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Um estudo empirico sobre a gestao
do conhecimento em uma empresa
fabricante de equipamentos elétricos

RESUMO

O presente artigo destaca a importancia da aquisicao continua de novos conhecimentos na busca
da competitividade e inovagao nas organizagdes. Nesse contexto, tem como objetivo caracterizar a
Gestdo do Conhecimento (GC) em uma grande empresa da regido norte do estado de Santa Catarina,
na cidade de Jaragua do Sul. Para a coleta de dados, utilizou-se um questionario, que faz parte de
um levantamento global cuja finalidade foi de realizar uma revisao do estado atual das atividades
e do progresso da GC no ambito da pesquisa académica e da pratica organizacional. Os resultados
encontrados permitiram identificar que existem desafios e necessidades de pesquisas futuras em
GC, na empresa pesquisada.
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1 INTRODUCAO

Para superar os grandes desafios da atualidade, as empresas precisam desenvolver uma
estratégia de competitividade para continuarem crescendo de maneira sustentavel.

Um dos meios consiste na adequada gestdao do conhecimento, nao sé daquele acumulado e
disseminado ao longo da sua existéncia organizacional, como também, e principalmente, daquele
ainda implicito (tacito), de posse individual de seus integrantes, ndo explicitado, ndao compartilhado
horizontalmente com toda a equipe.

O fato é que a competicdo e a evolucdo tecnoldgica tornaram o conhecimento e o tempo
importantes diferenciais competitivos para as empresas. O ciclo de vida dos produtos, gracas aos
crescentes investimentos em pesquisa e desenvolvimento, estd sendo reduzido drasticamente.
Copiar produtos da concorréncia ja ndo é mais um investimento de retorno aceitdvel. Assim, o
bindmio conhecimento + tempo passou a ser um fator determinante para o sucesso ou o fracasso
de uma empresa; quer dizer, naquilo que se convencionou chamar de sociedade ou economia do
conhecimento, o conhecimento organizacional passou a ser o seu ativo mais importante, ainda que
muitas vezes nao contabilizado nos sistemas de informacdo econdmico-financeiros tradicionais.

Esse conhecimento organizacional, resultado de uma combinacdo de pessoas (suas
competéncias e relacionamentos), tecnologias (suas funcionalidades e interfaces) e processos
(sistemas de producao e de gestao) &, atualmente, o principal fator de producao, de agregacao de
valor, de produtividade e de crescimento das empresas.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A literatura, jd consolidada, tem demonstrado a importancia do conhecimento para as
organizacdes da atualidade (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Davenport e
Prusak (2003, p. 20) afirmam que “a vantagem do conhecimento é sustentavel, porque gera retornos
crescentes e dianteiras continuadas”

No entendimento de Freire et al. (2012), todas as organiza¢des utilizam e geram conhecimentos
no decorrer de seus processos, consistindo num conjunto de tarefas especificas, desenvolvidas no
meio organizacional. E a medida que essas organiza¢des detém mais conhecimento, tendem a serem
bem-sucedidas.

2.1 Gestao do Conhecimento

De acordo com Uriarte Jr. (2008), nao ha uma definicao universalmente aceita para a GC,
mas, de uma forma simples, ela pode ser tomada como a conversao do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, e seu respectivo compartilhamento dentro da organizacao. Ainda, segundo
o autor, de modo mais preciso, GC é o processo por meio do qual as organizacdes geram valor de
seus ativos intelectuais baseados em conhecimento. Atualmente, existem vdérios conceitos de GC
publicados. Kimiz (2005), realizando uma pesquisa, identificou mais de cem defini¢cdes, dentre
as quais se destaca a definicdo de Sun e Hao (2006) citados por Steil (2007, p. 4, traducao nossa):
“GC é a criacdo de processos de gestdo e infraestrutura para trazer conhecimento e comunicagdes
juntas em uma ecologia comum que deve apoiar a criagao, utilizacdo e retencao de conhecimento”
Complementarmente, Uriarte Jr. (2008) explica que a GC esta relacionada com o processo de
identificacdo, aquisicao, distribuicdo e manutencdo do conhecimento, que é essencial para a
organizacao.

No entendimento de Nogueira (2013), a GC consiste em um processo de transformacao
de conhecimento em um ativo organizacional de valor, sendo necessaria a sua formalizacao,
disseminacao, compartilhamento e aplicacao.

A GCtambém pode ser vista nas trés perspectivas classificadas por Kimiz (2005), que tomou por
base alguns conceitos pesquisados (Quadro 1).
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Quadro 1 - Perspectivas da Gestao de Conhecimento

A GC é uma atividade de negécio, que trata o conhecimento como
um componente das atividades do negécio que reflete a estratégia, a
politica e pratica em todos os niveis da organizacao, assim como aborda
de maneira colaborativa e integrada a criacao, captura, organizacao,
acesso e utilizacdo dos ativos intelectuais de uma empresa.

Perspectivas de
Negécios

Entende o Conhecimento como sendo as percepc¢odes, os entendimentos
e o “saber-fazer” que faz o individuo agir de modo inteligente, e que
pode ser transformado em livros, tecnologias, praticas e tradigdes
dentro de qualquer empresa e na sociedade.

Ciéncia Cognitiva ou
Perspectiva da Ciéncia
do Conhecimento

Perspectiva do Processo | A GC propicia a transformacao da informacdo em conhecimento
ou Tecnologia acessivel e disponivel para uso e aplicacao.

Fonte: Adaptado de Kimiz (2005, p. 4-5)

Wiig (1993), citado por Kimiz (2005), considera que as organiza¢des terdo um maior sucesso
quando tiverem a sua disposicdao o melhor conhecimento, pois poderdo saber melhor o que e como
fazer, uma vez que o conhecimento é a principal for¢a que determina e dirige a capacidade de agir.

