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RESUMO

Este estudo apresenta um resultado associado a pesquisa de Mendes (2017), relacionada a proposta de
uma metodologia para a integracdo entre a Gestdo do Conhecimento (GC) e a World Class
Manufacturing (WCM), que apresentou os resultados de uma investigagdo inicial de natureza teérico-
conceitual visando desenvolver uma visdo abrangente sobre a GC e WCM, e como esses construtos se
relacionam. Apesar da identificacdo de contribui¢cdes mutuas entre os dois construtos, até 2016, havia
sido identificado apenas um artigo abordando de forma explicita a interacdo entre as teorias, sendo
que, a partir de uma aproximacgdo inicial, Mendes e Mattos (2017) propuseram sequenciar essa
pesquisa propondo modelos ou extensdo de métodos e ferramentas relacionados a GC e WCM. Este
estudo visa trazer a luz vozes relacionadas a operacionalizacdo da GC, identificadas na WCM, que
podem auxiliar Gestores no que tange a pratica de mapeamento, partilha e utilizacdo do conhecimento
nas organizag¢des. Como resultado, foram identificadas dez vozes relacionadas a dois Pilares do WCM,
Focused Improvement (FI) e People Development (PD), sendo apresentadas com destaque trés destas
vozes do Pilar PD que abrangem alguns aspectos relevantes das teorias relacionadas a GC como
mapeamento e disseminacdo do conhecimento e a sua avaliacdo.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento, Gestdo do Conhecimento do Grupo, World-Class Manufacturing.

ABSTRACT

This study presents an associated result of the research by Mendes (2017), related to the proposal of a
methodology for the integration between Knowledge Management (KM) and World-Class
Manufacturing (WCM). This integration gave an initial theoretical-conceptual examination creating a
comprehensive view of CG and WCM and how these constructs are related. Despite identifying
mutual contributions between the two constructs, until 2016, only one article had been identified
explicitly addressing the interaction between the theories. From an initial approximation, Mendes and
Mattos (2017) suggested models or extensions of methods and tools related to GC and WCM. This
study aims to bring to light voices related to the operationalization of KM, identified in the WCM,
which can help managers regarding the practice of mapping, sharing, and using knowledge in
organizations. As a result, ten voices related to two WCM Pillars, Focused Improvement (FI) and
People Development (PD), were identified. We highlighted three voices from Pillar PD, covering some
relevant aspects of theories related to KM, such as mapping and dissemination of knowledge and its
evaluation.

Keywords: Knowledge management. World-Class Manufacturing. Group Knowledge Management.
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1. INTRODUGAO

Diante de um cendrio de intensa competitividade e incertezas no mercado, as organizacoes
buscam constantemente reduzir seus custos e mitigar suas perdas para manterem-se
competitivas principalmente por meio da inovagdo. Nesse cendrio, cada vez mais se destaca

o papel do conhecimento como fator competitivo de grande destaque para as organizagdes.

N

No que diz respeito a reducdo de custos internos, diversos conceitos, técnicas e modelos
relativos a qualidade e a redugdo de desperdicios tém sido aplicados, boa parte derivada de
estudos de casos de sucesso. Um desses modelos é o World-Class Manufacturing (WCM) ou

Manufatura de Classe Mundial (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984).

Apesar de o termo ter sido utilizado pela primeira vez por Hayes e Wheelwright (1984), foi
na década de 2000 que a WCM foi reinventada a partir da incorporacdo de conceitos ligados
ao Total Quality Control (TQC) e aos métodos e ferramentas do Toyota Production System
(TPS), em uma abordagem “passo a passo” adaptada a cultura ocidental (CHIARINIL
VAGNONI, 2015). Considerando que a cultura organizacional é um fator determinante para
o funcionamento de um sistema de producdo como o TPS, o modelo criado a partir da
integracdo da TQC apresenta uma estrutura adaptada inicialmente as empresas europeias,
permitindo implantar a cultura organizacional necessaria onde ela eventualmente ainda nao

existe (“Overview WCM”, 2014).

Para desenvolver esse novo modelo de exceléncia, algumas empresas se reuniram na “IWCM
Association”, entre elas Ariston Group, Elica, Embraco, Fiat Industrial, Fiat Spa & Chrysler,
Royal Mail, Sistema Polénia, Unilever e Volvo Powertrain (CHIARINI; VAGNONI, 2015). A
partir deste ponto, a sigla WCM serd usada como referéncia a esse novo modelo integrado na

década de 2000 pela WCM Association.

Entre as empresas citadas, de acordo com Patucha (2012), o grupo Fiat tem trabalhado em
todo o mundo no desenvolvimento e implementacdo do programa de WCM em seus
fornecedores. O autor afirma que, ap6s a fusdo com a Chrysler, o programa foi estendido
para ambos os grupos. Na América Latina, até dezembro de 2015, pelo menos 95 (noventa e
cinco) empresas ligadas a Fiat Chrysler Automotive (FCA) ja haviam aderido a WCM (WCM
Fornecedores: Supplier Quality, 2015).

