, consequentemente, facilitando os

quatro modos de conversdao do conhecimento. Os gerentes do conhecimento sao
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responsaveis pela gestao do processo total de criagdo do conhecimento em nivel de
empresa.

Para DiBella e Nevis (1998), um dos fatores que mais motiva a busca e a
aquisi¢ao do conhecimento € a lideranca exercida de forma positiva e consciente. De
qualquer nivel da organizacgéao, ela emite sua mensagem inequivoca informando o que
€ importante aprender. Os grandes lideres percebem isso instintivamente e sabem
como envolver as pessoas em uma determinada questdo. O problema é que,
frequentemente, eles n&o participam da disseminacdo e da utilizacdo do
conhecimento. Dai, concluem que o conhecimento que foi criado ou gerado com a
aplicagao de recursos vultuosos nao esta sendo utilizado por todos, como também
nao teve utilidade alguma para novas aplicacbes. Quase toda a organizagdo que
empreende programas educacionais de grande abrangéncia acaba constatando que
0 pessoal pouco utiliza o que supostamente aprendeu durante esses programas.
Diante disso, afirmam que, com frequéncia, a disseminacédo e uso do conhecimento
sao muito mais problematicos do que a sua aquisi¢ao. Na maior parte das vezes, o
problema é que as liderangas costumam n&o se envolver nesses estagios posteriores.

Segundo os autores, muito ja foi dito a respeito da importancia da lideranga
no estabelecimento da visdo que conduz a melhoria do desempenho, mas para se
alcancar uma aprendizagem verdadeiramente assimilavel por toda a organizacéo, é
necessario que os lideres sejam os primeiros a estudar e a desenvolver o

conhecimento.

2.2.3.3 Indicadores de gestido do conhecimento

Em sua pesquisa sobre a interacdo da gestdo do conhecimento com a gestao
total da qualidade e desempenho da inovacdo, Yurs et al. (2017) concluem que o
desempenho da inovacédo parece ser um dos indicadores criticos de sucesso das
organizagdes, por meio dos quais as empresas podem garantir sua sustentabilidade
no mercado. Nesse sentido, a aquisicdo e gestdo do conhecimento foram
reconhecidas como um dos requisitos essenciais para reforcar o desempenho da
inovagao.

Os resultados desse estudo enfatizam duas questdes principais. A primeira
questdo € a influéncia das praticas de gestéo total da qualidade nos processos de

gestao do conhecimento. Para os autores, as praticas de gestao total da qualidade



36

devem ser aplicadas como um conjunto de praticas (ou seja, praticas suaves e duras),
com énfase nas praticas suaves. Em segundo lugar, o impacto direto dos processos
de gestdo do conhecimento no desempenho da inovagao foi comprovado.

Além disso, a capacidade da organizagédo de obter o conhecimento e usa-lo
tem sido considerada como o principal determinante do desempenho da inovagao.
Assim, suas descobertas recomendam que a gestdo total da qualidade como um
conjunto de praticas desempenhe um papel indireto para aumentar o desempenho da
inovagcdo atravées do fornecimento dos antecedentes necessarios (ou seja,
conhecimento). Essa conclusdo tem consequéncias significativas para os tomadores
de decisdao em empresas de manufatura.

Durante sua pesquisa sobre o impacto da gestdo do conhecimento no custo
da falta de qualidade, Olayinka et al. (2015) descobriram que a gestdo do
conhecimento tem um impacto positivo na redugao desses custos, contudo, € incerto
o quanto. Verificaram também que, a fim de otimizar a gestdo do conhecimento, as
organizagdes precisam desenvolver métricas de desempenho para medir ou rastrear
0 impacto da gestdo do conhecimento no custo da falta de qualidade; definir
coordenadores do conhecimento para facilitar a gestao do conhecimento; cultivar uma
cultura organizacional positiva voltada para a gestdo do conhecimento, como por
exemplo, a disposi¢ao para prontamente compartilhar conhecimento e também extrair
conhecimento de recursos de conhecimento existentes dentro da organizacéo; e
alocar tempo e orgamento apropriados para atividades de gestdo do conhecimento.

Nonaka e Takeushi (2004) trazem algumas questdes importantes ao relatar
que, na maioria das empresas, o teste final para mensurar o valor do novo
conhecimento € econdmico — maior eficiéncia, baixos custos, melhor retorno sobre o
investimento. Os autores contrapdem que, na empresa criadora de conhecimento,
outros fatores mais qualitativos sdo igualmente importantes. Diante disso, sugerem
que as empresas questionem se a ideia incorpora a visdo da empresa, se ela € uma
expressao das aspiragdes e das metas estratégicas da administragdo superior e se

possui potencial para construir a rede de conhecimento organizacional da empresa.

2.2.4 Gestao do conhecimento e melhoria continua

Segundo Nonaka e Takeuchi (2004), a passagem, unica em duzentos anos,

da Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento mudou a forma de ver os
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paradoxos que eram algo a ser eliminado na Sociedade Industrial. Para ilustrar esse
argumento, os autores referem-se a Frederick Taylor, que, para aumentar a eficiéncia
na produgdo, prescreveu métodos e procedimentos “cientificos” para organizar e
realizar o trabalho, como o estudo do tempo e do movimento, que assim como todos
os meétodos desenvolvidos por ele, sao vistos pelos autores como tentativas de
eliminar o paradoxo no chao de fabrica.

Para Davenport (1993), a utilizagdo de empregados que tenham bom
desempenho contribuira para a produtividade, e, coletivamente, devem ter experiéncia
funcional, o conhecimento e a habilidade necessarios ao processo que esta sendo
inovado, caso contrario, a equipe nao tera probabilidades de sucesso.

Barua (2021) revela um resultado positivo e significativo na relacdo entre
liderancga, capacitagao de funcionarios, foco no cliente, benchmarking e tecnologia da
informacdo, com o processo de criacdo de conhecimento. Por outro lado, relagdes
negativas e significativas foram encontradas entre o treinamento de funcionarios e a
melhoria continua com o processo de criagdo de conhecimento. A razdo para que isso
ocorra, segundo o autor, € a falta de qualidade dos treinamentos.

Esse estudo encontrou uma associagao positiva significativa entre o foco no
cliente e o processo de criacdo de conhecimento. Para saber os requisitos do cliente,
organizagbes precisam regularmente entrar em contato com o cliente sobre suas
preferéncias, registra-las como requisitos, traduzir essas necessidades em
parametros de design e processamento. A falta de uma abordagem formal para coletar
esses requisitos, impede a disseminagao de conhecimento através da organizagao.
Essas descobertas destacaram a esséncia de uma abordagem estruturada para
disseminar o conhecimento do cliente em toda a organizacéo.

Esforgos de melhoria continua levam a inovagdo, que ira gerar novos
conhecimentos. Contudo, em seu estudo, os autores concluem que as organizagdes
que nao conseguem criar novos conhecimentos a partir dos esforcos de melhoria,
provavelmente, apresentam falta de inovacao.

Em sua obra A maquina que mudou o mundo, Womak et al. (2004) trazem
duas caracteristicas fundamentais da organizacdo genuinamente enxuta. Segundo os
autores, essas organizagoes transferem o maximo de tarefas e responsabilidades
para os trabalhadores que realmente agregam valor ao veiculo, e possuem um
sistema de deteccao de defeitos que rapidamente relaciona cada problema, uma vez

descoberto, a sua verdadeira causa.
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Contudo, para que isso seja possivel, € necessario que haja trabalho em
equipe na linha de montagem e um sistema simples e abrangente de informagdes,
possibilitando que qualquer um entenda a situacdo atual e resolva os problemas
rapidamente. Ou seja, o coragao da fabrica passa a ser a equipe e o foco se volta para
as pessoas que necessariamente precisam ter variadas qualificagdes, desde aquelas
que permitam a rotatividade das tarefas e substituicdo dos trabalhadores uns pelos
outros; e também a capacidade para realizar reparos simples nas maquinas, controle
de qualidade, limpeza e solicitacdo de materiais. Os autores também incluem
competéncias comportamentais, como a capacidade de pensar ativamente e ser
proativos, para que possam encontrar solugdes antes que os problemas se tornem
graves.

Nonaka e Takeuchi (2004) dizem que a abordagem mais holistica do
conhecimento em muitas empresas japonesas também esta baseada em outro insight
fundamental. A empresa ndo € uma maquina, mas um organismo vivo. Da mesma
forma que um individuo, a empresa pode ter um sentido coletivo de identidade e de
finalidade fundamental. Este é o equivalente organizacional ao autoconhecimento —a
compreensao compartilhada do que a empresa defende, para onde esta indo, em que
tipo de mundo deseja viver e, 0 mais importante, como fazer desse mundo uma
realidade.

Para os autores, os motivos pelos quais as empresas japonesas parecem
especialmente boas nesse tipo de inovagao continua e autorrenovacdo sao
complicados. Mas a licdo-chave para os administradores € bastante simples: assim
como os fabricantes em todo o mundo aprenderam com as técnicas de fabricagao
japonesas, qualquer empresa que queira competir com o conhecimento deve também
aprender com as técnicas japonesas de criagdo do conhecimento. As experiéncias
das empresas japonesas sugerem uma maneira nova de pensar 0s papéis e as
responsabilidades empresariais, o0 design organizacional e as praticas de negdcios na
empresa criadora de conhecimento. E uma abordagem que coloca a criacdo do
conhecimento em seu devido lugar: no centro da estratégia de recursos humanos da

empresa.
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2.2.5Relagao da gestao do conhecimento com o desempenho operacional

O conhecimento humano cuja evolugdo ocorre cada vez de modo mais
acelerado se torna um fator de diferenciacdo para a obtencdo de um maior valor
agregado. Assim, as empresas comegam a gerenciar nao so seus ativos tangiveis,
mas também os seus ativos intangiveis. A inclusao de ativos intangiveis no balango
da organizagdo passa a ser admissivel e tende a se tornar um fato comum
(RODRIGUEZ, 2002).

Para DilBella e Alves (1999), as organizagdes ndo operam com desempenho
maximo, mas estao, ou deveriam estar, em estado continuo de transformacao para se
tornarem melhores do que sao no presente. A implicacdo é que ha aspectos
disfuncionais nas organizagdes que limitam sua eficiéncia ou desempenho. O papel
da aprendizagem organizacional € o de ajudar as organizagdes a superar seus limites
e tornar-se melhores. Nesse sentido, dois temas proporcionam as bases para duas
perspectivas: a perspectiva normativa e a perspectiva desenvolvimental.

Tanto a perspectiva normativa quanto a desenvolvimental pressupdem que a
aprendizagem nao € um dom inato da vida organizacional, mas algo que ocorre
apenas em certas condigcdes bem determinadas, uma meta ou ideal que toda
organizacdo deveria se empenhar ao maximo para atingir. Um ponto de vista
alternativo é reconhecer que o conceito de organizagao aprendiz € tdo redundante
quanto a nogédo de que todo ser vivo necessita de ar e que as organizagées como
sistemas sociais sao, por sua propria natureza, ambientes nos quais a aprendizagem
ocorre em multiplos niveis de analise. Essa ideia fornece a base para uma terceira
perspectiva a respeito da organizagcdo aprendiz. De acordo com a perspectiva
capacitacional, ndo € porque a aprendizagem € um processo continuo que uma
empresa se transforma em uma organizagao aprendiz. O foco nao esta dirigido para
0 objetivo de tornar-se futuramente uma empresa aprendiz, mas sim para o processo
de aprendizagem ja existente.

A perspectiva capacitacional representa uma visido pluralista sobre a questao
da aprendizagem organizacional. Pressupde que os processos de aprendizagem sao
parte integrante da cultura e da estrutura da prépria organizagcdo. Segundo essa visao,
o foco dos executivos ndo deveria estar voltado apenas para a aquisicdo das
caracteristicas da assim chamada organizagéo aprendiz, mas também dirigido para a

identificacdo dos mecanismos existentes pelos quais a aprendizagem acontece. As
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organizagbes podem aprender tanto através da pesquisa e desenvolvimento
inovadores, quanto da producao.

Em seu estudo, Tan e Wong (2015) concluem que a conexao entre a gestéao
do conhecimento (KM) e o desempenho da manufatura (MP) ainda é vaga e ambigua.
Segundo eles, as descobertas sobre a interagdo entre KM e MP sao
surpreendentemente escassas. Assim, as organizag¢des podem nao ter ideia de como
manipular seus aspectos de KM para melhorar seu desempenho de produgao.

Segundo os autores, os fatores da gestdo do conhecimento sdo a medida
seminal que contribui para a melhoria do desempenho da manufatura, pois
compreende fatores criticos que fornecem as condigdes necessarias para a gestao do
conhecimento, como o ambiente de trabalho, o suporte da gestdo e a infraestrutura
organizacional, o que poderia ajudar a criar um ambiente eficaz e eficiente para a
producao (TAN; WONG, 2015). O segundo fator importante sdo os recursos do
conhecimento (KR). Particularmente, os funcionarios e ativos de conhecimento
desempenham o papel principal, realizando e facilitando as atividades diarias de
manufatura de uma empresa.