Campos, Langres e Lemos (2014) salientam que a GC é crucial a ser trabalhada nas empresas
que querem prosperar no mercado mundial. Isso porque é por meio do crescimento de cada um
que faz parte da organizacdo, bem como de todos os seus integrantes como grupo, que ela podera
apresentar crescimento sustentavel.

Dubois e Wilkerson (2008) apresentam quatro elementos da GC: natureza da cultura
organizacional; processos usados para coletar, gerir e disseminar informacao; condicdes e
disponibilidade do contelido da organizacdo e infraestrutura de tecnologia. As autoras afirmam que,
uma vez que os elementos sdo enderecados e coordenados de uma maneira estratégica, o resultado
€ muitas vezes referido como um Sistema de GC. Porém, elas complementam mencionando que,
além dos elementos, um Sistema de GC deve ser flexivel e orientado pelo contexto, dado que o
conhecimento é organico. Complementarmente, as autoras salientam o papel das pessoas nos
quatro elementos citados, especialmente no que diz respeito ao conhecimento tacito.

Com relacdo a cultura organizacional, Dubois e Wilkerson (2008) afirmam que ela pode ser
definida como um meio de perceber, pensar e sentir, compartilhar e transmitir entre membros
organizacionais. Com base em DeTienne et al. (2004), citados por Dubois e Wilkerson (2008), as
autoras ressaltam que uma cultura organizacional para a GC consiste em normas e praticas que
promovem o fluxo livre de informacao entre empregados, por meio dos departamentos. Além disso,
trés componentes sao essenciais para criar culturas propicias para a gestdo do conhecimento: um
ou mais meios efetivos para aumentar o envolvimento cooperativo e alavancar o conhecimento
dentro de departamentos particulares, e participar em comunidades de pratica; interagdes face a
face, que aumentam o conhecimento baseado em confianca; incentivos que podem ser tangiveis ou
intangiveis, grandes ou pequenos.

No que tange ao conteudo, Dubois e Wilkerson (2008) asseveram que esse é o conhecimento
a ser gerenciado, ou seja, dados, informacao, habilidades e expertise. As autoras ainda afirmam
gue muitas vezes as organizacdes criam contetido sem procedimentos para tornar as informacgdes
acessiveis para toda a organizacao. Dubois e Wilkerson (2008) complementam mencionando que
o conhecimento a ser identificado e compartilhado pode ser tanto conhecimento explicito quanto
tacito.

Segundo Dubois e Wilkerson (2008), processos sao vitais ao sucesso da GC.

“Processos de GC sao as atividades ou iniciativas que vocé colocou no lugar de permitir
e facilitar a criagdo, compartilhamento e uso do conhecimento para o beneficio de sua
organizagao. Processos também se referem a infraestrutura geral de sua organizacao e
as formas de fazer as coisas e na medida em que estes atuam como facilitadores de, ou
barreiras para, a boa pratica KM" (NATIONAL HEALTH SERVICE, 2005, p. 57 apud DUBOIS;
WILKERSON, 2008, p. 26).

Dubois e Wilkerson (2008) iniciam tratando da tecnologia afirmando que frequentemente ela é
considerada um componente importante, e é responsavel por 25% do sucesso da estratégia de GC.
Segundo as autoras, tecnologia é importante porque possibilita facil acesso as necessidades em
relacdo ao conhecimento e, nesse sentido, a tecnologia é a chave para o gerenciamento do conteudo.
No entanto, Dubois e Wilkerson (2008) esclarecem que nenhum produto de tecnologia atende a
todos os requisitos necessarios e que, antes de selecionar uma solugao, as organizagdes precisam



definir claramente sua estratégia de GC, o escopo e os requisitos. As organizacdes devem igualmente
avaliar produtos de tecnologia disponiveis para identificar os que atendam as suas necessidades.
Finalmente, no que se relaciona as pessoas, Dubois e Wilkerson (2008) comparam-nas a um fio
essencial que corre ao longo dos quatro componentes da GC. Nesse sentido, as autoras explicam que
esforcos de capacitacdo sao essenciais para o sucesso da GC. Uma organizagdo s6 aprende quando
um individuo é capaz de transmitir a compreensao ou alterar o comportamento da organizacao
(THELEN, 2004 apud DUBOIS; WILKERSON, 2008). Relacionando os quatro elementos referentes as
pessoas, as autoras lembram que essencialmente, dentro de uma estratégia de GC, sao as pessoas
que moldam a cultura, entregam o processo, gerenciam o contetdo e trabalham com a tecnologia.

2.2 Diagnéstico de Gestao do Conhecimento

O manual publicado pela Asian Productivity Organization (NAIR; PRAKASH, 2009) apresenta
um questiondrio para ajudar as organizacdes a reconhecerem e avaliarem seus pontos fortes e
oportunidades de melhorias a fim de concentrarem seus programas de GC nas lacunas identificadas.
Sob o formato de guia, ele esta baseado em um framework de GC (Figura 1) derivado de um trabalho
encomendado pela Asian Productivity Organization (APO).

O framework apresentado foi desenvolvido, segundo Nair e Prakash (2009), com base na
experiéncia pratica em GC de varios paises da Asia, bem como dos EUA, Australia e Europa; é de facil
implementacdo e, mais especificamente, ao contexto asiatico. Os autores salientam que o objetivo
do framework é fornecer um entendimento comum entre os paises membros e enfatizar o valor
da GC para o sucesso organizacional. De acordo com Nair e Prakash (2009), a estrutura é simples
e abrangente, aborda todos os elementos relevantes de uma solucdo de GC e serve como uma
referéncia para todos os tipos de organiza¢ao, com o objetivo de melhorar o desempenho por meio
da GC. Especificamente o guia tem como objetivo fornecer informacdes para a implantacdo da GC.