Dentre as diversas metas estabelecidas para essa cadeia de empresas participantes na
implantacdo da WCM, destacam-se: (a) a geragdo constante de ideias de melhoria no nivel

operacional; (b) rigorosos sistemas e métodos de treinamento; e (c) mapeamento das
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condigdes atuais e pretendidas no que diz respeito ao conhecimento da equipe, em especial
sobre as vozes do modelo (WCM for Supplier Scorecard, 2015, WCM Fornecedores: Supplier
Quality, 2015).

Conceitos como “Processos de conversdo de conhecimento”, da Gestdo do Conhecimento
(GC), apresentam relacdo direta com os métodos e ferramentas utilizados na WCM para

alcance dos objetivos do modelo.

Tendo em vista essa relacdo, este estudo tem por objetivo a identificacdo de vozes da WCM

para apoio a GC nas Organizagdes.

A presente pesquisa se justifica pelo escasso referencial de artigos publicados que abordam

em conjunto os temas World-Class Manufacturing e Gestdo do Conhecimento.

Além de integrar os conceitos da GC e WCM, este trabalho apresenta ao mercado em geral, e
ndo apenas as organizagdes que aderiram a WCM, os beneficios da GC como mecanismo

para inovagao e melhoria na competitividade.

A seguir apresenta-se a metodologia adotada para o levantamento bibliografico, os
resultados quantitativos, uma revisdo dos conceitos abordados, e possibilidades de

integracao desses construtos identificadas na literatura.

2. METODOLOGIA

Para a consecugdo do objetivo proposto para deste estudo foi realizada inicialmente uma
pesquisa bibliografica, de natureza teérico-conceitual, visando ao entendimento abrangente e

atual acerca da WCM, e como esse construto se relaciona a GC.

Conforme sugerido por Mendes e Mattos (2017), uma nova fase do processo de levantamento
a respeito da WCM, sob a lente da GC, foi realizada, correspondendo a uma pesquisa
documental referente aos manuais e treinamentos utilizados pelas empresas de autopecas
que tem adotado o modelo WCM no estado de Minas Gerais, indo de encontro ao carater
exploratério da pesquisa, e a limitacdo quanto a essa interagdo identificada na literatura

(MENDES E MATTOS, 2017).

Para a construcdo do referencial teérico quanto a GC, foram adotados autores classicos com
destaque para Nonaka, Takeuchi e Von Krogh. Também foram avaliadas publicagdes

recentes para maior aprofundamento de teorias concernentes a GC que estejam em acordo
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com os objetivos da pesquisa, em especial com os processos de transformacao/criacdo do

conhecimento.

Este estudo traz o resultado consolidado desta aproximagao entre os construtos WCM e GC,
a partir de todas as fases da pesquisa - bibliografica e documental - com o objetivo de

identificar vozes da WCM para apoio a GC nas Organizagoes.

3. GESTAO DO CONHECIMENTO E WORLD-CLASS MANUFACTURING

Nonaka e Von Krogh (2009) definem a criagdo do conhecimento organizacional como o
processo de tornar o conhecimento, criado por individuos, disponivel e amplificado, bem
como “cristaliza-lo” e conecta-lo ao sistema de conhecimento da empresa. Conforme os
autores, o conceito de conhecimento ticito é uma pedra angular na teoria da criacdo do
conhecimento organizacional, e abrange o conhecimento que é desarticulado e amarrado aos
sentidos, habilidades motoras, experiéncias tateis, intui¢do, ou regras implicitas. O
conhecimento explicito, por outro lado, pode ser expresso em linguagem formal,
sistematizado e compartilhado sob a forma de dados, férmulas cientificas, especificagdes,
manuais e formatos semelhantes a estes (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; NONAKA;
VON KROGH, 2009).

Diversos autores (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000;
NONAKA; TOYAMA, 2002; NONAKA; VON KROGH; VOELPEL, 2006) abordam a espiral
SECI de criacdo e utilizagdo continuo do conhecimento, constituida pelas etapas de
socializagdo, externalizacdo, combinagao e internalizagdo. Eles afirmam que, nessa espiral, o
conhecimento tacito e explicito se expande em termos de qualidade e quantidade, a partir do
individuo até grupo, e, em seguida, para o nivel organizacional e mesmo

interorganizacional.

Segundo Choo e Alvarenga Neto (2010), esse processo de transformacdo do conhecimento
nas organizacoes trata fundamentalmente da criacdo de um ambiente propicio a incentivar a

criacdo, partilha e utilizagdo do conhecimento.