Na verdade, empresas de manufatura com maquinas baseadas em
computador exigem funcionarios e ativos de conhecimento uteis para impulsionar seu
desempenho de producdo a frente dos concorrentes. Sem KR, é dificil para essas
organizagbes sustentarem seu desempenho a longo prazo. A terceira medida
significativa sdo os processos de gestdo do conhecimento. Um processo de gestao
do conhecimento eficaz pode trazer muitos beneficios, como obter informagdes
atualizadas para producédo, resolver problemas de produgcdo em menor tempo e
melhoria da qualidade do produto e do processo. Portanto, esses trés fatores da
gestao do conhecimento definitivamente tém um efeito positivo sobre o desempenho
da manufatura. Além disso, eles estao significativamente correlacionados uns com os
outros e podem ser agrupados sob a gestdo do conhecimento.

Kim et al. (2021) investigaram o papel da gestdo do conhecimento na relagéo
entre a motivacdo dos funcionarios e o comportamento inovador. Os resultados
indicaram que a motivagao dos funcionarios se relaciona positivamente com a
aplicagdo do conhecimento, que, por sua vez, relaciona-se positivamente aos trés
tipos de comportamentos inovadores. No entanto, os resultados mais surpreendentes
do estudo realizado pelos autores sdo que a aquisicdo de conhecimento e

compartilhamento de conhecimento carecem de qualquer impacto direto nos trés tipos
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de comportamento inovador. Mais especificamente, embora houvesse correlagdes
significativas nesse estudo entre aquisicdo de conhecimento, compartilhamento de
conhecimento, aplicagdo de conhecimento e geragéo de ideias, promogéo de ideias e
realizagcao de ideias, os impactos de aplicagcdo de conhecimento nos trés tipos de
comportamentos inovadores foram muito mais poderosos do que aqueles de
aquisi¢ao e compartilhamento de conhecimento.

O poder relativamente forte da aplicacdo do conhecimento influencia em
comportamentos inovadores que podem fazer os impactos de aquisicdo e
compartihamento de conhecimento sobre comportamentos inovadores
significativamente mais fracos. Além disso, de uma perspectiva pratica, em geral, a
aquisicao de conhecimento e compartilhamento entre os funcionarios da linha de
frente depende de suas experiéncias significativas e esforgo.

Em seu estudo sobre alinhamento da estratégia com o sistema de gestao do
conhecimento para melhorar inovacéo e desempenho empresarial, Lai et al. (2021)
demonstram, com sucesso, a importancia do alinhamento do sistema estratégico de
gestdo do conhecimento e mostram como ele € essencial para o desempenho do
negocio. Em seu estudo, examinaram um modelo de alinhamento estratégico de
negocio robusto que compreende o alinhamento do sistema estratégico de gestao do
conhecimento, inovagao, e desempenho do negocio, gerando uma compreensao mais
abrangente das relagdes entre estes fatores. Também concluiram que o alinhamento
do sistema estratégico de gestdo do conhecimento € um melhor preditor, ao medir a
inovagao e o desempenho do negocio.

Para os autores, o sistema de gestdo do conhecimento desempenha um papel
vital no sucesso das empresas, pois ele agiliza os processos do negocio e a entrega
de valor para seus usuarios na rotina diaria. Para otimizar o alinhamento do sistema
estratégico de gestdo do conhecimento, sugerem ainda que as empresas
cuidadosamente sincronizem as atividades do negdécio dos funcionarios com recursos

e ferramentas do sistema de gestao do conhecimento.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos definidos para esta
dissertacao, incluindo os métodos cientifico e de pesquisa. Com relagdo ao método
de pesquisa, foi descrito quanto a natureza, ambiente de coleta, objetivo, natureza
dos dados, procedimento e temporalidade da pesquisa. O capitulo 3 também
apresenta as etapas da pesquisa e o planejamento da coleta de dados desta

dissertagao.

3.1 Método cientifico

Considerando os objetivos propostos para este trabalho, torna-se necessario
observar um conjunto de casos particulares de fatos e fendmenos a partir dos quais
sera possivel formular uma espécie de lei geral ou padrdao de comportamento, que
conduzira a resposta do problema de pesquisa proposto.

Diante disso, a necessidade de observacao passa a ser um pressuposto para
se chegar a uma relagao causa-efeito, a partir da qual sera possivel formular as
conclusdes da pesquisa.

Segundo Santos e Filho (2011), sempre que se pretende conhecer o geral, ou
seja, um determinado mercado como um todo, a partir de um numero restrito de
observacdes, 0 método adotado é o indutivo. Além disso, a aplicacdo do método
indutivo é indicada nas ciéncias denominadas concretas, ou seja, aquelas que
estudam os seres e fatos reais, espirituais ou materiais. Segundo os autores, 0 método
indutivo parte do particular a lei geral.

Santos e Filho (2011) propdem também que, ao aplicar o método indutivo, o
pesquisador deve metodologicamente seguir os seguintes passos: observacgao,
hipétese, experimentacao e indugao. Dentro dessa logica, a indugdao € um processo
que consiste na generalizagao de uma relagao de causalidade entre dois fenébmenos,
ainda que se tenha verificado apenas um numero de vezes relativamente restrito,
pode-se concluir, da relagao causal, a lei.

Com base nas caracteristicas apresentadas sobre o método indutivo, e
considerando as necessidades identificadas para o atingimento dos objetivos desta

pesquisa, o método cientifico proposto € o indutivo.
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3.2 Método de pesquisa

A definicdo do método de pesquisa deste estudo considerou as seguintes
classificagbes: natureza da pesquisa, ambiente de coleta, objetivo, natureza dos
dados e procedimento de pesquisa. A sintese da classificagdo da pesquisa é

apresentada no Quadro 2.

Quadro 2 - Classificagao da pesquisa.

Classificagao Tipo
Quanto a natureza da pesquisa Aplicada
Ambiente de coleta Pesquisa de campo
Quanto ao objetivo Descritiva
Quanto a natureza dos dados Qualitativa
Quanto ao procedimento de pesquisa Estudo de caso
Temporalidade Transversal

Fonte: A Autora (2021)

3.2.1 Natureza da pesquisa

Para Lozada e Nunes (2019), a ciéncia aplicada tem por objetivo aumentar o
poder de intervencdo do homem sobre o mundo e sobre as coisas. E o caso da busca
por conhecimentos visando produzir um novo objeto, nova prestagado de servigo ou,
ainda, desenvolver uma nova tecnologia para sua produgdo. Segundo os autores, o
resultado desse tipo de pesquisa se dirige ao ambito social, almejando controle sobre
0 meio ambiente que abriga o homem, tornando o conhecimento uma forma de poder.
E, por esse motivo, que se diz que a ciéncia aplicada atende a algum valor social,
validada pela possibilidade de atender necessidades humanas.

Diante disso, e considerando a finalidade pragmatica desta pesquisa que visa
entender a relagéo entre a gestdo do conhecimento e os resultados operacionais de
uma organizagao, a natureza, referente ao método da pesquisa indicado para este

trabalho, é a aplicada.

3.2.2 Ambiente de coleta

Segundo Lozada e Nunes (2019), as pesquisas podem ser divididas quanto
aos meios que utilizam em sua execug¢ao, assumindo diferentes formatos. Na
metodologia cientifica, existem pesquisas com foco experimental, foco nao

experimental e pesquisas ex-post-facto, que se diferem principalmente em relagao a
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escolha do objeto de investigacédo e ao fato de esse objeto sofrer ou ndo impactos
com a aplicagao de variaveis.

Para os mesmos autores, a pesquisa experimental € determinada pela
escolha do objeto de investigac&o, sendo possivel definir variaveis (atributos do objeto
que podem ser medidos € numerados) que sejam capazes de influenciar o objeto,
estabelecer os formatos de controle e observar os efeitos que cada variavel produz,
sendo possivel realizar a pesquisa experimental por meio de experimentos ou de
pesquisa de campo.

Considerando as caracteristicas desta dissertagao, com relacdo ao ambiente

de coleta, caracteriza-se como pesquisa de campo.

3.2.3 Objetivo

A partir da definicdo do objeto de estudo, faz-se necessario definir o tipo de
pesquisa a ser utilizado para assegurar o atendimento de seus objetivos.

Considerando que o objetivo geral desta pesquisa € analisar a relagao entre
as praticas de gestdo do conhecimento e o desempenho operacional de uma
organizacgao do setor automotivo e que, para isso, conforme descrito na secao 3.3, foi
necessaria a analise do comportamento da relagéo entre variaveis ao longo do tempo,
como forma de responder ao problema de pesquisa, esta apresenta caracteristicas
tipicas da classificagao descritiva de pesquisa.

Segundo Lozada e Nunes (2019), a pesquisa descritiva objetiva reunir e
analisar muitas informagdes sobre o assunto estudado. Segundo os autores, o
objetivo basico desse tipo de pesquisa é a descricdo das caracteristicas do assunto
estudado. O pesquisador pode estabelecer relagdes entre as variaveis sem a

ocorréncia de manipulagao de variaveis.

3.2.4 Natureza dos dados

A abordagem dessa pesquisa prevé a investigacdo das caracteristicas
qualitativas do fendbmeno estudado de forma subjetiva, tendo em vista que os dados
coletados nao podem ser estruturados por meio de ferramentas estatisticas

sofisticadas, sendo muito mais para construir conceitos préprios sobre o fenbmeno
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estudado, caracteristica tipica da pesquisa qualitativa, conforme descrevem Lozada e
Nunes (2019).

Esses mesmos autores também detalham a pesquisa qualitativa como sendo
altamente conceitual, na qual os dados s&o coletados diretamente no contexto natural
e nas interagbes sociais que ocorrem, sendo analisados diretamente pelo
pesquisador.

Diante das caracteristicas deste estudo, o método proposto para esta

pesquisa, com relacdo a natureza dos dados, € do tipo qualitativo.

3.2.5Procedimento de pesquisa

Com relacao ao procedimento de pesquisa, este estudo caracteriza-se por
uma abordagem restrita a um publico especifico de uma determinada empresa, quais
sejam os funcionarios de areas operacionais da divisdo de operagdes, da empresa
objeto deste estudo de caso, conforme explanado na sec¢do 1.3 desta dissertagao.
Além disso, esta pesquisa visa investigar a relagdo entre as praticas de gestao do
conhecimento com o desempenho operacional da organizacdo, fenébmeno com
caracteristicas qualitativas estudado de forma subjetiva.

Segundo Lozada e Nunes (2019), quando a pesquisa procura explicar o como
e o porqué de algum fenbmeno da vida real em profundidade, o estudo de caso é o
método de estudo mais relevante.

Marconi e Lakatos (2017) discorrem que a abordagem qualitativa
tradicionalmente se identifica com o estudo de caso. Vem de uma tradicao de
sociélogos e caracteriza-se por dar especial atengdo a questbes que podem ser
conhecidas por meio de casos. O estudo de caso refere-se ao levantamento com mais
profundidade de determinado caso ou grupo humano sob todos os seus aspectos.
Entretanto, é limitado, pois se restringe ao caso estudado, que nao pode ser
generalizado.

Diante das caracteristicas desta dissertagao, o procedimento de pesquisa

proposto € o estudo de caso.
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3.2.6 Temporalidade

Do ponto de vista de temporalidade, esta pesquisa ocorreu entre abril e maio
de 2022, abrangendo dados do periodo compreendido entre os anos de 2012 e 2021.
Considerando que o objeto deste estudo € uma empresa do setor automotivo, nesse
intervalo de tempo, ocorreram muitas mudancas dentro do ambiente operacional, o
qual consiste no foco deste estudo. Dessa forma, os dados coletados englobam um
grupo de sujeitos que varia ao longo do tempo.

Appolinario (2016) apresenta algumas caracteristicas desse tipo de pesquisa.
Segundo o autor, a pesquisa transversal possui como grande vantagem o tempo de
realizacdo extremamente curto. Além disso, esse tipo de abordagem acompanha o
comportamento das variaveis estudadas em um grupo de sujeitos diferentes, ao
contrario da pesquisa longitudinal em que se realiza uma ou mais coletas de dados,
sempre com 0 mesmo grupo de sujeitos.

Portanto, quanto a temporalidade, esta pesquisa apresenta perfil tipico de

estudo transversal.

3.3 Etapas da pesquisa

O desenvolvimento desta pesquisa aconteceu conforme diagrama
apresentado na Figura 1.

Conhecido o problema de pesquisa e estabelecidos os objetivos, iniciou-se o
trabalho de referencial bibliografico, composto pelas etapas de revisao de literatura e
referencial tedrico. Para essas etapas, foram consideradas como base para a
pesquisa as palavras-chave: “gestdo do conhecimento”, “desempenho”, “manufatura”,
e “melhoria continua”. O referencial bibliografico foi construido a partir de pesquisa
sistematica de publicacdes, além de titulos de autores relevantes para a tematica da
pesquisa.