Figura 1 - Framework

Fonte: Adaptado de Nair e Prakash (2009)

O framework tem seu ponto inicial que é a identificacdo e analise das competéncias essenciais
e capacidades, com o entendimento da visdo organizacional, missdo, os objetivos de negdcio e
estratégica. A Analise dos aceleradores (pessoas, processos, tecnologia, lideranca) permite uma
implementacao da GC. Os processos de conhecimento (identifica, cria, estoca, compartilha e aplica)
permitem avaliar as praticas existentes de GC. O resultado final da aplicacdo do framework deve
ser capaz de apresentar a melhoria da aprendizagem e inovacao para a capacitacao das equipes,
individuos, organizacao e sociedade, agregando valor e qualidade aos produtos e servicos, gerando
lucro e crescimento.

3 ABORDAGEM METODOLOGICA
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Eimportante destacar que, apesar de o tema gestao do conhecimento ser estudado na literatura
internacional ha mais de vinte anos, as pesquisas empiricas ainda sdo relativamente escassas.
Nesse sentido, este artigo procura trazer uma contribuicdo empirica a area. A pesquisa realizada
caracteriza-se como exploratéria e descritiva. E exploratéria no momento em que se familiarizou
com o assunto e a realidade da organizacdo pesquisada. E descritiva quando se procura descrever
os depoimentos que ddo sustentacao as dimensdes evidenciadas com base na analise da literatura:
Dados Geogréficos, Realizagcdes/Desafios e Conceito principal de Conhecimento e GC.

Com vistas a alcancar o objetivo da pesquisa, foi inicialmente realizada uma revisao de literatura
com a finalidade de aprofundar o contato com o tema do estudo: gestao do conhecimento. A partir
da revisao, foi definida a utilizacdo da abordagem qualitativa de pesquisa, entendida por Trivinds
(1987) como aquela capaz de analisar os aspectos implicitos no desenvolvimento das praticas
de uma organizacao e a interacao entre seus integrantes. Essa abordagem foi utilizada, pois ela
possibilita explorar e entender o significado atribuido pelos individuos ou os grupos a um problema
social (CRESWELL, 2010). Para planejamento e posterior execucdo da pesquisa, foram utilizadas
as prescricdes propostas por Creswell (2010) no que se refere a estratégia de investigacdo; aos
procedimentos de coleta de dados; ao papel dos pesquisadores; aos procedimentos de registro de
dados; a analise e interpretacdo dos dados; a confiabilidade, validade e generalidade ao relatério
qualitativo.

Relativamente a estratégia de investigacdo, utilizou-se o estudo de caso. Na concepcao de Yin
(2010), o estudo de caso é uma investigacdo empirica que estuda um fenémeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenébmeno
e o contexto nao sdo claramente evidentes. No sentido da pesquisa, o fendmeno (a gestdo do
conhecimento) é estudado em seu contexto de vida real (a organizacao pesquisada, seus processos,
tecnologias e pessoas), procurando extrair inferéncias a partir de limites difusos entre o fend6meno
e o contexto. Nesse sentido, a unidade de andlise escolhida foi uma organizacdo multinacional
fabricante de maquinas e equipamentos elétricos, especificamente sua unidade de motores elétricos
- a WEG. A escolha da WEG deu-se pelas seguintes razdes:

« A empresa ja tem areas dedicadas a documentacdao do conhecimento organizacional desde
1968 (Centro de Treinamento), 1973 (Secdo de Organizacao e Métodos, Secao de Tecnologia e Secao
de Normalizacdo) e 1980 (Biblioteca Central e Centro Tecnolégico).

« A empresa, desde a sua fundacgdo, incentivou a geracdo e o compartilhamento de
conhecimentos, e sempre praticou o sistema de gestao participativa, envolvendo todos os niveis
hierarquicos.

« A empresa sempre focou na qualificacdo e aperfeicoamento de sua equipe e utilizou
sistematicamente o job rotatio.

+ A empresa sempre buscou e disseminou conhecimento externo.

Quanto aos procedimentos de coleta de dados, foi utilizada a entrevista semiestruturada
(procedimento principal), associada a utilizacdo de documentos e observacao nao participante
(procedimentos complementares). Na entrevista, o investigador formula perguntas ao investigado
com o propdsito de obter dados que interessem a investigacao (GIL, 2008). Utilizou-se da entrevista
semiestruturada em que as perguntas sdao guiadas por um conjunto de pontos de interesse,
explorados pelo investigador ao longo da entrevista (GIL, 2008). Para guiar a entrevista, utilizou-se
um questionario elaborado por Peter Heisig, Professor da Escola de Negdcios da Universidade de
Leeds, na Inglaterra. A Quadro 2 sintetiza a estrutura do questionario utilizado no levantamento.

Quadro 2 - Elementos do Questionario do Levantamento.

Dimensoes Questodes levantadas
A. Dados Dados do entrevistado

; Dados da empresa
Demogréficos

Dados do pais
Dados do setor econdmico




Teoria:

De acordo com a sua percepcao, qual o principal avanco em GC, no contexto da WEG?
Que pesquisas precisam ser empreendidas para contribuir com o entendimento,
avancos e implementacao da GC na WEG?

B. Realizagbes e Existe algum modelo teérico de GC que a WEG usa como referéncia?
Desafios
Pratica:
Qual o avanco pratico em GC mais recente na WEG?
Quais sdo as dificuldades enfrentadas no dia a dia da WEG em relacdo a GC?
Quiais as a¢des conduzidas pela WEG para tratar essas dificuldades?
Conhecimento:
C. Conceito O que a WEG entende por conhecimento?
principal: Ha necessidade de uniformizar o termo conhecimento na WEG?

Conhecimentoe | Ha necessidade de empreender pesquisas empiricas relacionadas ao conhecimento?

GC Gestdao do Conhecimento:
O que a WEG entende por GC?

Fonte: Os autores (2013)

Foi entrevistado o gerente do Departamento de Pesquisa e Inovacao Tecnoldgica da unidade
de negécio estudada. As entrevistas foram realizadas na prépria empresa em maio de 2012. O local
das entrevistas foi o proprio Departamento de Pesquisa e Inovacdo Tecnoldgica da WEG, na cidade
de Jaguara do Sul/SC.