Nonaka, Von Krogh e Voelpel (2006) destacam a importancia da interacdo deste
conhecimento para as dindmicas da empresa. Eles afirmam que, de um modo geral, ao
interagir e partilhar conhecimento ticito e explicito com os outros, os individuos na
organizacdo melhoram sua capacidade de definir uma situagdo ou problema. Dessa forma,
aplicam seu conhecimento para agir e, especificamente, resolver um problema, o que pode

levar a inovacao.
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3.1. World-Class Manufacturing

Digalwar e Sangwan (2011) reforcam que desde a ultima década do século XX o mundo
testemunhou o surgimento de forcas eficazes que visam reformar as comunidades
econdmicas e organizacionais. Conforme os autores, esse cendrio precipitou mudangas
fundamentais na estratégia de negocios, e estas forcas motrizes tém levado individuos e

organizagdes a apreciar a importancia da WCM.

Chiarini e Vagnoni (2015) relatam que técnicas como TPS, TQC e Manufatura enxuta tém
sido implementadas por muitas empresas, levando-as a reinventar sua gestao estratégica, o
sistema de medicdo de desempenho e a gestdo de operacdes, tendo como referéncia a

incorporacao dessas técnicas.

De acordo com Chiarini e Vagnoni (2015), nos anos em que ocorreram os estudos de Hayes e
Wheelwright (1984), houve um grande debate sobre a supremacia da industria Japonesa
sobre a Industria Ocidental. No final dos anos 1970 e 1980, as empresas americanas e
europeias aprenderam uma nova licdo industrial baseada em Manufatura enxuta e TQC de

empresas japonesas como a Toyota.

Chiarini e Vagnoni (2015) destacam que a WCM, no entanto, comegou a ficar em segundo
plano desde o final dos anos 1990 para dar lugar ao Lean Manufacturing. Ainda segundo os
Autores, a WCM nao foi completamente abandonada, pois embora o Lean Manufacturing
tenha lancado uma sombra sobre todos os modelos tedricos que se originaram do Sistema de
Producao Toyota (TPS) na década de 2000, algumas empresas em todo o mundo renovaram e

reinventaram a WCM.

De acordo com Dudek (2014), um ntimero crescente de empresas da industria metaltrgica
estd implementando o conceito da WCM. O autor afirma que o pressuposto bdsico
subjacente a WCM ¢ a otimizagdo dos processos de produgdo através da melhoria continua e
eliminacdo de qualquer desperdicio.

Para Gajdik (2013), na pratica, cada empresa tem que trabalhar a sua prépria maneira de
alcancar o nivel de WCM. Porém muitas organizagdes tém adotado a configuracdo de 10
principais pilares que, apds a sua implementacdo, devem fornecer a posicao de referéncia no
seu setor de atuagdo (GAJDZIK, 2013; PALUCHA, 2012; SAXENA; SAHAY, 2000; STANEK;
CZECH; BARCIK, 2011).

Esses pilares sao o Safety (S), Cost Deployment (CD), Focused Improvement (Fl), Autonomous
Maintenance and Workplace Organization (AM/WO), Professional Maintenance (PM), Quality
Control (QC), Logistics and Customer Service (LCS), Early Equipment and Product Management
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(EEM), People Development (PD), e Environment (ENV), e estdo de acordo com o modelo
proposto a partir da WCM Association (CHIARINI; VAGNONI, 2015).

A configuragdo da WCM fundada em dez pilares técnicos, que tem sido amplamente
aplicada na industria atual, em especial no segmento automotivo, d4 grande destaque ao
conhecimento e a potencializacdo e captacdo de ideias de melhorias operacionais,
estabelecendo metas ousadas nesse sentido (GAJDZIK, 2013; PALUCHA, 2012; STANEK;
CZECH; BARCIK, 2011; WCM Fornecedores: Supplier Quality, 2015).

Para Midor (2012), metas ambiciosas estabelecidas pela WCM exigem da empresa uma
mudanga profunda, ndo sé para o préprio funcionamento da planta, mas também para o

modo de trabalho e 0 modo de gestao de processos de producao.

Conforme Patucha (2012), no processo de inicializacdo da WCM deve-se ter atengao especial
para fatores como o desenvolvimento do ambiente favorédvel, o entendimento dos beneficios
do modelo por todos, a necessidade do aumento da criatividade do pessoal, a captacdo de

ideias de melhorias e o crescimento da motivacgao do time.

Ainda segundo o autor, a gestdo da organizacdo de acordo com os principios da WCM é
baseada em métodos confidveis e de alta qualidade, e em ferramentas com ampla
participacdo de todos os funciondrios e gerentes da empresa. Para executar os processos de
fabricacao de classe mundial, é necessario usar o trabalho em equipe e preparar os

funciondrios para tal.

Diversos desses aspectos apontados como essenciais para o desenvolvimento da WCM
referem-se ao capital intelectual, ponto importante para a GC. No entanto, Mendes e Mattos
(2017) identificaram apenas um artigo cientifico que aborda diretamente a relacao entre GC e
WCM, sendo este trabalho intitulado como “Role of Knowledge Management in World Class
Manufacturing: An empirical investigation”, publicado em 2011, e de autoria de Abhijeet

Digalwar e Kuldip Singh Sangwan.