Na etapa de planejamento de coleta de dados, apds a definicdo das
informagdes necessarias, amostras e método de coleta, foram realizadas a coleta e
compilagdo dos dados do estudo de caso, considerando as duas variaveis principais
deste estudo: as praticas de gestdo do conhecimento adotas pela empresa objeto

deste estudo com foco no publico operacional, bem como os indicadores de
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desempenho operacional relevantes na percepgao da organizacéo, tendo em vista a
necessidade de incluir os indicadores representativos na visdo da empresa.

A coleta dos dados considerou o intervalo de tempo definido para esta
pesquisa: entre 2012 e 2021. A escolha desse periodo para a coleta de dados
considerou o fato de que, em 2006, a empresa iniciou a implementagao de seu sistema
de producdo enxuta, através do qual passou a monitorar seu desempenho
operacional, por meio de métricas mais claras e também a adotar praticas de gestéo
do conhecimento com foco no desempenho operacional. A coleta ndo considerou os
anos compreendidos entre 2006 e 2011, porque nos anos iniciais do sistema de
producao foram implementadas diversas agdes para alcangar um nivel minimo de
maturidade. Além disso, a limitacdo do periodo de coleta aos ultimos 10 anos
possibilitou um levantamento mais fiel de percepc¢des das pessoas que atuam na

organizagao.

Figura 1 — Diagrama da estratégia da pesquisa

Problema de pesquisa: Qual o impacto das praticas de
gestdo do conhecimento na melhoria do desempenho |
operacional de uma organizagdo?

Definir objetivos Referencial bibliografico
— Gerais Revisdo de literatura
Especificos Referencial tedrico

Planejamento da coleta de dados
Defini¢do das informagdes necessérias
Defini¢ao da amostra
Defini¢do do método de coleta

l

Coleta de dados
Realizagao do estudo de caso
Compilacdo dos dados

Praticas de gestdo do
conhecimento

Analise dos dados
Interpretagao das possiveis relagoes entre os dados
coletados

}

Conclusdo
—> Relacionar objetivos com os resultados jo—
Formular possiveis recomendagdes

Fonte: A Autora (2021)
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A coleta dos dados ocorreu em duas etapas distintas. Na primeira etapa,
realizou-se uma pesquisa para coleta das percepgdes de fungdes estratégicas dentro
da area operacional e areas suporte a operagdes da organizagédo, a respeito da
relacédo entre as praticas de gestdo do conhecimento e o desempenho operacional da
mesma. Na segunda etapa, foram coletados dados relacionados as praticas e
indicadores apontados na pesquisa realizada na primeira etapa. Os dados foram
entdo estruturados estatisticamente para permitir a analise de possiveis relacbes
existentes entre eles.

A etapa seguinte compreendeu a analise dos dados, durante a qual os
indicadores de desempenho operacional selecionados para este estudo, bem como
as praticas de gestao do conhecimento, foram interpretados, a fim de verificar se havia
alguma relagdo entre as praticas de gestdo do conhecimento e o desempenho
operacional da empresa. Para isso, foi necessario observar o comportamento dos
indicadores durante o periodo de validade de cada pratica de gestdo do conhecimento
adotada pela empresa, no mesmo intervalo de tempo. A revisao de literatura desta
pesquisa serviu como base para toda a analise de dados.

Por fim, analisados os dados e obtidos os resultados sobre o comportamento
dos indicadores de desempenho operacional em funcao das praticas de gestdo do
conhecimento, foram formuladas as conclusbes desta pesquisa como forma de
demonstrar se os objetivos propostos foram atendidos e também para possibilitar a
elaboracao de recomendagdes para a empresa objeto deste estudo, as quais também
poderdo ser uteis a outras organizagdes que pretendem implementar praticas de
gestdo do conhecimento operacional, especialmente aquelas com grande demanda

de méao de obra, como as do ramo da construgéo civil.
3.4 Planejamento da coleta de dados
Considerando os objetivos estabelecidos para este estudo, bem como o

método de pesquisa proposto, a seguir sdo apresentadas as informagdes referentes

ao planejamento da coleta de dados.
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3.4.1 Amostra de dados

A amostra de dados coletados para esta pesquisa inclui o intervalo de tempo
compreendido entre 2012 e 2021. Os fatores para delimitacéo desse periodo de coleta

de dados estao apresentados na estratégia da pesquisa, segao 3.3 desta dissertagao.

3.4.2 Coleta dos dados

A coleta de dados ocorreu em duas etapas distintas, sendo a primeira
destinada a captar as percepgdes de pessoas que atuam em funcdes estratégicas
dentro da area operacional ou areas suporte da organizagdo com relagéo as praticas
de gestao do conhecimento e indicadores de desempenho operacional adotados pela
mesma, no periodo de amostragem definido para esta pesquisa

A segunda etapa destinou-se a coleta propriamente dita dos dados relativos
as praticas de gestdo do conhecimento e indicadores de desempenho operacional

apontados como prioritarios durante a primeira etapa.

3.4.2.1Coleta das percepcoes de funcoes estratégicas com relacido as praticas de
gestdo do conhecimento e indicadores de desempenho operacional

A primeira etapa de coleta de dados considerou a realizagdo de uma pesquisa
para captar a percepgao de pessoas que ocupam fungdes estratégicas dentro da area
operacional da organizagdo sobre a relagdo entre as praticas de gestdo do
conhecimento e seu desempenho operacional.

Para esta pesquisa, entende-se como fungdes estratégicas pessoas que
atuam em cargos de lideranga em areas puramente operacionais ou com atuagao
direta em operacdes. Esse universo compreende as fung¢des de lideres de equipe,
coordenadores de producao e de areas suporte ligadas a producao, e gerentes de
producgao e de areas suporte ligadas a producéo.

Através desse levantamento, foram definidas as praticas de gestdo do
conhecimento e os indicadores de desempenho operacional a serem considerados

dentro da analise de dados desta pesquisa, conforme detalhado no item 3.4.2.2.
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O questionario de pesquisa apresentado na Figura 2 foi enviado para 38
liderangas que compdem a area operacional ou areas de suporte diretamente ligadas

a operagoes.

Figura 2 — Questionario sobre a relagao das praticas de gestdao do conhecimento e indicadores

de desempenho operacional

1. DE MODO GERAL, COMO VOCE AVALIA O IMPACTO DAS PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO NO DESEMPENHO
OPERACIONAL DAS ORGANIZAGOES?

( )ALTO

() MEDIO

( )BAIXO

2. DOS MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO LISTADOS ABAIXO, QUAL PROPORCIONA MELHORES RESULTADOS
PARA A ORGANIZAGAO DO PONTO DE VISTA DE CRIAGAO DO CONHECIMENTO, DESENVOLVIMENTO DOS TIMES E
DESEMPENHO OPERACIONAL?

() TOP-DOWN (o conhecimento é criado pela alta administragao e processado ou implementado pela organizagéo)

() BOTTOM-UP (o conhecimento € criado pelo nivel operacional com poucas instrugdes da alta administragao)

() MIDLLE-UP-DOWN (processo em espiral de conversdo do conhecimento que enwolve tanto a alta administragdo, como a média
geréncia e os funcionarios da linha de frente)

3. QUAIS FORAM AS PRINCIPAIS PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO ADOTADAS PELA EMPRESA NO PERIODO
ENTRE 2012 E 20217

4. QUAIS FORAM OS PRINCIPAIS INDICADORES DE DESEMPENHO OPERACIONAL MONITORADOS PELA EMPRESA NO
PERIODO ENTRE 2012 E 20217

5. QUAL O NIVEL DE CONTRIBUIGAO DAS PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO ADOTADAS PELA EMPRESA NOS
ULTIMOS 10 ANOS PARA A MELHORIA DO SEU DESEMPENHO OPERACIONAL?

( )ALTO

() MEDIO

( )BAIXO

6. QUAL O NIVEL DE ALINHAMENTO ENTRE AS PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO ADOTADAS PELA EMPRESA
NOS ULTIMOS 10 ANOS E A ESTRATEGIA DO NEGOCIO?

( YALTO

() MEDIO

() BAIXO

7. QUAIS TIPOS DE COMPETENCIAS TEM SIDO PRIORIDADE PARA A ORGANIZAGAO DO PONTO DE VISTA DE
DESENVOLVIMENTO DOS TIMES OPERACIONAIS NOS ULTIMOS 10 ANOS?

() TECNICAS

() COMPORTAMENTAIS

() SISTEMA DE PRODUGAO

8. COM RELAGAO AO FOCO, QUAL TEM SIDO O TEMA PRIORITARIO TRABALHADO ATRAVES DAS PRATICAS DE GESTAO
DO CONHECIMENTO PARA DESENVOLVIMENTO DOS TIMES OPERACIONAIS NOS UTLIMOS 10 ANOS?

() SEGURANGA

() QUALIDADE

() PRODUTIVIDADE

() FINANCEIRO

() SUSTENTABILIDADE

9. QUAL A ABORDAGEM PREDOMINANTEMENTE ADOTADA PELA ORGANIZAGAO NOS UTLIMOS 10 ANOS PARA O
DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS QUE ATUAM NO NIVEL OPERACIONAL?

() TRADICIONAL (treinamento em sala)

() AUTO INSTRUCIONAL

() KATA (aprendizado por experiéncia e por tentativa e erro sob orientagéo)

10. QUEM FORAM OS PRINCIPAIS RESPONSAVEIS POR PROMOVER A GESTAO DO CONHECIMENTO DA ORGANIZAGAO
NOS ULTIMOS 10 ANOS?

() NIVEL ESTRATEGICO (ALTA DIREGAO)

(' )NIVEL TATICO (MEDIA LIDERANCA E STAFF)

() NIVEL OPERACIONAL (OPERADORES E LIDERES DE EQUIPE)

()RH

11. OLHANDO PARA O QUE PASSOU AO LONGO DESSES 10 ANOS, O QUE VOCE VE QUE PODE SER MELHORADO OU
FEITO DE FORMA DIFERENTE COM RELAGAO AS PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO PARA QUE CONTRIBUAM
EFETIVAMENTE PARA A MELHORIA DO DESEMPENHO OPERACIONAL DA ORGANIZAGAO?

Fonte: A Autora (2022)



51

3.4.2.2Coleta dos dados relacionados as praticas de gestido do conhecimento e aos
indicadores de desempenho operacional

Com base nos resultados obtidos pela aplicagao do questionario apresentado
na secao 3.4.2.1, questdes 3 e 4, foi possivel identificar as praticas de gestdo do
conhecimento e os indicadores de desempenho operacional que seriam detalhados
nesta pesquisa.

O detalhamento de ambos ocorreu através de formularios especificos que
visam a caracterizagdo dos mesmos € a coleta de dados que permitam sua analise.

Na Figura 3, é apresentado o formulario de coleta dos dados sobre as praticas
de gestdo do conhecimento, enquanto que, na Figura 4, é apresentado o formulario
de coleta dos dados sobre os indicadores de desempenho operacional, os quais foram
elaborados com base no referencial tedrico sobre o assunto apresentado na segao

2.2.3 desta dissertacao.

Figura 3 — Formulario para coleta de dados sobre as praticas de gestao do conhecimento

1. NOME DA PRATICA
2. PERIODO DE VIGENCIA

TOP-DOWN
BOTTOM-UP
MIDDLE-UP-DOWN

FALTA DE CONHECIMENTO

INICIATIVA GLOBAL

BENCHMARKING

) OUTRO (DESCREVA: )

() SEGURANCA
() QUALIDADE

5. FOCO () PRODUTIVIDADE

() FINANCEIRO

() SUSTENTABILIDADE

3. MODELO

)
)
)
)
4. MOTIVADOR ;

~—~— |~~~

TECNICOS (relativos a fung&o)
TECNICOS (especificos do sistema de produgao)

6. CONTEUDOS NAO TECNICOS (comportamentais)

)

)

)

)

) OPERADORES E LIDERES DE EQUIPE
) ) STAFF
7. PUBLICO ALVO ) COORDENADORES E GERENTES
)
)
)
)

TRADICIONAL (treinamento em sala)
AUTO INSTRUCIONAL
KATA (aprendizado por experiéncia e por tentativa e erro sob orientagéo)

8. ABORDAGEM DE APRENDIZADO

~—~ |~~~

Fonte: A Autora (2022)



52

Figura 4 — Formulario para coleta de dados sobre os indicadores de desempenho operacional

1. NOME DO INDICADOR
2. FORMULA DE CALCULO

3. UNIDADE
() SEGURANGA
() QUALIDADE

4. FOCO () PRODUTIVIDADE
() FINANCEIRO
(

) SUSTENTABILIDADE

- ________________________________________________|
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

5. VOLUME ANUAL DE PRODUGAO
DO PRINCIPAL PRODUTO

6. RESULTADO DO INDICADOR
(MEDIA ANUAL)

Fonte: A Autora (2022)

3.4.3 Analise dos dados

Concluido o levantamento dos dados, os mesmos foram analisados de forma
a buscar as relagbes existentes entre as praticas de gestdo do conhecimento e os
indicadores de desempenho operacional da organizagdo, visando responder a
questdo desta pesquisa que se refere a relagdo entre as praticas de gestdo do

conhecimento e o desempenho operacional de uma organizagao.
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4 ANALISE DOS DADOS, RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo destina-se a apresentar a analise dos dados coletados, os
resultados obtidos e discuti-los com base no referencial tedrico, atendendo a
estratégia da pesquisa e o planejamento da coleta de dados, sec¢des 3.3 e 3.4 desta
dissertacao.