A escolha do local foi de comum acordo entre os pesquisadores e o gerente entrevistado
do departamento, uma vez que o local facilitaria o acesso a documentacdo e atividades centrais
de tecnologia da empresa, pois corresponde ao centro de maior importancia de PeD (Pesquisa
e Desenvolvimento) da WEG, tanto na concepgao de novas solugdes quanto na organizagao das
atividades de estudo e de conhecimento cientifico e tecnolégico.

Inicialmente, foram explicados os objetivos basicos do estudo, de forma a contextualizar a
entrevista e reduzir ruidos de comunicagao durante ela.

Em relacdao ao papel dos pesquisadores, além de realizarem a entrevista, os pesquisadores
contribuiram com o estudo por meio de observagdes realizadas na unidade de negécio estudada.

Paraoregistrodosdadosdogrupofocal,foram utilizados dois gravadores, deformaa proporcionar
seguranca no caso de falha de um dos equipamentos. Ainda foram utilizadas anotacoes, relativas
as respostas e comentarios durante o grupo focal, e também durante a recepcao e despedida da
empresa, enquanto nao havia gravacao.

Aanalise e ainterpretacao dos dados foram realizadas prioritariamente sobre os dados coletados
no grupo focal. Os relatos gravados dos participantes foram transcritos e analisados por meio de
andlise de conteudo, que corresponde a“um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens” (BARDIN,
2002, p. 38). Para a analise do contetdo, foram utilizados os passos propostos por Creswell (2010),
resumidos no Quadro 3.

Quadro 3 - Passos para a analise do conteddo das entrevistas

Passos 0 que foi feito

Passo 1: organizacao do Transcricdo das entrevistas na integra, incluindo, inclusive, perguntas que
material foram alteradas em virtude do contexto especifico das entrevistas.

Passo 2: leitura das Leituras de todas as transcri¢des, procurando evidenciar padrdes nas falas
transcrigcoes dos entrevistados.

Passo 3: agrupamento do As falas foram separadas por segmentos de texto especificos, levando em
material por temas consideracao as dimensodes evidenciadas na andlise da literatura.

Passo 4: organizacao do As dimensdes contendo as falas agrupadas foram organizadas de modo a
material codificado montar uma sequéncia descritiva légica.

Passo 5: descricdao das As dimensdes, uma vez organizadas, foram descritas, buscando
dimensoées interconecta-las, bem como exemplifica-las com as falas dos participantes.
Passo 6: interpretacao e Os dados foram interpretados com base na literatura, assim como nas
extracao de significado observagdes e documentos analisados.

Fonte: Baseado em Creswell (2010)
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Jaemrelacdoaconfiabilidade, validadeegeneralidade, procurou-se utilizarestratégiasadequadas
ao contexto do estudo realizado. Para garantir a confiabilidade, utilizaram-se as recomendacdes de Yin
(2010), sendo todos os procedimentos realizados ao longo da pesquisa registrados em documentos
a parte, inclusive constando as consideracdes dos pesquisadores participantes do grupo focal, bem
como dos dados oriundos de suas observa¢des. Além disso, conforme mencionado, os relatos do
grupo focal foram transcritos em documentos a parte, incluindo perguntas extras realizadas durante
a reunido. Relativamente a validade, utilizou-se a estratégia de triangulacao proposta por Creswell
(2010). Assim, procurou-se associar as analises, além dos dados coletados por meio do grupo focal,
dados com base na observacao dos pesquisadores, bem como dados oriundos de documentos e
informacdes disponiveis na Web. J& no que concerne a generalizacao, considera-se, de acordo com
Yin (2010), que o presente estudo de caso nao possibilita a generalizacdo dos resultados, apenas
pode fornecer uma contribuicdo empirica ao estudo do tema, que pode ser complementado por
outros estudos semelhantes em método e realizados em diferentes contextos.

Finalmente, com relacao ao relatério qualitativo, procurou-se demonstrar, com base na
realidade estudada, as dimensdes evidenciadas na literatura e abordadas na fundamentacdo teérica
do presente artigo. No que diz respeito a estruturacao, os dados sao apresentados na secdo a seguir
de forma descritiva. Quando conveniente para os resultados, sdo apresentadas algumas falas dos
entrevistados de forma a exemplificar a descricao realizada. Nesse sentido, a proxima secdo apresenta
e discute os resultados do estudo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secao apresenta a relagao entre o historico da organizacgao e as agoes relacionadas a GC na
empresa WEG. Além disso, apresentam-se o resultado e analise dos dados coletados por meio do
questionario exposto na secdo anterior. Os dados foram coletados em maio de 2012, e o entrevistado
foi o Gerente do Departamento de Pesquisa e Inovacao Tecnoldgica da empresa em questdo. Uma
sintese dos resultados encontra-se no Quadro 5.

4.1 Evolucdo da gestdo do conhecimento na organizagdo

Este item descreve a relacdo entre o historico da organizacao e as acdes relacionadas a gestao
do conhecimento, ou seja, o que foi feito e que contribuiu para o alcance da situacdo atual da GC na
empresa.

O Quadro 4 sintetiza as principais acdes relacionadas a GC.

Quadro 4 - A gestao do conhecimento na organizacao

Passos Acoes relacionadas a gestao do conhecimento

« A Weg foi inaugurada oficialmente em 16 de setembro de 1961, data da instalagcdo dos
primeiros equipamentos para a producao de motores elétricos.
« Desde entdo, a WEG - palavra que significa “caminho” em alemao - procurou agregar

1961 - o tripé energia-inteligéncia-trabalho de modo tao inseparavel quanto as trés letras que
Surgimento da | compdem o seu nome.
WEG « JA naqueles primordios, a principal preocupacdo de seus diretores estava relacionada

com o aperfeicoamento técnico e a qualificacdo de sua mao de obra. Com esse intuito,
uma constante na histéria da WEG, criou-se, ja na fase embriondria, um plano hierdrquico
de func¢des e responsabilidades, objetivando colocar a pessoa certa no lugar certo.