Digalwar e Sangwan (2011) relatam ter identificado pela primeira vez o papel e os beneficios
da GC dentro do contexto da WCM, partindo de uma revisdo sistematica da literatura. Os
dados recolhidos a partir de um levantamento em 87 organizacdes fabris foram usados para

refinar e validar esses beneficios.

A partir de uma pesquisa bibliogréfica, Digalwar e Sangwan (2011) verificaram que muitos
pesquisadores tém teoricamente justificado o papel e os beneficios da GC no processo de
fabricacdo de exceléncia. Ainda conforme os autores, inimeros casos de sucesso de

implementacdo da GC indicam os varios beneficios tangiveis e intangiveis desta: redugdo no
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custo de fabricacdo, aumento da receita, novos mercados abertos, velocidade de inovacao,
melhoria e aceleragdo da aprendizagem, aumento da coordenagao e colaboragdo em equipe,
melhora na capacidade de gerir a mudanca na organizagdo, retencdo do conhecimento tacito,

e aumento na taxa de retencao de funcionarios.

Para os autores, WCM e GC apresentam algumas semelhancas que incluem: orientam-se
para as pessoas; orientam-se para os resultados; possuem papel fundamental da lideranca;
promovem uma comunicacdo eficaz; estimulam o trabalho em equipe; visam superar as

expectativas do cliente.

Digalwar e Sangwan (2011) afirmam que a GC concentra-se basicamente na constru¢do de
apoio cultural para partilhar e gerar conhecimento. Além disso, as pessoas desempenham
um papel vital na divulgagdo, aquisi¢do e utilizagdo do conhecimento. Portanto, conforme os
autores, a compreensdo fundamental da GC vai melhorar a implementacao de ferramentas

basicas de qualidade, que por sua vez irdo reforcar a forca competitiva de uma empresa.

Sob essa otica, a aplicacdo da WCM pode ser complementada com a GC. Von Krogh e
Voelpel (2006) destacam a importancia da interacdo deste conhecimento para as dindmicas
da empresa, afirmando que, ao interagir e partilhar conhecimento tacito e explicito com os
outros, os individuos na organizagdo melhoram sua capacidade de definir uma situacdo ou
problema, e assim aplicam seu conhecimento para agir e, especificamente, resolver um

problema.

Do mesmo modo, para Midor (2012), na WCM os funciondrios devem atingir um nivel de
conscientizagdo em que identificam o tipo de problemas e sabem exatamente os métodos
adequados para resolvé-los. Eles também podem acionar outras pessoas envolvidas, de
modo a eliminar os problemas. Segundo o autor, melhoria continua de qualificagdes,
competéncias e conhecimentos dos trabalhadores é essencial para resolver problemas por

meio de métodos e ferramentas da WCM.

Segundo Mendes e Mattos (2017), um dos principais pontos em comum observados entre a
GC e a WCM diz respeito ao destaque dado a importancia do capital intelectual para as
organizagdes. Muitos autores (CHIARINI; VAGNONI, 2015; DIGALWAR; SANGWAN,
2011; DUDEK, 2014; GAJDZIK, 2013; HALEEM et al., 2012; MUTHUKUMAR et al., 2014), de

forma indireta, tem tratado termos comuns a GC a partir da narrativa da WCM.
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4, RESULTADOS

Para a aproximagdo tedrica entre a WCM e a GC, o referencial documental estudado se

mostrou amplo e muito rico em relagdo aos métodos e ferramentas utilizados no modelo que

adota os 10 Pilares da WCM (GAJDZIK, 2013).

Por esse motivo, este trabalho limitou-se a apresentacdo desses métodos, conceitos e
ferramentas - denominados dentro da WCM apenas como “vozes” (Apostila PD WCM
Light, 2016) - onde foi caracterizada similaridade com as teorias da GC apresentadas na
pesquisa.

A partir da andlise documental sob a lente da GC, foram identificadas, dentro de dois Pilares
da WCM, as seguintes vozes que possuem relacdo direta a GC: One point lesson (OPL),
Standard Operational Procedure (SOP), Best Practice Information (BPInfo), Antes e Depois e
Gestao Visual, do Pilar Melhoria Continua (FI); e o Método LUTI, Radar Chart, Matriz 3x3x3,
“A maneira certa de ensinar pessoas” (TWTTP/HERCA) e Manufacturing Training System
(MTS), do Pilar Desenvolvimento de Pessoas (PD).

As vozes identificadas com relacdo a GC nos pilares FI e PD sdo apresentadas na Fig. 1 a

seguir.