Os dados para analise foram coletados por meio da aplicagao do questionario
(Figura 2) e formularios de coleta de dados (Figuras 3 e 4). Os registros relativos a
essas coletas estao disponiveis na integra nos anexos A, B e C desta dissertagao e
sao apresentados estatisticamente neste capitulo, acompanhados das respectivas

discussoes.

4.1 Percepgoes das fungoes estratégicas com relagao as praticas de gestao do
conhecimento e indicadores de desempenho operacional

Os resultados obtidos por meio da aplicagdo do questionario sobre praticas
de gestdo do conhecimento e indicadores de desempenho operacional enviado a 38
liderangas que compdem a area operacional ou areas de suporte diretamente ligadas
a operagbes da organizagao objeto deste estudo sdo apresentados na integra no
Anexo A e, de forma consolidada, nos Graficos 5 a 14. Desse total, foram obtidas 22
respostas, com um indice de retorno de 58%, das quais 6 provém de lideres de equipe
e 16 de coordenadores ou gerentes.

Conforme resultado apresentado no Grafico 5, do total de entrevistados, 81%
reconhecem que o impacto das praticas de gestdo do conhecimento no desempenho
operacional das organizagdes € alto. Esse resultado vem ao encontro da pesquisa de
Pour e Asarian (2019), que revela que as praticas de gestdo do conhecimento
contribuem para o desempenho do negdécio, mais até do que as orientagdes
estratégicas.

Indo além, o que essa questao buscou entender foi o quanto as liderancas da
empresa objeto deste estudo percebem a importancia das praticas de gestdo do
conhecimento para o desempenho operacional, ndo com relacdo a empresa onde
atuam, mas sim de modo amplo, olhando por uma perspectiva que independe da
empresa, seu porte, segmento, local de instalacao, estratégia, entre outros elementos.
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Grafico 5 — Composigao das respostas a Questao 1

QUESTAO 1: De modo geral, como vocé avalia o impacto das
praticas de gestdo do conhecimento no desempenho
operacional das organizacoes?

5%

= Alto
= Médio

Baixo

Fonte: A Autora (2022)

A percepc¢ao dos gestores respondentes desta pesquisa pode indicar o quanto
valorizam a adog¢ao das praticas de gestdo do conhecimento com vistas aos
resultados operacionais, mas também pode refletir a importdncia dada pela
organizacao onde atuam para a referida tematica, tendo em vista a influéncia que esta
exerce sobre eles, ao longo dos anos de atuacéao profissional.

O fato a ser considerado é que n&o existe uma opinido unanime, ja que 19%
dos participantes entendem que o impacto das praticas de gestdo do conhecimento
para o desempenho operacional € médio ou baixo. Considerando que a bibliografia
citada nesta pesquisa indica que as praticas de gestdao do conhecimento contribuem
para o desempenho operacional, essa parcela das respostas pode estar associada a
experiéncias mal sucedidas de implementagcdo de praticas de gestdo do
conhecimento, ou até ao desconhecimento em relagdo ao assunto.

Analisando o resultado da segunda questdo da pesquisa, conforme
apresentado no Grafico 6, verifica-se que na visao de 95% dos participantes, o modelo
de gestdo do conhecimento que proporciona os melhores resultados para a
organizacgéo, do ponto de vista de criagdo do conhecimento, desenvolvimento dos

times e desempenho operacional, é o midlle-up-down.



55

Grafico 6 — Composicao das respostas a Questao 2

QUESTAO 2: Dos modelos de gestdo do conhecimento
listados abaixo, qual proporciona melhores resultados
para a organizacao do ponto de vista de criacdo do
conhecimento, desenvolvimento dos times e
desempenho operacional?

5%

Top-Down
Bottom-up

Midlle-up-Down
95%

Fonte: A Autora (2022)

Esse resultado corrobora com a teoria de Nonaka e Takeuchi (1997), que
demonstra que o conhecimento € criado pelos administradores medianos, que sao
frequentemente lideres de uma equipe, através de um processo espiralado entre os
empregados do topo e da linha de frente, possibilitando a sintese entre os modelos
top-down e bottom-up, resolvendo assim a contradicdo entre o que a alta
administragao espera criar e 0 que existe verdadeiramente no mundo real.

O fato de 72% dos respondentes desta pesquisa serem liderangas de nivel
meédio pode indicar sua elevada percep¢ao sobre a importancia do modelo de gestao
do conhecimento midlle-up-down, ja que por ocuparem fungdes taticas dentro da
organizacao, possivelmente conseguem perceber a importancia de seu papel como
elementos fundamentais para a espiral do conhecimento. Diante disso, o resultado
apresenta-se positivo na perspectiva da empresa, ja que a maioria das liderangas
responsaveis por puxar a espiral do conhecimento reconhecem o valor desse modelo
de gestao.

Com relagao as praticas de gestao do conhecimento adotadas pela empresa
nos ultimos 10 anos, conforme apresentado no Grafico 7, observou-se que 64% dos
participantes da pesquisa entendem que apresentam um nivel alto de contribuicao
para a melhoria do desempenho operacional da organizagao.

Comparando esse resultado com o obtido na Questdo 1 do questionario de
pesquisa apresentado no Grafico 5, que também trata da importancia das praticas de
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gestdao do conhecimento, contudo, em um contexto mais amplo e nao limitado ao
universo da organizagéo onde atuam, verifica-se que, apesar de 81% dos gestores
reconhecerem que o impacto das praticas de gestdo do conhecimento no
desempenho operacional das organizagdes € alto, uma fatia menor reconhece que as
praticas de gestao do conhecimento adotadas nos ultimos 10 anos pela empresa onde

atuam contribuiram para a melhoria do seu desempenho operacional.

Grafico 7 — Composicao das respostas a Questao 3

QUESTAO 3: Qual o nivel de contribuic3o das praticas de
gestdo do conhecimento adotadas pela empresa nos
tltimos 10 anos para a melhoria do seu desempenho

operacional?

® Alto
= Médio

Baixo

Fonte: A Autora (2022)

Esse resultado pode indicar que existem oportunidades de aprimoramento
das praticas de gestdo do conhecimento na empresa objeto deste estudo com vistas
ao desempenho operacional, ja que os resultados sobre os beneficios das referidas
praticas em um contexto mais amplo e, posteriormente, em um contexto reduzido, néo
estdo completamente alinhados.

Ao que tudo indica, a grande maioria dos gestores veem valor na adogéo das
praticas de gestdo do conhecimento com vistas ao desempenho operacional, contudo,
ainda ndo conseguem observar na mesma propor¢gao um alto nivel de contribuicao
das mesmas dentro da organizagdo onde atuam.

Conforme apresentado no Grafico 8, para 64% dos participantes da pesquisa,
o nivel de alinhamento das praticas de gestdo do conhecimento adotadas pela

empresa nos ultimos 10 anos com a estratégia do negdcio € alto.
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Grafico 8 — Composicao das respostas a Questao 4

QUESTAO 4: Qual o nivel de alinhamento entre as praticas
de gestdo do conhecimento adotadas pela empresa nos
Ultimos 10 anos e a estratégia do negécio?

4%

® Alto
= Médio

Baixo

Fonte: A Autora (2022)

Considerando a importancia do alinhamento das praticas de gestdo do
conhecimento com a estratégia do negocio preconizada pela teoria, o ideal seria que
o indice obtido com relacdo a um alto nivel de alinhamento entre ambas estivesse
proximo de 100%. A significativa diferenca existente pode indicar uma oportunidade
de melhoria com relacédo ao nivel de conhecimento das liderangas com relagao a sua
estratégia ou de melhorar o alinhamento entre as praticas de gestdo do conhecimento
e seu planejamento estratégico.

O nivel de conhecimento das liderangas com relagao a estratégia da empresa
€ fundamental para que consigam perceber se as praticas de gestdo do conhecimento
estdo alinhadas a ela. Da mesma forma, se as praticas de gestdo do conhecimento
nao estiverem devidamente alinhadas a estratégia, isso sera percebido pelas
liderangas.

O resultado apresentado no Grafico 9 demonstra que ndo ha um consenso
entre os gestores que responderam a pesquisa a respeito das competéncias
prioritarias que foram objeto do desenvolvimento dos times operacionais nos ultimos
10 anos. Do total, 36% deles entendem que a prioridade foram as competéncias
comportamentais, enquanto que os dois tercos restantes dividiram-se igualmente, ao
apontar o desenvolvimento de competéncias técnicas e daquelas relacionadas ao

sistema de producao da empresa como prioridades.
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Grafico 9 — Composigao das respostas a Questdo 5

QUESTAO 5: Quais tipos de competéncias tém sido
prioridade para a organizacao do ponto de vista de
desenvolvimento dos times operacionais nos ultimos 10
anos?

32% 32%

Técnicas
Comportamentais

Sistema de produgdo

36%

Fonte: A Autora (2022)

Esse resultado pode indicar que existe um equilibrio entre as praticas
desenvolvidas pela empresa com relagao aos tipos de competéncias desenvolvidas,
0 que ¢é bastante positivo, considerando que o desenvolvimento operacional ndo deve
ser tratado como algo especificamente técnico, ou seja, limitado ao conhecimento e
habilidade necessarios para a execugao de um processo especifico.

Para Boerhannoeddin e Bakare (2017), as competéncias comportamentais
adquiridas pelos colaboradores possuem uma relagdo causal com seu desempenho
no trabalho. Ou seja, desenvolver as competéncias comportamentais € fundamental
quando a organizagao busca alcangar um elevado nivel de desempenho operacional.
Diante desse argumento, € possivel observar que a empresa objeto deste estudo
poderia potencializar o desenvolvimento das competéncias comportamentais de seus
funcionarios, com vistas a busca pela melhoria de seu desempenho operacional.

Conforme apresentado no Grafico 10, a analise dos dados obtidos pelas
respostas da Questado 6 indica que o foco principal da empresa objeto deste estudo
tem sido o desenvolvimento de conhecimentos relacionadas a tematica da seguranca
dentro dos times operacionais. Na sequéncia, surgem como prioridades secundarias
o desenvolvimento de conhecimentos relacionados a qualidade, produtividade e
financeiro, ndo havendo nenhuma resposta relacionada a sustentabilidade.

Esse resultado indica que as liderangas da organizagao objeto deste estudo

reconhecem a seguranga como sendo o tema prioritario para a mesma, contudo,
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outros temas importantes para o desempenho operacional também fazem parte do

Seu eSCopo.

Grafico 10 — Composigao das respostas a Questao 6

QUESTAO 6: Com relacdo ao foco, qual tem sido o tema
prioritario trabalhado através das praticas de gestao do
conhecimento para desenvolvimento dos times
operacionais nos Ultimos 10 anos?

0%

9%

Seguranga

14% Qualidade
Produtividade

18% 59% Financeiro

m Sustentablidade

Fonte: A Autora (2022)

Considerando a sugestado dos autores Nonaka e Takeushi (2004) para que as
empresas questionem se expressam as aspiracbes e metas estratégicas da
administracdo superior ao mensurar 0 novo conhecimento, que na maioria das
empresas é puramente econdmico, recomenda-se que a empresa objeto deste estudo
avalie se os temas prioritarios por ela abordados através das praticas de gestdo do
conhecimento estao alinhados aos seus objetivos estratégicos para que, dessa forma,
possa assegurar o atingimento dos objetivos esperados.

Contudo, como observado anteriormente, durante a analise do resultado da
Questdo 5, ha uma percepgao das liderangas participantes desta pesquisa com
relacdo a existéncia de uma lacuna de alinhamento entre as praticas de gestdo do
conhecimento e a estratégia da organizagdo, o que pode caracterizar uma
oportunidade para a mesma, com vistas ao seu desempenho operacional.

O resultado obtido demonstra a importancia dada pela organizagao para a
tematica seguranca, que de fato é considerada a mais importante por muitas
organizagbes, tendo em vista os impactos positivos dessa abordagem para as
pessoas e para as proprias empresas, ja que ao tratarem com seriedade questdes
relacionadas a segurancga do trabalho, conseguem potencializar resultados em muitas

outras areas, como qualidade e produtividade, por exemplo.
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O fato de que a qualidade surge como o segundo tema mais relevante € um
forte indicativo da importancia que a organizagao da a ela nas suas praticas de gestao
do conhecimento e a¢des de desenvolvimento.

O resultado obtido, com 59% e 19% para seguranga e qualidade como
prioridades, respectivamente, vem ao encontro do lema propagado pela referida
empresa no seu dia a dia: “Seguranga em primeiro lugar e qualidade sempre”.
Tomando como base a pesquisa de Santos et al. (2019), observa-se que existe um
alinhamento entre os valores e a cultura da organizagado com as praticas de gestédo do
conhecimento por ela desenvolvidas, o que amplia as possibilidades de obter
resultados positivos por meio delas.