« Envolvendo todos os niveis hierarquicos, incluindo a diretoria, 65 cursos de organizacao,
de chefia e lideranca, de controle de qualidade, basicos de portugués e matematica, de
produtividade industrial e o tradicional de métodos e tempos, entre outros.

1965 — Curso
de Reciclagem

+ O centro de formacao permitiria que a empresa planejasse sempre melhor a

1968 - Criacao | diversificacao e verticalizacao de novos produtos, e ampliasse consideravelmente a

do “CentroWeg" | politica de formacao de recursos humanos na drea técnica, ja que nao havia, em Jaragua
do Sul, no final dos anos 1960, qualquer reserva de mao de obra qualificada para atuar
no tipo de produto WEG. A empresa passaria a suprir-se de mao de obra qualificada, ao
mesmo tempo em que institucionalizava o processo de aperfeicoamento da ja existente.




1968 — Primeira
compra de
Tecnologia

- Visita a Alemanha para conhecer e buscar tecnologia.

« Aquisicdo dos projetos do Doktor Braun. Sendo assim, Werner e outros técnicos e
engenheiros foram, muitas vezes, para a Alemanha, negociar e aprender com o Doktor
Ingenieur Braun. Ele também esteve vérias vezes na WEG, para ministrar palestras e
cursos internos.

- Grande salto: do motor empirico Werner para o motor cientifico Braun.

Décadas
de60e 70 -
Implantacdo
de Modelos de
Gestao

« AWEG foi pioneira, no Brasil, na implantacdo de um modelo de gestao participativa, e
que perdura até os dias atuais.

- Tendo aprendido as vantagens do modelo consensual de decisdo, a empresa
implementou, em paralelo, as comissées interdepartamentais e aos Circulos de Controle
de Qualidade (CCQs), com o firme proposito de mobilizar a inteligéncia e a motivagdo
dos funcionarios da empresa em prol da exceléncia operacional e da sustentabilidade e
perenidade do empreendimento. Esse modelo de compartilhamento de conhecimentos,
interesses e experiéncias, descentralizado, por meio da constituicdo de equipes
interdepartamentais, envolvendo colaboradores de todos os niveis no processo
decisorio da empresa, sempre contribuiu para a resolucdo de “conflitos de objetivos”
entre as diversas areas da empresa, como também para o desenvolvimento das pessoas,
para a melhoria continua de processos e para a transformacdo gradual de processos
organizacionais, mediante a proposicao de solu¢des inovadoras.

+No final de 1969, surgiram as primeiras comissoes interdepartamentais, época em

que comegaram a aparecer, também, nos Estados Unidos, os primeiros estudos sobre

a participacdo de empregados no processo decisério das empresas, tendo como um

de seus expoentes, Rensis Likert. Com o tempo, as premissas e o modelo de gestdo
participativa passaram rapidamente a fazer parte da cultura WEG. Atualmente, existem
aproximadamente cem comissdes interdepartamentais espalhadas por todas as
empresas do grupo, no Brasil e no exterior.

+ As comissdes interdepartamentais, desde a sua implantacdo, sempre foram grupos
formais internos de trabalho, dirigidos por um coordenador e compostos por de quatro a
oito membros, escolhidos em razdo de seu envolvimento no problema a ser solucionado;
suas proposicoes, registradas em atas, sempre tiveram de estar fundamentadas em
estudos e argumentacdes consistentes e as solu¢des propostas serem submetidas a
apreciacao da diretoria geral ou operacional, para apreciacao e validagao.

- Comecaram as participacdes em feiras no exterior, a primeira delas em Berlim, num
evento bastante popular chamado “Parceiros para o Progresso”. Nesse momento, o pais
atravessava um boom de producao industrial e a demanda por motores elétricos ficara
superaquecida. A viagem a Alemanha havia conduzido também a um estreitamento de
relacbes em busca da avancada tecnologia eletromecanica europeia, e o intercambio
tornou-se uma constante. Uma nova geracdo de motores elétricos passou a se enquadrar
nas normas técnicas da ABNT e da International Electrical Commission (IEC).

« Com a modernizagao das linhas de montagem, toda a energia da WEG foi dirigida a
criacdo de novos setores, a ampliacao do parque fabril e a estruturacdo dos laboratérios
que, em 1980, consolidariam o Centro Tecnoldgico.

Oinicioda
Gestao do
Conhecimento

+ No modelo implantado na WEG, as redes de conhecimento que se estabeleceram

no interior das comissdes e dos CCQs multiplicaram-se em novos conhecimentos e
concretizaram seus achados por meio de linha hierarquica, de forma sistematica, desde o
final da década de 1960. O compartilhamento de conhecimento tacito de cada um (que
é obtido pela experiéncia individual) concretizou-se na esfera das comissées devido ao
fato de terem uma meta comum e, a0 mesmo tempo, um clima propicio de didlogo e a
manifestacdo das argumentagdes favoraveis e/ou contrérias a posicao de cada um.

« A combinacédo do conhecimento de pessoas oriundas das diversas areas funcionais da
empresa, integrada a um mesmo propésito, possibilitou as equipes enxergar o problema
de varios angulos, com grandes chances de gerar um conhecimento sistémico, condicao
mais apropriada para atuar em ambientes complexos. Esse modelo permitiu ndo sé a
transformacao do conhecimento tacito em conhecimento organizacional, com 90% das
solugdes registradas e implementadas, mas também a incorporacao de novas demandas
oriundas do ambiente interno e externo, repetindo o ciclo de novos conhecimentos.