Figura 1 - Vozes Identificadas por Pilar sob a 6tica da GC

Radar Chart
3x3x3
TWTTP/HERCA

\MTS

'ﬂ

BPInfo
“Antes e Depois”
Gestdo Visua/

e

SA ' CD -~ Fl AM/WO “PM Z PD - ‘LOG: cQ
MELHORIA ATIVIDADES | MANUTENCAO | DESENVOL. DE : CONTROLE DA
SEGURANGA | DESD. CUSTOS FOCADA AUTONOMAS | PROFISSIONAL PESSOAS Heleinle) QUALIDADE

PILARES TECNICOS DO WCM

Fonte: Elaboragéo propria, 2021.
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As vozes identificadas abrangem alguns aspectos relevantes das teorias relacionadas a GC
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995): a transmissdao de conhecimento, o seu compartilhamento e a

sua avaliacao.

Neste estudo, sera dado destaque as vozes LUTI, Radar Chart e MTS, integrantes do Pilar PD
da WCM. Essas vozes estdo relacionadas ao mapeamento e disseminac¢do do conhecimento,
destacando-se a aplicagdo do Radar Chart para a GC tanto no nivel organizacional quanto do
grupo. As demais vozes identificadas no Pilar FI poderdo ser apresentadas em trabalhos

futuros.

O Pilar PD parte do principio que, em WCM, para cada problema identificado, deve-se
escolher o método certo com as ferramentas certas, j& que ndo existe uma abordagem
universal para resolver problemas (Apostila PD WCM Light, 2016). Dessa forma, a aplicacao
dos métodos e das técnicas tipicas da WCM e o atingimento dos resultados dependem

diretamente das pessoas (GAROTTI, 2008).

Esse pilar técnico tem como premissa assegurar as corretas competéncias e habilidades para
cada pessoa dentro da organizacdo, contribuindo para uma correta execucao de atividades
em cada posto de trabalho e a respectiva eliminacdo das principais perdas (Apostila PD

WCM Light, 2016).

Varias técnicas e ferramentas podem ser utilizadas nos processos de treinamento mas, de
maneira ampla, treinamentos no pilar PD ocorrem por meio do método “LUTI” (Apostila PD

WCM Light, 2016).

LUTI é um método de aprendizado dentro da WCM e sua sigla significa Learn (Aprenda),
Use (Utilize), Teach (Ensine) e Inspect (Inspecione) (Apostila PD WCM Light, 2016).

Figura 2 - Método de Treinamento LUTI

I=p - EEPpIETD

TREINAR
MULTIPLICADORES
INTERNOS

REVISAO DE ATIVIDADE
DO PILAR

ESTUDAR MATERIAL COORDENAR
SOBRE O ASSUNTO ATIVIDADES DE PILAR

DESENVOLVER ENVOLVIMENTO EM
ATIVIDADES PROJETOS COTC‘;’;:ACE?;”O%ES APLICAR TESTES
BACHMARKING (COMO LIDER)
ESCREVER
REALIZAE REUNIOES DOCUMENTOS SOBRE il ATHRAS LA
e sl i ENVOLVIMENTO DE COMENTARIOS E
s PESSOAS RESULTADOS

Fonte: Adaptado de Apostila PD WCM Light (2016).
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De acordo com o referencial PD Training rev.04 (2014), essas etapas podem ser descritas

CcOomo:

1. aprenda: as pessoas sdo introduzidas ao novo conhecimento primeiramente a partir do
ensino, que pode ser conduzido por meio da palavra escrita, explanagdo, demonstracao, e

assim por diante.

2. utilize: quando as pessoas praticam o que elas estdo aprendendo, especialmente sobre algo
de valor para elas, ao invés de “exemplos” de situagdes, elas comecam a adquirir um

verdadeiro entendimento do assunto e comecam a desenvolver proficiéncia.

3. ensine: quando as pessoas ensinam o que elas aprenderam para outras pessoas, elas
descobrem que elas mesmas aprendem mais sobre o assunto. E demandado um nivel mais
alto de entendimento para ensinar o que elas estdao fazendo para outras pessoas, do que

simplesmente fazer elas mesmas.

4. inspecione: uma vez que as pessoas alcancam um nivel de competéncia em um assunto,
elas precisam inspecionar a posicao delas na escala de conhecimento e ver como elas podem
avancar para um nivel superior. Uma vez que o conhecimento de nivel superior é
identificado, elas comegcam por voltar ao aprendizado, etapa para este novo conhecimento.
Assim, o ciclo LUTI é repetido a medida em que o conhecimento e as competéncias das

pessoas sobem uma espiral para niveis cada vez mais altos.

Esse ciclo assemelha-se ao processo em espiral SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1995) , uma
vez que parte de um conhecimento explicito, que passa do grupo (empresa) para o
individuo, no processo de aprendizagem (1), sendo internalizado em especial pela pratica
(2), e também pelo ato de ensinar a novos individuos (3), voltando novamente para o grupo
na etapa de inspegdo (4). Nesta tltima etapa, as ligdes aprendidas durante o ciclo irdo levar a
possivel revisdo dos métodos de trabalho, o que se caracteriza pela explicitagio de
conhecimentos adquiridos durante a pratica e sua combinagdo com conhecimentos explicitos
prévios.