Esse resultado também permite refletir com relacdo a percepcdo dos
respondentes sobre a prioridade dada a tematica da sustentabilidade. Considerando
a importancia atual desse tema em uma perspectiva mundial, e que a empresa objeto
desse estudo langou, em 2020, uma estratégia de sustentabilidade global com
objetivos bem claros, a auséncia de respostas pode ser vista como uma oportunidade
para sua incluséo ou fortalecimento, através das praticas de gestdo do conhecimento.

Conforme apresentado no Grafico 11, para metade dos participantes da
pesquisa, a abordagem predominantemente adotada pela organizagao nos ultimos 10
anos para o desenvolvimento das pessoas tem sido a tradicional, sendo apontadas as

abordagens kata e autoinstrucional como prioridade por 32% e 18%, respectivamente.

Grafico 11 — Composicao das respostas a Questao 7

QUESTAO 7: Qual a abordagem predominantemente
adotada pela organiza¢do nos ultimos 10 anos para o
desenvolvimento das pessoas que atuam em nivel
operacional?

32% Tradicional

50% Autoinstrucional
Kata

18%

Fonte: A Autora (2022)
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Tomando como base a teoria de Ferenhof et al. (2018), que demonstra que a
abordagem kata possibilita girar a espiral do conhecimento, promovendo a gestao do
conhecimento eficaz com resultados que podem ser mostrados e medidos, € possivel
afirmar que a organizagdo vem buscando isso nos ultimos 10 anos, havendo ainda
oportunidades de melhoria com relagdo ao compartilhamento de conhecimentos, ja
que a abordagem kata ainda ndo é o modelo predominantemente adotado pela
empresa.

A abordagem tradicional de ensino deve, cada vez mais, ir dando espaco as
abordagens kata e autoinstrucional, como forma de possibilitar melhores resultados e
também maior autonomia das pessoas dentro do seu processo de desenvolvimento,
0 que o torna mais sustentavel a longo prazo, tanto na perspectiva de recursos
necessarios como de retengdo do conhecimento.

A inovagcdo e a disponibilidade crescente de tecnologias voltadas ao
desenvolvimento de pessoas podem ser consideradas recursos importantes a serem
buscados pela referida empresa, como forma de potencializar a adocao de praticas
de gestdo do conhecimento com abordagem kata. Dessa maneira, as informagdes e
as interagdes pessoas-pessoas, bem como pessoas-informagao, tendem a aumentar,
potencializando o surgimento e retencao de conhecimentos essenciais nas equipes.

Considerando ainda que a abordagem kata foca na experimentagao, é
fundamental que a organizagdo néo se limite a disponibilizar conteudos, mas sim
buscar cada vez mais promover interacdes e a participagcdo das pessoas nas agdes
de desenvolvimento, como forma de fixar conteudos e expandir sua percepgao com
relacdo aos temas abordados. A definicdo de entregas claras apdés cada acgao,
preferencialmente com suporte das liderancas, tem um potencial transformador para
as pessoas e, consequentemente, para os resultados da organizagéo.

O resultado da Questao 8 apresentado no Grafico 12 indica que os principais
responsaveis por promover a gestao do conhecimento nos ultimos 10 anos foram os
integrantes do nivel tatico da organizagao.

Da mesma forma que foi feito na analise dos dados obtidos pelas respostas
da Questao 2 (Grafico 6), deve-se considerar o fato de que 72% dos respondentes
desta pesquisa sao liderancgas de nivel médio, ou seja, que compdem o nivel tatico da
organizagao objeto deste estudo. Esse fato pode indicar a elevada percepg¢ao dos
mesmos acerca da sua propria atuacdo como responsaveis por promover as praticas

de gestdo do conhecimento, nos ultimos dez anos.



62

Grafico 12 — Composigao das respostas a Questao 8

QUESTAO 8: Quem foram os principais responsaveis por
promover a gestdo do conhecimento da organizagdo nos
ultimos 10 anos?

4%

9%, 14%
Nivel estratégico
Nivel tatico
Nivel operacional
RH
73%

Fonte: A Autora (2022)

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a equipe de criagdo do conhecimento inclui,
dentre outros, os engenheiros do conhecimento, que sao caracterizados pelos
gestores de nivel médio e que sao os responsaveis pela gestao do processo total de
criacdo do conhecimento da empresa.

A percepcéao das liderancas apresentada na Questao 8, aliada ao resultado
obtido na Questdo 2 e amparado pela teoria de Nonaka e Takeuchi (1997), pode
demonstrar que a organizagdo vem conseguindo promover a espiral do conhecimento
nos ultimos dez anos, o que € bastante positivo para o desempenho operacional da
organizagao.

Contudo, cabe destacar a baixa percepcao dos participantes da pesquisa
sobre a contribuicdo do RH na promogéao da gestdo do conhecimento da organizagao.
Considerando a teoria de Chawla e Joshi (2010), que defendem que a capacidade de
recursos humanos para gerenciar os atributos de gestdo do conhecimento diferenciam
boas e 6timas organizagdes e, por sua vez, seu sucesso e sustentabilidade a longo
prazo, verifica-se uma oportunidade de melhoria para a empresa aprimorar esse
processo por meio de uma maior conexao entre as liderancas de nivel tatico e o RH.

Com base na pesquisa de Kim et al. (2021), que demonstra que os gestores
que buscam crescimento nos comportamentos inovadores entre os funcionarios
devem utilizar iniciativas estratégicas de RH, identificar oportunidades para
desenvolvimento dos times e recompensar os funcionarios que exibem novas ideias,

entende-se que uma maior conexao das liderangas de nivel médio com o RH poderia
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resultar em comportamentos mais inovadores por parte dos funcionarios, promovendo
melhoria continua, assim contribuindo para o desempenho da organizagao.

Além disso, considerando como base o estudo de Strauhs et al. (2012), que
destaca a importancia do apoio formal da alta administracdo pela clareza na
proposi¢cao de valores norteadores na implantagdo das praticas de gestdao do
conhecimento, verifica-se uma oportunidade de potencializar o envolvimento do nivel
estratégico da organizacdo no desenvolvimento das mesmas, que, conforme
percepcgao dos gestores participantes desta pesquisa, ainda é relativamente baixo.

O resultado da Questao 9, apresentado no Grafico 13, representa a percepgao
dos participantes da pesquisa sobre quais foram as cinco principais praticas de gestao
do conhecimento adotadas pela empresa no periodo entre 2012 e 2021.

Diante desse resultado, foi entdo realizada a caracterizagdo de cada uma das
praticas conforme modelo, motivador, foco, conteudos, publico-alvo e abordagem de
aprendizado, para isso, utilizando o formulario para coleta de dados sobre as praticas

de gestao do conhecimento (Figura 3), conforme apresentado na sec¢éo 3.4.2.2.

Grafico 13 — Composigao das respostas a Questao 9

QUESTAO 9: Quais foram as principais praticas de gest3o do
conhecimento adotadas pela empresa no periodo entre
2012e 20217

8% Trilhas de desenvolvimento

38% Touch point
15%

Job rotations
Matriz de flexibilidade

= Pontas de estrela

31%

Fonte: A Autora (2022)

Os registros de caracterizagao das cinco praticas sdo apresentados na integra
no Anexo B e de forma consolidada no Quadro 3. A fim de facilitar o entendimento do
periodo de vigéncia das mesmas, na Figura, 5 estas sdo apresentadas em uma linha
do tempo entre os anos de 2012 e 2021.
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referidas praticas de gestdo do

conhecimento, € possivel observar que todas elas estdo alinhadas ao modelo middle-

up-down, o que pode indicar um esforgo da organizagao para promover a espiral do

conhecimento, que é faciltada quando utilizado esse modelo de gestdo do

conhecimento.

Sobre o fator motivador para a implementagao das praticas, observa-se que

a grande maioria delas surgiu devido a existéncia de lacunas de conhecimento ou pela

necessidade de a organizacdo de desenvolver competéncias percebidas como

ausentes ou insuficientes.

Quadro 3 — Caracterizagao das praticas de gestdao do conhecimento

PRATICA Trilhas Touch point Job rotation ﬂM‘?tF'.Z de Pontas de
exibilidade estrela
MODELO Middle-up-down | Middle-up-down M’Zd’e'“p' Middle-tp- |y icigie-up-cown
own down
MOTIVADOR Falta de Benchmarking Falta de Falta de Falta de
conhecimento conhecimento | conhecimento conhecimento
Qualidade,
. Qualidade e seguranca, Qualidade, Qualidade, Qualidade,
oco seguranca produtividade, seguranga e seguranga e seguranga e
financeiro e produtividade | produtividade | sustentabilidade
sustentabilidade
Técnicos, Técnicos,
técnicos do técnicos do Técnicos do
CONTEUDOS sistema de sistema de Técnicos Técnicos sistema de
produgdo e produgao e producéo
comportamentais | comportamentais
Operadores e
PUBLICO- Operadores e lideres de Operadores e | Operadores e Operadores e
ALVO lideres de equipe, staff, lideres de lideres de lideres de
equipe coordenadores e equipe equipe equipe
gerentes
ABORI?I?GEM Tradicional e Kata Tradicional e Tradicional e Tradicional e
APRENDIZADO kata kata kata autoinstrucional

Fonte: A Autora (2022)

Ao analisar o foco das praticas adotadas, € possivel perceber que qualidade

e seguranga sao temas prioritarios para a organizagao, estando presentes em todas

as praticas listadas para o periodo pesquisado. Conforme apresentado anteriormente,

durante a discussao sobre os resultados apresentados no Grafico 10, esse resultado

vem ao encontro da percepg¢ao dos participantes da pesquisa com relagao aos temas

prioritarios trabalhados pela organizacdo, através das praticas de gestdo do

conhecimento para o desenvolvimento dos times operacionais nos ultimos 10 anos,

que percebem segurancga e qualidade como sendo os principais.
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Com relagédo aos conteudos, verifica-se um predominio de temas técnicos
sendo tratados por meio das praticas apontadas, em detrimento de temas
relacionados ao sistema de produgao e competéncias comportamentais. Essa analise
demonstra que ndo ha um equilibrio entre as praticas desenvolvidas pela empresa
com relagao aos tipos de competéncias, ao contrario do que indica a percepgao dos
gestores que participaram da pesquisa a respeito dos conteudos (Grafico 9).

Essa analise indica uma oportunidade para a empresa promover o
desenvolvimento integral do publico operacional através do incremento de temas
relativos ao sistema de producdo da empresa, bem como daqueles relativos ao
desenvolvimento comportamental, de forma a equacionar os conteudos trabalhados,
ja que a implementacéao de praticas de gestdo do conhecimento técnico e ndo técnico
resultam em um melhor desempenho do negécio, conforme revelam Pour e Asarian
(2019).

Sobre o publico-alvo, todas as praticas apontadas estdo relacionadas ao
desenvolvimento dos times operacionais, o que confirma o correto enquadramento
das praticas apontadas durante a pesquisa com o0 escopo e objetivos deste estudo.
Esse resultado também pode indicar que a empresa vem buscando, nos ultimos anos,
promover o desenvolvimento de seus times operacionais com vistas ao seu
desempenho.

Com relagdo a abordagem de aprendizado, verifica-se um predominio da
abordagem tradicional e da abordagem kata, inclusive com a presenga de ambas, no
caso das praticas denominadas Trilhas, Job rotation e Matriz de flexibilidade. Esse
resultado corrobora com o resultado obtido na Questdo 7 da pesquisa, na qual os
participantes indicam que as abordagens predominantemente adotadas pela
organizagao nos ultimos 10 anos para o desenvolvimento das pessoas que atuam em
nivel operacional sdo justamente a tradicional e kata.

A correlacao entre o modelo middle-up-down e a abordagem kata pode elevar
a eficacia da gestdo do conhecimento pela organizagao. Para Ferenhof et al. (2018),
0 uso da abordagem kata possibilita promover um giro na espiral do conhecimento.
Isso significa que o conhecimento tacito e/ou explicito € compartilhado no ciclo kata e
todos os membros aprendem neste processo. Essa espiral promove a gestdo do
conhecimento eficaz e os resultados podem ser mostrados e medidos.

Analisando a linha do tempo das praticas de gestdo do conhecimento

apresentada na Figura 5, € possivel observar que houve uma concentracido de
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praticas no periodo entre 2019 e 2021. Isso pode ter ocorrido porque nessa
temporalidade, de fato, houve um esforgo maior da organizagdo em implementar
praticas de gestdo do conhecimento; ou porque, devido ao periodo de coleta desta
pesquisa ser de dez anos, os participantes possam ter respondido com base na sua
memoria de praticas mais recentes, fazendo com que outras praticas mais antigas nao

tenham sido mencionadas.