A empresa, dessa forma, criou as condi¢des e o contexto organizacional favoraveis a
geracdo e compartilhamento do conhecimento na WEG, sem hesitar em deixar sempre
claro seus valores e suas intengdes estratégicas: “Nao podemos deixar morrer o espirito
empreendedor em nossa organizacao”.
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+ A empresa tem investido 3% do seu faturamento em desenvolvimento tecnoldgico,
levando-a ao pleno reconhecimento pelo mercado, quanto a qualidade de seus produtos
e servicos, conquistando a lideranca no mercado nacional e uma forte presenca no
mercado internacional. Em 1992, conquistou o Prémio Nacional de Qualidade.

- Com mais de 2.500 metas especificas, ano a ano, de produtividade e qualidade,
distribuidas em todos os departamentos da WEG, a empresa conquistou muitos titulos
de reconhecimento na area, como os prémios Petrobras de Qualidade, Sesi de Qualidade
no Trabalho, Nacional de Qualidade de Vida, Finep de Inovacao Tecnolégica, Exceléncia
Gerenciando Empresarial (Fundacao Getulio Vargas), entre outros.

suas « As diretrizes dos fundadores quanto ao gerenciamento de suas tecnologias: “Extrair,
Tecnologias absorver e fixar tecnologia, trindmio imprescindivel a um auténtico desenvolvimento
industrial”. Implicitos a essas diretrizes, ficaram, entdo, gravados, permanentemente, os
seguintes principios de gerenciamento dos ativos tecnolégicos da WEG, aparentemente
rudimentares para a concepcao atual de gestdo do conhecimento:

- buscar o equilibrio entre cépia, contratacao e elaboracdo com recursos préprios;

- sempre treinar antes de implantar;

- fixar tecnologia por meio de desenhos, normas e especificacoes, de forma a permitir sua
difusao e, pelo treinamento, garantir sua perpetuacao;

- descentralizar a tecnologia por empresa controlada, cada qual com sua engenharia de
processo para os produtos, no que lhes é peculiar.

« A busca incessante de novos conhecimentos, com viagens ao exterior dos técnicos e
engenheiros da empresa.
« Implantacdo do Centro Tecnoldgico: com a jungdo dos laboratérios fisico, quimico,

Anos 2000 - loaraf létri . d loai d d .

Consolidando metalografico, elétrico, mecanico e de metrologia com os departamentos de projetos,

a Gestao do normalizacao, pesquisa e desenvolvimento, e Centro de Processamento de Dados,
; surgiu o Centro Tecnolégico WEG, inaugurado em 13.06.1980, com a presenca do entdo

Conhecimento S ‘rio da Industri rcio d . ieth hrmid i

na WEG ecretdrio da Industria e Comércio de Santa Catarina, Sr. Hans Diether Schmidt, presidente

da Fundicao Tupy, um homem, como Sr. Eggon, a frente do seu tempo, fundador da Escola
Técnica Tupy e idealizador do primeiro Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Industrial
de Santa Catarina. Sdo alguns exemplos do caminho trilhado pela WEG nesta area.

Fonte: Os autores (2013)

4.2 Respostas relacionadas a realizacdes, desafios e abordagens a Gestdo do Conhecimento

O maior avanco da WEG em GC consiste no uso de ferramentas de informatica, para disseminar
o conhecimento, tais como softwares desenvolvidos internamente, Sharepoint e Tl como apoio a
gestao. Entretanto, nota-se que, ainda que haja uma cultura arraigada em documentar a tecnologia
prépria, os maiores desafios consistem em transformar o conhecimento explicito em tacito. H4 muita
informacgdo e documentacgdo; contudo, a velocidade com que esse conhecimento é transformado
em inovacao tecnoldgica é inferior a da criacdo do préprio conhecimento, impactando no
desenvolvimento de produtos, aperfeicoamento de processo, marketing e inovacao. Essa constatacao
de dificuldade vai ao encontro da WEG nao ter um modelo formalizado de GC ou ciclo de vida do
conhecimento. A empresa costuma enquadrar-se como “contra caso” tendo sempre como objetivo
adequar modelos ou ferramentas as suas necessidades.

As medidas que estdo sendo tomadas para o avanco pratico dessas dificuldades consistem em
utilizar ferramentas para disseminar conhecimento, organizar departamentos de pesquisa e inovacao
em grupos de competéncias para dar suporte a engenharia e a pesquisa, e almeja-se desenvolver a
competéncia organizacional de inovacdo aberta.

No cotidiano, a WEG tem dificuldades em seu posicionamento no que se refere a GC em enfrentar
odilemaatual de priorizacdo, ou seja, ha duvida se se deve dominar o conhecimento sobre umassunto,
ou apenas estar no nivel de usudrios da informacéo (nivel superficial). Ainda ha a dificuldade em como
alcangar o comprometimento e a coopera¢ao das pessoas quanto a busca do conhecimento para a
empresa. Entretanto, a WEG é uma empresa aberta, tem processo de desenvolvimento de produto
e inovacdo bem definidos, desenvolve a cultura de deixar o conhecimento disponivel para todos
na empresa e tem como pratica valorizar aqueles que compartilham as informagdes como medidas
de melhorias em relacdo a GC no dia a dia. A WEG procura reforcar os treinamentos, formar melhor
0s engenheiros novos, promover como politica a liberdade dos departamentos em ter autonomia
de solucionar problemas internos de GC, imperando o bom-senso, promovendo corporativamente
reunides todas as sextas-feiras para compartilhar o conhecimento de seus colaboradores e, ainda,
CCQ dentro do expediente.