Com base em uma curva do esquecimento, adotada no Pilar PD, dentro da abordagem do
LUTI, entende-se que somente com o ato de ensinar é possivel chegar a uma absorgao do
conhecimento de aproximadamente 85% (Apostila PD WCM Light, 2016), conforme

demonstrado na Figura a seguir:
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Figura 3 - Formas de transmissao e reten¢cdo do Conhecimento

A Assistiruma palestra

Leitura

-Utilizacé‘lo de recursos dudio visuais

iNDICE DE RETENGAO
DO CONHECIMENTO

A LEARN

30% Demonstracdo / uso imediato
USE
50% Discussdes em grupo
75% Praticando o conhecimento

TEACH
FOCO NAS _nsinando para outros
ATIVIDADE

Fonte: Adaptado de Apostila PD WCM Light (2016).

A equipe, para alcancar os objetivos, precisa de tarefas claramente definidas. Para a
realizacdo destas tarefas, a equipe e os individuos necessitam de capacitacdo, e para
desenvolver a capacitacdo da equipe com base em suas lacunas é definido um plano de
treinamento que serd conduzido por meio do método LUTI Diante disso, sdao muito
importantes as formas sistematizadas para o mapeamento e visualizagdo clara das lacunas
anteriores a definicdo do plano de treinamento, assim como o acompanhamento posterior
demonstrando os resultados alcangados, tendo em vista que esse mapeamento considera

aspectos tanto individuais como do time e da prépria tarefa (Apostila PD WCM Light, 2016).

A ferramenta Radar Chart oferece esse recurso, demonstrando graficamente, e de maneira
clara, quais as lacunas em relagdo a capacitacdo requerida, e pode-se dizer que a GC, de
forma ampla, acontece dentro da WCM por meio da ferramenta Radar Chart (Apostila PD
WCM Light, 2016). Por se tratar de uma ferramenta aplicada, o detalhamento a seguir foi
baseado na Apostila PD WCM Light (2016) e Glossario WCML (2016), resultante da fase de

exploracdo documental desta pesquisa.

O Radar Chart é a ferramenta que permite avaliar as competéncias do time de trabalho ou
membros de pilar, possibilitando identificar possiveis gaps de competéncia entre os valores
esperados e as competéncias atuais. E ainda uma maneira de gerir as competéncias

necessdrias de maneira grafica e visual, conforme apresentado no exemplo adiante.

O mapeamento das competéncias por meio do Radar Chart permite que o colaborador

visualize as competéncias necessarias para desempenhar a funcdo, bem como se mobilizar na
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busca do seu desenvolvimento profissional para cada uma delas. Para o Gestor, o Radar Chart
oferece clareza do nivel de contribuicdo do seu time (competéncias necessarias x prontidao
dos colaboradores) e oportunidade de definir melhor os treinamentos necessarios. Para o
setor de recursos humanos, a ferramenta possibilita atuar de maneira mais assertiva no

desenvolvimento das pessoas, direcionando o percurso formativo.

No Radar Chart, cada nivel de conhecimento identificado como importante é mensurado em

uma escalade1ab5:

Nivel 1: falta de conhecimentos de base (mesmo tedricos) necessarios para executar

corretamente o trabalho;
Nivel 2: ha conhecimento de bases tedricas, mas nao suficientes para a aplicacao efetiva;

Nivel 3: o funciondrio ja sabe aplicar o conhecimento, mas ndo com um bom nivel de

confianga, ou ndo tem condicdes de reproduzir a atividade de modo padrao e acurado;

Nivel 4: o funciondrio ja sabe aplicar e tem condig¢des de reproduzir diversas situagdes de

modo padrdo e acurado;

2

Nivel 5:0 funcionario é um especialista também em condigdes de ensinar, uma vez que
conhece a fundo, sabe aplicar, e conhece a teoria subjacente e tem condigdes de ensinar a

outros.

A Figura 4 a seguir apresenta um grafico Radar Chart, com a avaliacdo do nivel atual e o
requerido de conhecimento das Ferramentas de Qualidade. Foram listadas as competéncias
atuais e requeridas em relacdo as ferramentas: Diagrama de Pareto; Fluxograma, Carta de

controle; Diagrama de causa e efeito; Folhas de Verificagdo; Graficos de dispersao.

Figura 4 - Exemplo Radar Chart

% Exemplo Grafico de Radar: 7 Ferramentas da Qualidade

A Fluxograma
5

Diagrama de Pareto. Cartas de controle

Gréficos de dispersdo. Diagramas de causa-efeito

Histogramas. “Folhas de verificagdo.