Figura 5 — Linha do tempo das praticas de gestao do conhecimento

@ o A @ L @ & \d @ @
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

v

Touch Points
. Trilha de desenvolvimento
. Pontas de Estrela
. Matriz de flexibilidade

Job rotation

Fonte: A Autora (2022)

Ainda sobre a linha do tempo das praticas de gestdo do conhecimento,
verifica-se que apenas a pratica Job rotation vem sendo mantida pela organizagéo, ao
longo de muitos anos, enquanto que a pratica denominada Pontas de estrela teve uma
curta duracao e as demais praticas (Matriz de flexibilidade, Touch points e Trilha de
desenvolvimento) sdo recentes e permanecem ainda em desenvolvimento pela
empresa.

O resultado da Questao 10, apresentado no Grafico 14, traduz a percepgao
dos participantes da pesquisa sobre quais foram os principais indicadores de
desempenho operacional adotados pela empresa, no periodo entre 2012 e 2021.
Considerando a grande variedade de indicadores apontados, para fins deste estudo
foram selecionados os cinco principais, sendo eles: FTT, auditorias de qualidade de

produto, numero de melhorias, LTAR e produtividade.



67

Considerando o resultado obtido a partir da Questao 10 do questionario de
percepcdbes de fungbes estratégicas com relacdo as praticas de gestdo do
conhecimento e indicadores de desempenho operacional, foi realizado o
preenchimento do formulario para coleta de dados sobre os indicadores de
desempenho operacional, conforme previsto na seg¢ao 3.4.2.2 para os cinco principais

indicadores apontados pelos participantes da pesquisa.

Grafico 14 — Composicao das respostas a Questao 10

QUESTAO 10: Quais foram os principais indicadores de desempenho
operacional monitorados pela empresa no periodo entre 2012 e 2021?

= FTT
= Auditorias de Qualidade de Produto
= Ntmero de melhorias
LTAR
= Produtividade
= Consumo de recursos naturais
= Custo por veiculo
= Direct Runner
= POU
® Production Precision
® Absentefsmo
® Acudria de estoque
= Coleta Seletiva
u Defeitos
FF1
Horas por veiculos

» Missing Parts

= Ocorrencias ambientais
= Sucata

= Volume diario & GOK

Fonte: A Autora (2022)

ApoOs esse levantamento dos dados sobre os principais indicadores de
desempenho operacional da organizagao, foi possivel caracteriza-los conforme
férmula de calculo, unidade e foco, conforme registros apresentados na integra, no

Anexo C; e de forma consolidada, no Quadro 4.
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Quadro 4 - Caracterizagdo dos indicadores de desempenho operacional

FTT - First time | Auditoria de Namero de LTAR ~ Lost
INDICADOR qualidade de . Time Accident Produtividade
true melhorias
produto Rate
Numero de Numero médio (Total de .
; . Numero de
veiculos sem de pontos acidentes com
; X Soma das pessoas em
defeitos obtidos durante melhorias afastamento x funcao
FORMULA DE detgctados na aud!torla de implementadas 200.000)/Total operacional
A linha de qualidade de de horas .
CALCULO = ~ pelos dividido pelo
producao producao trabalhadas ,
. operadores no numero total de
dividido pelo conforme pelos ;
. Ny ano e veiculos
numero total de critério global funcionarios no .
. produzidos
veiculos da empresa ano
Numero médio
UNIDADE % Pontos/ano Numero total Adimensional de pessoas/
veiculo
Seguranga,
qualidade,
FOCO Qualidade Qualidade produtividade, Seguranca Produtividade
financeiro e
sustentabilidade

Fonte: A Autora (2022)

Analisando as caracteristicas dos cinco principais indicadores de
desempenho operacional apontados pelos participantes da pesquisa, é possivel
observar a presencga de dois indicadores com foco especifico em qualidade, um com
foco especifico em seguranga, outro com foco melhoria continua, além da presenca
do indicador de produtividade. A definicdo desses indicadores como sendo 0s mais
importantes, na visdo dos respondentes, demonstra que as tematicas de qualidade e
seguranga realmente sdo prioritarias para a organizagdo, conforme percepgao

demonstrada pelos participantes da pesquisa através da Questao 6 (Grafico 10).

4.2 Relagdao entre o desempenho operacional e as praticas de gestao do
conhecimento

ApoOs a selegao dos indicadores de desempenho operacional, conforme
apresentado na secao 4.1, foi realizada a coleta dos resultados anuais de cada um no
periodo entre 2012 e 2021, os quais foram entdo convertidos em graficos que aqui
sdo apresentados em paralelo a linha do tempo das praticas de gestdo do
conhecimento, como forma de permitir uma analise comparativa entre ambos. Essas
imagens estdo apresentadas nas Figuras 6, 7, 8, 9 e 10, acompanhadas das
respectivas discussoes.

Antes de analisar o desempenho do indicador FTT apresentado na Figura 6,
€ importante salientar que quanto maior for o percentual alcangado, melhor é para a

organizacao. Contudo, vale destacar que esse indicador ndo depende apenas de
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fatores de qualidade, mas também da disponibilidade de pegas na estacédo de
montagem.

Diante dessas consideracdes, e fazendo uma analise comparativa entre o
desempenho do referido indicador no periodo definido para este estudo em relagao a
linha do tempo das praticas de gestdo do conhecimento adotadas pela empresa no
mesmo intervalo, ndo se observa uma significativa contribuicdo dessas praticas para
a melhoria do desempenho do indicador FTT. No periodo entre os anos de 2015 e
2018, quando esse indicador apresentou os melhores resultados, ndo € possivel
atribuir nenhum beneficio relacionado as praticas de gestdo do conhecimento
prioritariamente apontadas por esta pesquisa, ja que quatro delas passaram a vigorar
apos 2019.

Figura 6 — Linha do tempo das praticas de gestdo do conhecimento e FTT

89,45

77,9

Touch Points

53,1
B Trina de desenvolvimento _
. Pontas de Estrela

I Watriz de fexibilidade _
Job rotation

Ty L & & L & A L d & L A >
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: A Autora (2022)

Considerando as caracteristicas desse indicador, € possivel afirmar que a
piora no desempenho do mesmo, nos anos de 2020 e 2021, pode estar associada a
crise global de fornecimento de pecas, ndo sendo possivel estabelecer nenhuma
relagdo com as praticas implementadas a partir de 2019.

Com relagdo ao indicador de auditoria de qualidade de produto, cujo
desempenho € apresentado na Figura 7, observa-se uma tendéncia de queda no
numero médio de pontos, ao longo do periodo entre 2012 e 2021, o que € bastante

positivo para o desempenho de qualidade da organizagao.
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Figura 7 — Linha do tempo das praticas de gestdo do conhecimento e Auditorias de Qualidade

11,94

Touch Points
. Trilha de desenvolvimento
. Pontas de Estrela
. Matriz de flexibilidade

Job rotation

AUDITORIA DE QUALIDADE @ L d \ 4 \ \ 4 @ . 4 & @ {r L
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: A Autora (2022)

Contudo, no periodo entre 2019 e 2021, quando se verifica uma maior
concentracéo de praticas de gestdo do conhecimento, esse indicador apresenta uma
tendéncia de estabilidade, ndo sendo possivel verificar a contribuicio dessas praticas
para a melhoria do desempenho desse indicador.

Diante disso, é provavel que as praticas de gestdo do conhecimento tenham
colaborado para a manutencdo do bom nivel de pontuacédo obtida em auditorias de
qualidade, especialmente porque, conforme ja discutido anteriormente, as praticas
adotadas pela organizagao trataram a tematica de qualidade com significativa
importancia.

Avancando para a andalise do indicador de numero de melhorias
implementadas pelos operadores anualmente, apresentado na Figura 8, verifica-se
uma tendéncia de melhora durante o periodo compreendido entre 2012 e 2021. No
periodo entre 2019 e 2021, quando se verifica a presenga de um numero maior de
praticas de gestdo do conhecimento, o referido indicador manteve elevado patamar
de desempenho, apresentando uma leve queda no ano de 2020, seguida de boa

recuperacao no ano de 2021.
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Figura 8 — Linha do tempo das praticas de gestdo do conhecimento e Melhorias

Touch Paints
. Trilha de desenvolvimento

. Pontas de Estrela

I Matriz de flexibilidade

Job rotation

= MELHORIAS/1000 ' ' ‘ . . . . . . . >
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: A Autora (2022)

O comportamento desse indicador pode estar associado ao volume de
producao da empresa objeto deste estudo. Contudo, apesar dessa influéncia,
observa-se que existe uma relagdo entre as praticas de gestdo do conhecimento
adotadas pela empresa e o desempenho do indicador de melhorias operacionais.
Essa afirmacao se baseia no fato de que comportamentos inovadores sao estimulados
pelas praticas de gestdo do conhecimento e que a motivagdo dos funcionarios se
relaciona positivamente com a aplicacdo do conhecimento, conforme indica a
pesquisa de Kim et al. (2021).

Com base nessas referéncias e resultados, € possivel perceber que as
praticas de gestdo do conhecimento adotadas pela empresa, especialmente no
periodo entre 2019 e 2021, contribuiram para a quantidade de melhorias operacionais
implementadas no mesmo intervalo de tempo.

O desenvolvimento das pessoas, resultante da implementagao das praticas
de gestao do conhecimento, estimula o comportamento inovador e consequentemente
promove um incremento no numero de melhorias desenvolvidas pelos operadores.
Certamente, a adogao das praticas ndao pode ser considerada como o unico fator
responsavel por esse resultado. Contudo, de modo algum pode ser considerada como
uma simples coincidéncia, tendo em vista o fato de que pessoas mais preparadas e
devidamente estimuladas por novos conhecimentos e ambiente favoravel tendem a
criar mais.

Analisando o desempenho do indicador de segurancga, apresentado na Figura

9, apontado durante a pesquisa como sendo um dos mais importantes para o
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desempenho operacional da organizagao, € possivel observar que, no periodo entre
2012 e 2021, a taxa de acidentes com afastamento evoluiu consideravelmente.
Porém, no periodo com maior concentragao de praticas de gestdo do conhecimento,

o LTAR se manteve praticamente estavel.

Figura 9 — Linha do tempo das praticas de gestdo do conhecimento e LTAR

Touch Points -
. Trilha de desenvolvimento _
. Pontas de Estrela
B watriz de flexibilidade _
Job rotation
——LTAR \ 4 \ 4 L 4 & \ 4 4 o & & \ >

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: A Autora (2022)

Partindo do principio de que todas as cinco praticas implementadas entre
2019 e 2021 contemplaram a tematica seguranga, € possivel entender que a
introducao das referidas praticas contribui para a manuteng¢ao dos bons resultados
obtidos, com a permanéncia de baixo indice de acidentes com afastamento na
organizagcdo em questao e com tendéncia de queda.

O resultado alcancado na evolucdo desse indicador, bem como de sua
manutengao entre os anos de 2019 e 2021, certamente é resultado de uma série de
acdes implementadas pela empresa com vistas a reducdo de acidentes, sendo as
praticas de gestdo do conhecimento com tematica relacionada a seguranca um dos
elementos que, somados aos demais, contribuiram para esse desempenho.

No caso especifico do indicador de produtividade, apresentado na Figura 10,
o periodo de coleta limitou-se aos anos entre 2017 e 2022, porque anteriormente a

empresa nao acompanhava esse indicador por meio da referida forma de calculo.
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Figura 10 — Linha do tempo das praticas de gestdo do conhecimento e Produtividade

8,7

6,75

57
Touch Points -

B i de desenvolvimento _

. Pontas de Estrela

Job rotation

PRODUTIVIDADE . ' . . . . . . . .
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: A Autora (2022)

v

A partir de 2017, a empresa adotou uma abordagem diferente para tratativa
das questdes relativas ao sistema de producio, buscando ferramentas e métodos
baseados nos modelos de classe mundial visando melhores resultados, inclusive com
relagcdo a um melhor desempenho em termos de produtividade. Os resultados dessa
decisao sao visiveis ao observar a evolugao desse indicador a partir de 2017.

Apesar do indicador de produtividade ser diretamente afetado por variagcbes
de volume de producéo que, por sua vez, sao dependentes da demanda de mercado,
€ importante reconhecer que os esforgos da organizacado para a implementacao de
praticas de manufatura enxuta foram fundamentais para a melhoria dos indices de
produtividade nesse periodo.

Considerando que trés das praticas de gestdo do conhecimento
implementadas no intervalo entre 2019 e 2021 incluiram temas relacionados a
produtividade, e tendo em vista o esforco da organizacdo desde 2017 para a melhoria
desse indicador, € possivel afirmar que as referidas praticas contribuiram para a
melhoria de seu desempenho, enquanto parte do processo de desenvolvimento de
pessoas, elemento fundamental em qualquer processo de melhoria. Nonaka e
Takeuchi (1997) enfatizam, pela teoria das relagdes humanas, a importancia dos
fatores humanos no aumento da produtividade através da melhoria continua do
conhecimento pratico detido pelos operarios.