4.3 Resposta realizada sobre o conhecimento e Gestao do Conhecimento

A WEG entende por conhecimento a definicdo de “como saber o que fazer, como fazer e saber
avaliar as consequéncias desse fazer’, derivado da aplicacdo da abordagem 5W2H. Enxerga-se a
necessidade de alinhar a representatividade do termo conhecimento por politicas corporativas;
contudo, a abordagem 5W2H é uniforme e bem entendida em todas as esferas da empresa,
assim como o reconhecimento que conhecimento é fundamental ao processo de inovacdo. Ha
necessidade na empresa de empreender pesquisas empiricas relacionadas ao conhecimento; a WEG,
culturalmente, parte do empirismo para adquirir novos conhecimentos, Essa realidade, entretanto,
tem se alterado significativamente nos anos recentes, com énfase no profundo entendimento dos
fendmenos fisicos relativos aos motores elétricos e no desenvolvimento de multiplos projetos
conceituais, fortemente amparados por técnicas de analise e simulacdo numéricas. AWEG entende a
GC como a organizacao e planejamento do processo criativo e de aprendizado por toda a empresa,
e gerir conhecimento dentro da empresa é torna-lo acessivel a todos, motivando as pessoas para
gerar mais conhecimento e aproveita-lo para desenvolver a empresa, tendo como politica forte de
geracao de novos conhecimentos por meio de pesquisa e desenvolvimento, investindo 2,6% nessas
atividades (135 milhoes em 2011).

4.4 Respostas realizadas quanto as dimensdes da Gestdo do Conhecimento

Atualmente a WEG tem considerado assuntos de muita importancia ao desenvolvimento das
GC ao que se referem as dimensdes de Facilitadores Humanos e Sociais, Processos Organizacionais
e Capacidades Organizacionais. Assuntos de nivel importante ao desenvolvimento da GC se referem
as dimensdes de Resultado de Negdcios, Facilitadores Tecnoldgicos e Estratégia Organizacional.
As dimensdes de Ambiente Organizacional e Sociedade e Economia tém atualmente nivel de
importancia médio com relacao as atividades da WEG a GC. Vale, contudo, destacar que em todas as
dimensodes abordadas relativas a GC, a empresa tem conhecimento, atividades, praticas e estratégias
bem elaboradas e a compilagao dos resultados a serem apresentados, com relagdo as dimensdes da
GC, esta disponivel no Quadro I.

4.5 Dimensodes da Gestdao do Conhecimento consideradas muito importantes

Em Facilitadores Humanos e Sociais, a empresa vé na formacao do pessoal da producdo e
competéncia de pessoas a representacao mais pertinente quanto a essa dimensdo. Para tal, foca em
treinamento dos empregados, pretendendo dobrar o nimero de empregos que ha na atualidade
(hoje 26 mil postos). Para isso, ha o apoio da alta gestao, suportando essa mudanca, verificada na
formacao de grupos multidisciplinares que agem como multiplicadores de pessoas e competéncias.
Como ferramentas, vé aimportancia no seu programa de desenvolvimento; e busca, com ferramentas
baseadas naWEB 2.0, focar na discussao, valorizacao de pessoas, e ouvir ideias de seus colaboradores.
Todas essas necessidades estao previstas para serem concretizadas em seu plano organizacional em
2020 (Plano 2020).

Na dimensdo Processos Organizacionais, a empresa prega um comprometimento parcial
da produtividade para se atender as necessidades especificas dos clientes. Para tanto, busca o
encurtamento das etapas do seu processo por automatizacao digital visando a um menor ciclo
no desenvolvimento de seus produtos. Atua, com foco na GC, em inovacdes predominantemente
tecnolégicas e processo de producado Toyota como forma do atendimento do seu sistema de
qualidade (Total Quality e just-in-time). Investe, como meta para 2015, em ferramentas de Enterprise
Resource Planning (ERP), desenvolvidas pela SAP e outras ferramentas de qualidade japonesa e
engenharia simultanea.

Capacidades Organizacionais sao focadas atualmente na WEG em sua capacidade de
customizacao dos seus produtos. Enxerga como necessidades, perante a GC, a sinergia organizacional
em geracao de ideias, além de estruturar e integrar as areas de P&D em todas as suas filiais, para
assim criar centros de competéncia e elaboracdo de projetos por plataformas. Da mesma forma
o desenvolvimento de seu ERP e de ferramentas de WEB 2.0 permitiu, como meta para 2020, a
colaboracao internacional do grupo.

4.6 Dimensodes da Gestdao do Conhecimento consideradas importantes

Diferenciacdo da empresa perante os concorrentes, lancamentos de novos produtos e menor
lead-time sdao formas de como a empresa posiciona-se com relacdo a GC e a dimenséo de Resultado
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de Negécios. A proposta para o Plano 2020 é audaciosa e visa como metas alcancar um orcamento
de US$20 bilhées (atual US$ 6 bilhdes) e dobrar sua area fisica, focando como ferramenta principal o
desenvolvimento de seu ERP.

Em Facilitadores Tecnolégicos, a WEG posiciona-se na integracao corporativa e foca na
competéncia de pessoas e tecnologias como facilitadores. Para isso, busca uma estrutura tecnoldgica
atualizada, principalmente pela tecnologia de ponta em termos de maquinas automatizadas e nos
seusambientesde producao. Damesma maneira, paraoPlano2020,compreende nodesenvolvimento
de seu ERP para a integragdo corporativa e avaliacao de ideias e colaboracao internacional do grupo
por ferramentas de WEB 2.0.

A WEG busca, pela dimensdo de Estratégia Organizacional, a lideranca tanto nacional como
internacional (enfatizando seu crescimento na China e México), por meio de um portfélio amplo de
produtos e pela diminuicao das etapas de desenvolvimento de produtos, atividades auxiliadas pelo
desenvolvimento do seu ERP. Constata assim, como necessidades formalizadas em seu Plano 2020, a
sua atualizacgao fabril, melhoria de sua produtividade e processos de producdo, e, para a area de P&D,
autonomia local e estruturacao das unidades no exterior.