Nivel Atual Nivel Requerido

Fonte: Elaboragéo propria, 2021.
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Neste exemplo, observa-se que em relacdo ao Diagrama de Pareto o Funciondrio A esta no
nivel 3 (Sabe aplicar, mas ndo com um bom nivel de confianga), e o nivel requerido é o 5

(Especialista também em condigdes de ensinar).

Os tipos de avaliagdo para a construgdo do Radar Chart podem ser: Autoavaliacdo; Teste (pré
e pos); Questiondrio; e Avaliagcdo do Gestor.

O recurso gréfico do Radar Chart também é utilizado para mapeamento e gestdao do
conhecimento de um time de projeto, e tem como objetivo evidenciar o conhecimento do
time de projeto nas ferramentas aplicadas, além de registrar a evolugdo do conhecimento dos

integrantes.

Para a construgdo deste mapeamento do time de projeto, o ntimero de vozes é definido de
acordo com as caracteristicas do projeto e com a perda a ser atacada, e ndo h4 limite para esse
nimero. No Radar Chart do time cada voz é representada ndo considerando média ou
somatoria dos niveis relativos a aquela voz dentro da equipe, mas o nivel maximo de

conhecimento que um individuo do time possui naquele quesito.

E importante que o Radar Chart seja apresentado no inicio e no final de cada projeto,
demonstrando os niveis iniciais desejados, e os niveis alcancados dos radares individuais e
do time ao fim do projeto, demonstrando eventuais niveis de conhecimentos adquiridos ao

longo do projeto.

De acordo com Nonaka e Von Krogh (2009), para o individuo, o resultado da conversao do
conhecimento pode ser o desenvolvimento de formas técitas e explicitas do conhecimento.
Do mesmo modo, no nivel do grupo, o conhecimento pode ser compartilhado também

variando de t4cito para explicito.

Segundo Mendes (2017), pode-se, portanto, apontar a aderéncia da voz Radar Chart,
identificada na WCM, a teoria relacionadas ainda a GC do grupo, uma vez que esta voz atua
no mapeamento dos niveis de conhecimento individual e do grupo, partindo da
representacdo do conhecimento atual (que passa pelo individual até o grupo) até o

direcionamento das atividades de capacitacdo do conhecimento em um grupo de trabalho.

Nesse processo de mapeamento do conhecimento atual e direcionamento para capacitagdes
necessarias ao time de projeto, ndo necessariamente todo o grupo precisa atender aos niveis
de conhecimento estipulados. E importante que dentro de um ambiente (célula de trabalho,
linha ou outro) todos os gaps sejam atendidos por algum membro envolvido, e deste modo,

por meio das interagdes entre os individuos, espontaneas ou coordenadas, que esse
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conhecimento seja transformado nas diversas formas necessarias para sua efetiva aplicacao

(Mendes, 2017).

Por fim, entre as vozes identificadas no Pilar PD, estd o MTS, sigla para Manufacturing
Training System, que, dentro da etapa “utilize” do ciclo LUTI, ou mesmo aplicado de forma
independente, permite a internalizacdo do conhecimento, indo do explicito, presente em

instrugdes operacionais, para o tacito.

O MTS basicamente consiste em um posto simulado de operagao fora da linha produtiva.
Este posto é considerado uma “area estatica”, com o maximo de aspectos idénticos ao
processo real, porém sem impacto na producdo na ocorréncia de um eventual erro. Em
sintese, 0 MTS visa o aprendizado pela “repeticdo”, e pode ser elaborado usando o maximo
de criatividade, empregando assim o minimo de recursos possivel (“Manufacturing Training
System (MTS)”, 2010).

O MTS é um sistema de treinamento focado que pode ser usado na integragdo de
funcionarios recém-contratados, antes de um lancamento novo projeto, para desenvolver a
competéncias, ou mesmo consolidar e desenvolver novas habilidades. Ele apresenta como
pontos chave o aumento da consciéncia de seguranca e o desenvolvimento da

responsabilidade em todos os niveis para os “Atos Inseguros” e as “Condi¢des Inseguras”

(Manufacturing Training System (MTS), 2010; PD Training rev.04, 2014).

De acordo com o PD Training rev.04 (2014), o treinamento é validado pelo lider da equipe, e
certificado pelo responsdvel da area, sendo importante que acontecam medigdes das

habilidades e tempo de ciclo antes e depois dos treinamentos, confirmando o ganho.

Esse processo de treinamento pode ocorrer em diferentes fases, sendo a fase preventiva e a
fase reativa. A fase reativa é adotada a partir do pressuposto de que pessoa ndo obteve o
nivel certo de habilidades, e precisa aprimorar as habilidades e conhecimentos acerca da
operacdo. A fase preventiva tem o objetivo capacitar o funcionario para um novo posto de
trabalho ou mesmo aumentar o desempenho, como por exemplo, desenvolver a habilidade

do uso de ambas as maos na operacdo (PD Training rev.04, 2014).