Aqui também cabe discorrer sobre uma possivel relacdo entre os indicadores
de produtividade e numero de melhorias, ja que a contribuicdo dos times operacionais
para o aumento da produtividade pode estar associada também a implementagao de
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melhorias nos processos operacionais, o que também caracteriza uma contribuigao

das praticas de gestdo do conhecimento para esse indicador.

4.3 Consideragoes gerais

Para finalizar este capitulo, a seguir sao apresentadas as principais
consideragdes sobre os resultados da pesquisa, a fim de disponibilizar uma visao
integrada e condensada de tudo o que foi exposto e analisado até aqui, pergunta por
pergunta.

Iniciando pela percepg¢ao das liderangas da empresa pesquisada com relagao
a importadncia das praticas de gestdo do conhecimento para o desempenho
operacional das organizagdes, observa-se uma oportunidade para a empresa explorar
melhor esse tema junto as suas liderancas, como forma de ampliar sua compreenséao
sobre os beneficios das praticas de gestdao do conhecimento e, consequentemente,
melhorar seu engajamento as praticas adotadas.

As pesquisas de Onofrei et al. (2019) e Hussinki et al. (2017) demonstram os
beneficios em termos de resultados operacionais associados a adog¢ao de praticas de
gestdao do conhecimento. Dessa forma, é possivel que, ao terem um entendimento
claro sobre os beneficios das praticas de gestdo do conhecimento, as liderangas
busquem promové-las cada vez mais em suas equipes, contribuindo assim para a
melhoria dos resultados operacionais da organizagao.

Com relagao ao modelo de gestdo do conhecimento, a percepcado das
liderangas de nivel médio atuantes na empresa objeto desta pesquisa com relagao a
importancia do modelo midlle-up-down, indica positivamente que o nivel tatico da
organizagao compreende seu papel de puxar a espiral do conhecimento, conforme
preconizado por Nonaka e Takeuchi (1997). Esse resultado pode ser aproveitado pela
empresa como uma oportunidade de potencializar seus resultados operacionais,
através da continuidade de praticas ja existentes ou da introdugao de novas iniciativas.

Com relagao ao alinhamento das praticas de gestdo do conhecimento com a
estratégia do negdcio, foi possivel identificar que existe uma lacuna entre ambas,
sendo possivel considera-la como uma oportunidade de melhoria que, se tratada,
pode potencializar os resultados operacionais da organizagao.

Conforme demonstram Lai et al. (2021), assegurar o alinhamento da

estratégia com as praticas de gestdo do conhecimento é fundamental para os
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resultados da organizagao, tanto do alcance dos objetivos da estratégia em si como
dos objetivos propostos para a gestdo do conhecimento. De forma pratica, as agdes
relativas a gestdo do conhecimento da organizagdo podem ser desdobradas a todos
0s niveis da organizagédo chegando ao patamar de objetivo individual, especialmente
para as liderangas responsaveis por assegurar a espiral do conhecimento.

A pesquisa mostrou que o desenvolvimento de competéncias técnicas,
comportamentais e daquelas relacionadas ao sistema de producéo é trabalhado pela
organizagao de forma equilibrada, ndo havendo uma forte tendéncia para uma dessas
linhas. Contudo, considerando os argumentos de Pour e Asarian (2019) sobre a
importancia de implementar praticas de gestao do conhecimento técnico e nao técnico
com vistas a um melhor desempenho do negdcio, verifica-se que ha uma oportunidade
da empresa em incrementar agdes de desenvolvimento comportamental dentro de
seus programas de gestao do conhecimento.

Sobre as tematicas abordadas pela organizacado através das praticas de
gestdo do conhecimento, com excegao de sustentabilidade, observa-se que aquelas
apontadas como as mais relevantes durante a pesquisa, seguranca e qualidade,
respectivamente, estdo bem alinhadas com as prioridades definidas pela organizagao.
Nesse sentido, recomenda-se que a empresa continue propagando as referidas
tematicas por meio de suas praticas de gestdo do conhecimento, como forma de
potencializar ainda mais os temas caros para ela.

A auséncia da tematica sustentabilidade na percepcdo das liderangas
participantes da pesquisa indica uma oportunidade para a referida empresa explorar
mais conteudos relacionados ao tema dentro de suas praticas de gestdo do
conhecimento, como forma de promover o desenvolvimento das pessoas de forma
alinhada a sua estratégia de sustentabilidade.

Com relagdo a abordagem de ensino, apesar do modelo tradicional ainda
predominar na empresa objeto deste estudo, € bastante positivo observar que a
abordagem kata vem em segundo lugar, ja que esta, segundo Ferenhof et al. (2018),
possibilita girar a espiral do conhecimento, promovendo a gestdo do conhecimento
eficaz com resultados que podem ser mostrados e medidos. Diante disso, é
importante que a empresa busque, sempre que possivel, priorizar a abordagem kata,
como forma de promover a experimentacdo e a participacédo ativa dos funcionarios

nos seus processos de desenvolvimento.
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Com relagédo aos responsaveis por promover a gestdo do conhecimento na
organizacao objeto deste estudo, verifica-se que ha um elevado nivel de participacao
das liderangcas de nivel médio, o que € bastante positivo, considerando o que
preconizam Nonaka e Takeuchi (1997), de que os lideres que atuam no nivel tatico
sao justamente os responsaveis por promoverem a espiral do conhecimento. Esse
protagonismo das liderangas de nivel médio tende a incrementar cada vez mais
melhorias aos resultados operacionais da organizagéao.

Contudo, ha uma baixa percepcdo da participagdo da area de recursos
humanos dentro desse processo, o que, considerando o argumento de Chawla e Joshi
(2010) sobre a possibilidade de diferenciagao entre boas e 6timas organizagdes, a
partir da atuagcdo de recursos humanos na gestdo do conhecimento, indica a
existéncia de uma oportunidade de a empresa potencializar os resultados a serem
obtidos, através do estabelecimento de melhores conexdes entre o0 RH e as liderancas
de nivel médio.

Conforme apontado pela pesquisa, as principais praticas de gestdo do
conhecimento adotadas pela empresa no periodo entre 2012 e 2021 foram Trilhas de
desenvolvimento, Touch points, Job rotations, Matriz de flexibilidade e Pontas de
estrela, respectivamente.

De modo geral, é possivel observar que as referidas praticas possuem
caracteristicas bastante comuns entre si, conforme segue: 100% das praticas tém
como base o modelo middle-up-down; 80% delas foram motivadas por falta de
conhecimento; 100% incluem em seu foco as tematicas qualidade e seguranca; 80%
incluem conteudos técnicos; 100% estao voltadas aos operadores e lideres de equipe;
e 80% delas trazem a abordagem tradicional ou kata de aprendizado.

Comparando o resultado da percepcédo dos respondentes das pesquisas
acerca das praticas mais importantes com a linha do tempo, observou-se que as
praticas com maior indice de percepcao sao justamente aquelas que foram
recentemente introduzidas pela organizagao e que continuam vigentes, sendo elas
Trilhas de desenvolvimento e Touch points. Esse resultado pode ter sido favorecido
pela temporalidade das praticas, que, por serem novas e ainda estarem em
desenvolvimento, sdo mais facilmente lembradas pelas liderangas participantes da
pesquisa.

Conforme apontado pela pesquisa, os cinco principais indicadores de

desempenho operacional monitorados pela empresa no periodo entre 2012 e 2021,
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foram FTT — Fisrt Time True, Auditoria de qualidade de produto, Numero de melhorias,
LTAR — Lost Time Inccident Rate e Produtividade.

As caracteristicas desses indicadores reforcam percepg¢des que ja haviam
sido identificadas em outras questdes analisadas durante esta pesquisa, de que a
organizagdo da grande importancia para as tematicas qualidade e segurancga.
Inclusive, esse resultado faz todo o sentido quando revisitamos o lema propagado
pela referida empresa no seu dia a dia: “Segurangca em primeiro lugar e qualidade
sempre”. Observa-se que a cultura da organizacdo, sua estratégia e praticas de
gestao do conhecimento trazem as tematicas de qualidade e seguranga como pilares

fundamentais.
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5 CONCLUSOES

A relacao entre a gestdo do conhecimento e o desempenho das organizagdes
€ o tema central desta pesquisa, que busca responder qual a relagao entre as praticas
de gestao do conhecimento e o desempenho operacional de uma organizagao, a partir
de estudo de caso desenvolvido em uma empresa do setor automotivo.

Ap0s o estabelecimento dos objetivos, delimitagado da pesquisa e definicdo do
método de pesquisa, realizou-se o mapeamento das praticas de gestdo do
conhecimento na empresa objeto deste estudo, a identificacdo dos indicadores
operacionais mais relevantes adotados pela organizagao no intervalo entre 2012 e
2021 e a analise da relagao entre o desempenho operacional da empresa e as praticas
de gestdo do conhecimento.

Cumpridas essas etapas, foi possivel entdo formular algumas conclusdes
acerca da relagao entre as praticas de gestdo do conhecimento e o desempenho
operacional da referida organizagdo, conforme apresentado a seguir.

A analise da correlagdo entre o desempenho dos principais indicadores
apontados pela pesquisa e as praticas de gestdo do conhecimento adotadas pela
organizagdo no mesmo periodo, indica que nem todos os indicadores tiveram seu
desempenho influenciado pelas praticas de gestdo do conhecimento.

Iniciando pelos indicadores de qualidade, FTT e auditoria de produto, conclui-
se que o FTT nao foi influenciado pelas praticas de gestdo do conhecimento vigentes
no periodo analisado. Além desse ser um indicador complexo, que sofre interferéncia
de muitos fatores, os dados indicam que quando este atingiu os melhores resultados,
cinco das quatro praticas principais apontadas ainda n&do tinham sido iniciadas. Em
contrapartida, em periodos em que as praticas estavam em pleno desenvolvimento
pela empresa, o indicador ndo apresentava um bom desempenho.

Com relacdo ao indicador de auditoria de qualidade de produto, nao foi
possivel observar uma contribuicao clara das praticas de gestdo do conhecimento no
seu desempenho, entre 2012 e 2021. Apesar desse indicador apresentar uma
tendéncia positiva ao longo do periodo analisado e observando que, nos ultimos trés
anos, houve um incremento na quantidade de praticas adotadas pela empresa. E
possivel supor que a introducdo das praticas nos anos mais recentes pode ter
contribuido para a manutencao dos resultados que apresentaram relativa estabilidade

entre os anos de 2019 e 2021, mas nao necessariamente uma contribui¢cao direta.
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Isso se deve ainda ao fato de que a referida empresa tratou a tematica
qualidade como prioridade, através das praticas de gestdo do conhecimento
adotadas; e também ao fato de que esse indicador é medido quando o produto esta
pronto para ser entregue ao cliente. Em fung&o disso, ao contrario do que se verifica
com o FTT, esse indicador € menos suscetivel as influéncias externas, como falta de
pecas, por exemplo.

Avancgando para o indicador de melhoria continua, o desempenho do numero
de melhorias implementadas pelos operadores entre os anos de 2012 e 2021
apresenta uma relagdo direta com as praticas de gestdo do conhecimento
implementadas no mesmo periodo. Conclui-se, portanto, que as praticas
implementadas contribuiram para o desempenho desse indicador ao longo da jornada
de melhoria continua da organizagéo.

Certamente esse resultado ndo € devido somente a introducéo das referidas
praticas, ja que a empresa mantém incentivos constantes para motivar a
implementagcdo de melhorias pelos funcionarios. Porém, considerando que o
desenvolvimento de pessoas estimula o comportamento inovador e que o periodo em
que a empresa apresentou elevado numero de melhorias implementadas pelos
funcionarios coincide com a implementacao das praticas de gestdo do conhecimento,
€ justo considerar que o desenvolvimento das praticas de gestdo do conhecimento,
entre 2019 e 2021, contribuiu para o alcance e manutencao de elevado numero de
melhorias implementadas.

Seguindo para o indicador de segurancga, o desempenho do LTAR, no periodo
analisado, apresentou forte queda, especialmente entre os anos de 2013 e 2017.
Nesse periodo de grande evolugdo, contudo, ndo foram destacadas praticas de
gestdo do conhecimento pelos participantes da pesquisa. Sendo assim, pode-se
concluir que, nos primeiros seis anos do periodo pesquisado, a melhoria do
desempenho do indicador de seguranca nao foi influenciada por praticas de gestao
do conhecimento.

Com relagéo aos anos restantes, periodo entre 2018 e 2021, observa-se uma
estabilidade nos resultados, a qual pode ser atribuida parcialmente as praticas de
gestdo do conhecimento implementadas pela organizagao, ao longo desses quatro
anos, ja que muitas outras ag¢des foram desenvolvidas pela empresa com vistas ao

zero acidente.
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Para essa conclusao, dois fatores foram considerados: as praticas de gestao
do conhecimento adotadas incluem conteudos e abordagem voltadas a seguranga; e
a manutengao de taxas muito baixas de acidentes com afastamento requer alto grau
de conhecimento e comprometimento dos funcionarios, especialmente em empresas
com processos com elevado nivel de dependéncia de mao de obra, como a
organizagdo em questao.