4.7 Dimensodes da Gestao do Conhecimento consideradas de média importancia

Na dimensao de Ambiente Organizacional,a empresa trabalha em conjunto no desenvolvimento
de seus produtos com seus fornecedores e interacdo diferenciada com seus clientes nesse
desenvolvimento. Busca estratégias vinculadas do governo, tanto em areas potenciais, como energias
alternativas, quanto em érgaos definanciamento e representacao em entidades publicas—hojeaWEG
é o principal cliente da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). Assim, a empresa busca, a partir
de 2015, a automatizacgéo digital de fornecedores e clientes, fluxo de desenvolvimento formalizado
com o cliente, principalmente pelo desenvolvimento de seu ERP. De maneira complementar, usufrui
da Lei do Bem e institutos de fomento (FINEP e BNDS) para buscar novos projetos e atendimento de
editais.

Por fim, no que diz respeito a dimensao Sociedade e Economia, a empresa considera
historicamente fornecer alta qualidade pelo seu Centro de Treinamento WEG. Por via de cooperacdo
com centros de estudos nacionais e internacionais, realiza pesquisas sempre orientadas com
relacdo aos novos conhecimentos no mundo das maquinas elétricas. Procura manter os alunos nas
universidades da regido com incentivo de bolsas de 50% a futuros colaboradores e busca a criagédo
de um polo de maquinas elétricas em um raio de 200 km na regido onde se situa. Da mesma forma,
com suas cooperacOes em diversas universidades, Brasil e em outros paises, mantém laboratérios de
maquinas elétricas por projetos de pesquisa de ponta. Para 2015, busca uma melhoria em realizar
uma formatacao sistémica de sua memoria organizacional.



Quadro 5 - Perguntas e necessidade de pesquisa
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Fonte: Os autores (2013)

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A empresa WEG compreende a importancia do conhecimento como fator de producao de valor.
Dessa forma, realiza, em atividades ja culturalmente incorporadas, formas de capturar, compartilhar
e utilizar o conhecimento; contudo, tais atividades sdo realizadas majoritariamente de forma pontual
e nao sistematica.

Entretanto, ainda que haja a presenca dos aceleradores para a GC, apoio da lideranca, existéncia
de processos, tecnologia, pessoas e cultura, ndo se consegue averiguar com esta pesquisa uma
politica deliberada de GC corporativa, isto €, um modelo de GC atuante de forma holistica e integrada
na corporacao, para se configurar assim um Sistema de Gestdao do Conhecimento.

Ha, contudo, um compromisso sério em se desenhar processos orientados para os objetivos
tangiveis da empresa, como a inovacdo, por exemplo. Porém, ndo se averigua nesse conjunto de
seus processos e cultura interna o enquadramento completo nos moldes da GC, o que representa
apenas parte do modelo da APO.

A WEG tem uma visdo pragmatica da realizacao de tarefas por meio do 5W2H, que se traduz
em uma politica interna de reconhecimento dos principais fatores para desempenho das atividades
empresariais. Todavia, ainda que a definicdo de gestdo do conhecimento ndo seja empregada
como tal na empresa, o termo esta totalmente alinhado com a pratica de 5W2H nela empregado.
De fato, a definicao de gestao do conhecimento, apesar de ter apenas o carater pratico e tangivel
de sua aplicacao, reflete-se na postura de criacao de novos conhecimentos na empresa, sobretudo
vocacionalmente orientado por atividades de P&D, conforme previsto pelo modelo da APQO, que
permita o desenvolvimento das capacidades e habilidades da WEG, traduzidos em crescimento,
produtividade, qualidade, rentabilidade e inovacao tecnolégica constante.

Nota-se uma postura global da empresa reagindo as necessidades relativamente a todas as
dimensodes da GC por meio de um planejamento coorporativo de prazo médio, mostrando clareza
de suas necessidades, foco de acdes, ferramentas a serem aplicadas e prazo para atingir resultados. O
detalhamento desse planejamento ainda é impreciso; contudo, existe a necessidade de se averiguar
se ha conciliacdo do referido planejamento com um modelo estratégico de GC.

Pode-se afirmar que uma iniciativa de sucesso para a implementacdo de novas agdes e
ferramentas para o atendimento das dimensdes de GC na WEG tera maior sucesso e efeito, na medida
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em que seja implementada com base no desenvolvimento de um projeto piloto. Nesse sentido,
recomenda-se o desenvolvimento dessas iniciativas, a partir de um planejamento corporativo,
baseado em um modelo estratégico de GC, que permita a implementacdao de um Programa de
Gestao do Conhecimento em todas as areas da empresa.

Sugere-se que tal drea piloto seja o seu departamento P&D que, por vocacao e tradicéo, é o
setor da empresa responsavel em desenvolver novos conhecimentos, que se configuram como
estratégicos para a WEG na inovacgao tecnoldgica. Além disso, o departamento de P&D, atualmente,
tem como desafio sua expansao e integracdo com seus outros escritorios nacionais e internacionais,
de maneira que esse desenvolvimento piloto possa apresentar uma contribuicdo significativa para
alcancar tal desafio. A partir dos aprendizados a serem adquiridos por meio dessa area piloto, o
programa de GC poderia ser ampliado para outras areas coorporativas da empresa.

No contexto atual, ha uma forte correlacdo entre o atual desafio da WEG em relacdo a GC e
a sua historia de desenvolvimento tecnoldgico. De fato, atualmente a empresa depara-se com
a necessidade de implementar um Programa de GC para se tornar uma empresa cada vez mais
intensiva em conhecimento.

AN EMPIRICAL STUDY ABOUT KNOWLEDGE MANAGEMENT IN A MANUFACTURER COMPANY OF
ELECTRICAL EQUIPMENT

ABSTRACT

This article highlights the importance of continuous acquisition of new knowledge in the pursuit of
competitiveness and innovation in organizations. In this context, it aims to characterize knowledge
management in a large company in Jaragud do Sul, in the northern region of the State of Santa
Catarina. To collect data we used a questionnaire that is part of a global survey that has the purpose
of conducting a review of the current state of the activities and progress of knowledge management
in the context of academic research and organizational practice. The data revealed that, in the
company researched, there are still challenges to be met and it also identified the need for future
research in knowledge management.

Keywords: Electrical equipment. Technology. Knowledge management.
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