O treinamento também pode ocorrer fora da area estatica, que é geralmente um treinamento
feito diretamente na linha de trabalho, porém em operagdes inicialmente supervisionadas e

com menor impacto em caso de falhas (Manufacturing Training System (MTS), 2010).

E possivel relacionar o MTS ao processo de conversdo do conhecimento, uma vez que essa
ferramenta atua como um facilitador da etapa de “internalizacdo do conhecimento”. A esse

respeito, Nonaka, Toyama e Konno (2000) afirmam que a internalizacdo estd intimamente
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relacionada ao “aprender fazendo”, apresentando a internalizacdo como o processo de

incorporar o conhecimento explicito em conhecimento tacito.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Progressivamente as empresas tém reconhecido a importancia e o papel do conhecimento no
sucesso dos negocios, uma vez que o préprio mercado atribui valor para essas organizacoes
em funcao de seus ativos intangiveis, surgindo entdo uma era na qual o conhecimento torna-

se o principal recurso estratégico e fonte de competitividade de uma organizacao.

Com o objetivo de explorar e ampliar o conhecimento presente nas organizagdes, diversas
teorias da GC defendem que, além da busca por um modelo de exceléncia, uma empresa sé
pode sobreviver a intensa competicdo global se explorar a criatividade e atingir a eficiéncia

no seu funcionamento, e, para isso, precisa criar e explorar efetivamente o conhecimento.

Este estudo apresentou os resultados de uma investigacdo de natureza tedrico-conceitual
visando apresentar vozes da WCM que possam apoiar gestores, de todos os segmentos, nos

processos préticos da GC em suas organizagoes.

Um dos principais pontos em comum observados entre a GC e a WCM diz respeito ao
destaque dado a importancia do capital intelectual para as organizacdes, e muitos autores
(CHIARINL VAGNONI, 2015; DIGALWAR; SANGWAN, 2011; DUDEK, 2014; GAJDZIK,
2013; HALEEM et al., 2012, MUTHUKUMAR et al., 2014), de forma indireta, tém tratado

termos comuns a GC a partir da narrativa da WCM.

Nesse sentido, foram apresentadas vozes da WCM que podem contribuir no processo de

mapeamento e disseminagao do conhecimento, com destaque ao LUTI, Radar Chart, e MTS.

Com o Radar Chart, é possivel estabelecer uma ferramenta prética para mapeamento do
estado atual do conhecimento individual, ou de um grupo de projeto, assim como a condigao

esperada, representando esse mapeamento em forma grafica de facil compreensao.

A partir da identificacdo de lacunas entre estado atual e esperado, é iniciado o ciclo de

capacitacdo, sendo aplicado o método LUTI.

O LUTI pode ser relacionado a espiral SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1995), uma vez que
parte de um conhecimento explicito, internalizado pelo individuo durante a pratica nas
etapas “utilize”, e “ensine”, podendo voltar a gerar conhecimento explicito na etapa
“inspecione”, uma vez que nesta etapa as licdes aprendidas durante o ciclo irdo levar a

possivel revisao e melhoria dos métodos de trabalho.
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Por dltimo, o MTS, que, dentro da etapa “utilize” do ciclo LUTI, ou mesmo aplicado de
forma independente, permite a internalizacdo do conhecimento, indo do explicito, presente
em instrugdes operacionais, para o tacito. Esse processo ocorre por meio do desenvolvimento
das habilidades do individuo em um posto de trabalho simulado e seguro, sendo que, apds a
confirmacdo do desenvolvimento desta nova habilidade, é revisado o Radar Chart do

funcionério que passa a estar qualificado a nova operagao dentro do fluxo produtivo.

Outras vozes identificadas, em especial nos Pilares FI e PD, da WCM, nao foram trabalhadas
nesse momento, e sugere-se sua exploracdo em maior profundidade em trabalhos futuros, e
ainda a oportunidade de se realizar estudos de casos para analise da efetividade destas vozes

nas organizagdes onde sdo aplicadas.

Importante ainda reconhecer que o construto GC é extremamente amplo, assim como as
teorias relacionadas. Desse modo, ainda que sejam identificadas contribui¢des das vozes da
WCM apresentadas a operacionalizacdo da GC nas organiza¢des, ndo ha a intencdo de
propor que contemplem toda a complexidade relacionada a GC e os desafios desta Gestdo

nas organizagdes, mas podem significar um ponto de partida para essa operacionalizacao.

Para o gestor que quer implementar uma GC efetiva, sugere-se o aprofundamento nestas e
em outras ferramentas de apoio que podem ser de grande auxilio ao sistema da qualidade da
empresa, tendo em mente que o “conhecimento” relativo a estas ferramentas esta acessivel
hoje além dos muros industriais, e assim encontrar meios de manter e expandir esse que é

um ativo essencial para a longevidade de uma organizacao.
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