Sobre a relagéo das praticas de gestdo do conhecimento com o indicador de
produtividade, € possivel concluir que estas contribuiram para o alcance de resultados
importantes durante o periodo entre 2017 e 2022, especialmente considerando as
inumeras influéncias sofridas a partir de 2020, como variagdes bruscas de volume de
producao, crise de fornecimento de pecgas e inseguranga sanitaria.

Deve-se considerar que, em se tratando de um processo bastante manual,
com elevado nivel de dependéncia da mao de obra, a implementacéo de agdes com
foco no desenvolvimento de pessoas abordando a tematica produtividade
proporcionou uma melhor preparagao dos funcionarios, que puderam entdo contribuir
para evolucao desse indicador.

O proéprio desempenho do indicador de numero de melhorias pode também
estar associado ao indicador de produtividade, ja que as inovagdes desenvolvidas
pelos funcionarios também estdo relacionadas a busca pela eliminagdo de
desperdicios e, consequentemente, a melhores indices de produtividade.

Em uma perspectiva ampla dos resultados da pesquisa, foi possivel entao
concluir que as praticas de gestdo do conhecimento adotadas pela organizag¢ao objeto
deste estudo, no periodo entre 2012 e 2021, impactaram positivamente na melhoria
do desempenho operacional dos indicadores: numero de melhorias e produtividade,
0s quais podem estar correlacionados, contribuindo reciprocamente.

Com relagao aos demais indicadores analisados, observa-se que as praticas
de gestdo do conhecimento podem ter contribuido para a manutengdo de bons
resultados ja alcangados, mas sem gerar grandes impactos ou influéncia. O que é
bastante positivo, especialmente quando se considera todos os fatores criticos para o
desempenho das organizagdes surgidos durante o periodo de pandemia.

Dentre as praticas analisadas nesta pesquisa, observou-se que, apesar da
organizagao priorizar as tematicas relacionadas a seguranga e qualidade, o
desempenho dos indicadores associados a esses temas ndo foi diretamente

favorecido pelas mesmas. Isso pode ter ocorrido por uma série de razdes como
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método, abordagem, conteudo e frequéncia, por exemplo. Mas também pode ter
relagdo com o nivel ja alcangado pela empresa com relagdo ao seu desempenho de
seguranga e qualidade, enquanto que produtividade e numero de melhorias ainda
poderiam ser um universo a ser explorado, com vistas a exceléncia operacional.

Considerando que a questado de pesquisa foi respondida e que os objetivos
propostos foram alcangados, e tendo como base os resultados e conclusdes obtidos,
as recomendacoes finais desta pesquisa sao:

. Continuar a implementagéo de praticas de gestdo do conhecimento pela
organizacgéo objeto deste estudo, buscando o maior alinhamento possivel com seus
objetivos estratégicos;

. Melhorar o alinhamento entre os indicadores operacionais da
organizagao e as praticas de gestdo do conhecimento adotadas;

. Incrementar agdes de desenvolvimento voltadas para competéncias
comportamentais dos funcionarios;

. Fortalecer a abordagem das tematicas qualidade e seguranga, manter a
abordagem da tematica produtividade e fomentar a tematica sustentabilidade;

. Priorizar, sempre que possivel, a abordagem kata de aprendizado;

. Ampliar o envolvimento do RH e manter o nivel de engajamento da
média lideranga durante a definicdo e implementacdo das praticas de gestdo do
conhecimento.

Por fim, cabe ressaltar que as praticas de gestdo do conhecimento constituem
um poderoso recurso a ser explorado por empresas que atuam em segmentos onde
ha grande demanda operacional, sejam elas do ramo manufatureiro, como o caso aqui
estudado, ou do segmento de servigos, como a construgao civil, tendo como vantagem
a melhoria do desempenho operacional, com crescimento para as pessoas e para as

empresas, em beneficio de toda a sociedade.
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AUTO INSTRUCIONAL
KATA (aprendizado por experiéncia e por tentativa e erro sob orientacéo)

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

)
)
) TODOS
)
)
)

X

. NOME DA PRATICA

Touch Point

. PERIODO DE VIGENCIA

Inicio em 2021 e ainda vigente

. MODELO

TOP-DOWN
BOTTOM-UP

x ) MIDDLE-UP-DOWN

. MOTIVADOR

INICIATIVA GLOBAL
BENCHMARKING
OUTRO (DESCREVA: )

)
)
)
) FALTA DE CONHECIMENTO
)
x)
)

(
(
(
(
(
(
(

. FOCO

(x) SEGURANCA
(x) QUALIDADE

(x ) PRODUTIVIDADE
(x) FINANCEIRO

( x ) SUSTENTABILIDADE

. CONTEUDOS

TECNICOS (relativos & fungzo)
TECNICOS (especificos do sistema de produg&o)
NAO TECNICOS (comportamentais)

x) TODOS

. PUBLICO ALVO

OPERADORES E LIDERES DE EQUIPE

COORDENADORES E GERENTES
X

. ABORDAGEM DE APRENDIZADO

TRADICIONAL (treinamento em sala)
AUTO INSTRUCIONAL
KATA (aprendizado por experiéncia e por tentativa e erro sob orientagéo)

()
()
()
(x)
()
() STAFF
()
(x)
()
()
(x)

X
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. NOME DA PRATICA

Job rotation

. PERIODO DE VIGENCIA

Anterior a 2012 e ainda vigente

. MODELO

TOP-DOWN
BOTTOM-UP

x ) MIDDLE-UP-DOWN

. MOTIVADOR

INICIATIVA GLOBAL
BENCHMARKING

()
()
(x)
(x ) FALTA DE CONHECIMENTO
()
()
() OUTRO (DESCREVA: )

. FOCO

) SEGURANCA
) QUALIDADE

) PRODUTIVIDADE
) FINANCEIRO

)

(
(
(
(
() SUSTENTABILIDADE

. CONTEUDOS

x ) TECNICOS (relativos & fungao)
) TECNICOS (especificos do sistema de produgao)
) NAO TECNICOS (comportamentais)
) TODOS

. PUBLICO ALVO

X ) OPERADORES E LIDERES DE EQUIPE
STAFF
COORDENADORES E GERENTES

. ABORDAGEM DE APRENDIZADO

x ) TRADICIONAL (treinamento em sala)
AUTO INSTRUCIONAL
KATA (aprendizado por experiéncia e por tentativa e erro sob orientacéo)

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

)
)
) TODOS
)
)
)

X

. NOME DA PRATICA

Matriz de flexibilidade

. PERIODO DE VIGENCIA

Inicio em 2019 e ainda vigente

. MODELO

TOP-DOWN
BOTTOM-UP

x ) MIDDLE-UP-DOWN

. MOTIVADOR

INICIATIVA GLOBAL
BENCHMARKING

()
()
(x)
(x) FALTA DE CONHECIMENTO
()
()
() OUTRO (DESCREVA: )

. FOCO

) SEGURANCA
) QUALIDADE

) PRODUTIVIDADE
) FINANCEIRO

)

(
(
E
() SUSTENTABILIDADE

. CONTEUDOS

x ) TECNICOS (relativos & fungéo)
) TECNICOS (especificos do sistema de produg&o)
) NAO TECNICOS (comportamentais)
) TODOS

. PUBLICO ALVO

X ) OPERADORES E LIDERES DE EQUIPE
STAFF
COORDENADORES E GERENTES

. ABORDAGEM DE APRENDIZADO

x ) TRADICIONAL (treinamento em sala)
AUTO INSTRUCIONAL
KATA (aprendizado por experiéncia e por tentativa e erro sob orientagéo)

(
(
(
(
(
()
()
( ) TODOS
(x)
()
(x)

X




90

. NOME DA PRATICA

Pontas de Estrela

. PERIODO DE VIGENCIA

2019 - 2020

. MODELO

TOP-DOWN
BOTTOM-UP

x ) MIDDLE-UP-DOWN

. MOTIVADOR

INICIATIVA GLOBAL
BENCHMARKING

()
()
(x)
(x ) FALTA DE CONHECIMENTO
()
()
() OUTRO (DESCREVA: )

. FOCO

x ) SEGURANCA
x ) QUALIDADE

) PRODUTIVIDADE
) FINANCEIRO

)

x ) SUSTENTABILIDADE

(
(
(
(
(

. CONTEUDOS

) TECNICOS (relativos & fungao)

) TECNICOS (especificos do sistema de produgéo)
) NAO TECNICOS (comportamentais)

) TODOS

X

. PUBLICO ALVO

X ) OPERADORES E LIDERES DE EQUIPE
STAFF
COORDENADORES E GERENTES

. ABORDAGEM DE APRENDIZADO

TRADICIONAL (treinamento em sala)
AUTO INSTRUCIONAL
KATA (aprendizado por experiéncia e por tentativa e erro sob orientagéo)

X
X

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

)
)
) TODOS
)
)
)
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ANEXO C - RESULTADO DA COLETA DE DADOS UTILIZANDO O
FORMULARIO SOBRE OS INDICADORES DE DESEMPENHO OPERACIONAL
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1. NOME DO INDICADOR

FTT - First Time True

2. FORMULA DE CALCULO

Numero de veiculos sem desvios de qualidade detectados na linha de produgéo dividido pelo nimero total
de veiculos produzidos.

3. UNIDADE %
) SEGURANCA
x) QUALIDADE
4. FOCO PRODUTIVIDADE

(
(
()

() FINANCEIRO

() SUSTENTABILIDADE

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
5. VOLUME ANUAL DE PRODUGAO
DO PRINCIPAL PRODUTO 17.468 | 25.773 | 22.760 8.679 7.967 10.202 | 14.695 | 21.959 | 15.950 | 27.734
6. RESULTADO DO INDICADOR
(MEDIA ANUAL) 36,74 37,99 51,02 72,16 75,62 75,28 74,9 89,45 77,9 53,1

1. NOME DO INDICADOR

Auditoria de Qualidade de Produto

2. FORMULA DE CALCULO

Numero médio de pontos obtidos durante auditoria de qualidade de produto conforme critério definido pela
empresa.

3. UNIDADE Pontos/ano
() SEGURANGA
( x) QUALIDADE
4. FOCO ( ) PRODUTIVIDADE

) FINANCEIRO
) SUSTENTABILIDADE

—~—

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
5. VOLUME ANUAL DE PRODUGAO
DO PRINCIPAL PRODUTO 17.468 | 25.773 | 22.760 8.679 7.967 10.202 | 14.695 | 21.959 | 15.950 | 27.734
6. RESULTADO DO INDICADOR
(MEDIA ANUAL) 10,14 9,84 6,82 11,94 9,61 7,20 7,83 6,59 6,21 6,96

1. NOME DO INDICADOR

LTAR - Lost Time Accident Rate (Taxa de Acidentes Com Afastamento)

2. FORMULA DE CALCULO

(Total de acidentes com afastamento x 200.000)/Total de horas trabalhadas pelos funcionarios no ano

3. UNIDADE

Adimensional

4. FOCO

(x) SEGURANCA

() QUALIDADE

() PRODUTIVIDADE

() FINANCEIRO

() SUSTENTABILIDADE

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
5. VOLUME ANUAL DE PRODUGAO
DO PRINCIPAL PRODUTO 17.468 | 25.773 | 22.760 8.679 7.967 10.202 | 14.695 | 21.959 | 15.950 | 27.734
6. RESULTADO DO INDICADOR
(MEDIA ANUAL) 1,3 1,72 1,71 0,29 0,42 0 0,16 0,18 0,09 0,12

1. NOME DO INDICADOR

Numero de melhorias

2. FORMULA DE CALCULO

Soma das melhorias implementadas pelos operadores no ano

3. UNIDADE

Numero total

4. FOCO

(x ) SEGURANGA

(x) QUALIDADE

(x) PRODUTIVIDADE

(x ) FINANCEIRO

(x ) SUSTENTABILIDADE

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
5. VOLUME ANUAL DE PRODUCAO
DO PRINCIPAL PRODUTO 17.468 | 25.773 | 22.760 8.679 7.967 10.202 | 14.695 | 21.959 | 15.950 | 27.734
6. RESULTADO DO INDICADOR
(MEDIA ANUAL) 33.467 | 27.375 | 38.021 | 49.119 | 45.528 | 36.658 | 39.063 | 49.803 | 45.056 | 53.195
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1. NOME DO INDICADOR

Produtividade

2. FORMULA DE CALCULO

Numero de pessoas em fungao operacional dividido pelo nimero total de veiculos produzidos

3. UNIDADE

Numero médio de pessoas/veiculo

4. FOCO

() SEGURANCA

() QUALIDADE

(x ) PRODUTIVIDADE

() FINANCEIRO

() SUSTENTABILIDADE

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
5. VOLUME ANUAL DE PRODUGAO h

DO PRINCIPAL PRODUTO 17.468 | 25.773 | 22.760 | 8.679 | 7.967 | 10.202 | 14.695 | 21.959 | 15.950 | 27.734
6. RESULTADO DO INDICADOR

(MEDIA ANUAL) 8,7 6,75 6,05 6,2 5,7




