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GESTAO DO CONHECIMENTO E DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS: UM
ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

RESUMO

O presente artigo trata das mudangas no sistema de gestdo de pessoas, em organizagdes guiadas pela
gestdo do conhecimento e competéncias. Seu objetivo é descrever e analisar as novas formas e
contelldos dos processos de selecdo e formacdo dos trabalhadores, colocadas em curso numa
organizacao do setor automotivo que investe no desenvolvimento das habilidades e conhecimentos dos
trabalhadores, a fim de manté-los articulados com as mais recentes inovagdes microeletronicas. Foram
realizadas 26 entrevistas nas areas de fabricacdo de motores, manutencdo, regulagem de ferramentas e
desenvolvimento organizacional. Os resultados mostram a gestdo do conhecimento e das competéncias
articuladas, as formas estratégicas de selecionar os trabalhadores mais flexiveis, prever sua capacidade
de adaptacdo e desenvolver a formagdo de mdo-de-obra fora do padrdo-massa. Assim, investe-se
naqueles que verdadeiramente interessam ao processo, a fim de reduzir custos operacionais, a0 mesmo
tempo em que sdo desenvolvidos sistemas motivacionais capazes de gerar envolvimento, integracéo e
comprometimento.

ABSTRACT

This article deals with the changes in the practices of people management, in organizations guided by
the knowledge management. The aim is to describe and analyze new ways and contents of selection
processes and worker formation, applied in an organization of the automobile sector that bets on the

need to develop the workers' abilities and knowledge, in order to keep them updated with the most
recent microelectronic innovations. Twenty- six interviews were carried out in the areas of motors
manufacturing, maintenance, tools regulation and organizational development. The results show
knowledge management and competence management as strategic ways of selecting more flexible
workers, predicting their capacity of adaptation and developing labor out of the mass standard. In this

way, the organization invests in those workers who are really interested in the process, in order to
reduce operational costs, while motivational systems, capable of generating involvement, integration

and commitment, are devel oped.
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INTRODUCAO

Entre 1992 e 1994, a producdo nacional de automoveis superou o0 recorde histérico de 1980. As
medidas adotadas para reativar a demanda foram complementadas com o Regime Automotivo, sendo a
expansdo e a renovacdo do setor estruturadas mediante restricdes as importagdes e promocdo de
investimentos. Beneficiando-se da nova politica, as quatro grandes montadoras que ja operavam no
Brasil - Fiat, Ford, GM e VW - apressaramse em investir e fortalecer suas posi¢oes no mercado, e as
gue ainda ndo possuiam instalagdes locais tiveram que avaliar a conveniéncia de vir a produzir no pais.

A empresa investigada, doravante denominada Gama, quando comparada aos demais grupos
automobilisticos no Brasil é a que apresenta maior diversificacdo de atividades. Sua estrutura produtiva
€ relativamente pouco internacionalizada, mas essa estratégia estd mudando. O crescimento da
producdo e das vendas, no periodo 1996/1997, tornoua uma das empresas mas importantes no
conjunto da corporagdo (GAZETA MERCANTIL/UNICAMP, 1998).

Em termos de inovacdes de base técnica, a Gama tem empreendido esforcos no sentido de conciliar o
aumento da produtividade com a estrutura dos custos. A produgdo de um de sets model os trouxe para o
pargue produtivo tecnologia de dltimo nivel, com 38 robds instalados em pontos cruciais da linha de
montagem, comegando pelas prensas, até funilaria e soldagem inicial de pegas estampadas.

Recentemente, a Gama deu mais um passo importante em direcdo a modernizagdo tecnoldgica, com o
lancamento do motor Mega (nome ficticio), que passou a abastecer as linhas de producdo dos carros
produzidos no Brasil e no exterior. Trata-se de uma geragdo mais avangada de motores, Cujos recursos
fisico-mecanicos representam maior poder de revenda do que o motor de mecanica tradicional. A
Gama investiu 480 milhdes de dolares em instalagdes, maguinas e equipamentos de Ultima geracao.
Isso garantiu um processo de fabricacdo mais flexivel, contando com usinagem totalmente
automatizada e montagem semi -automati zada.

No que se refere a gestdo, em fevereiro de 1999 a Gama deu inicio a um processo de avdiagcdo e
aperfeicoamento das competéncias, promovendo na seqiéncia uma mudanca estrutural da area de
recursos humanos, com a finalidade de simplificar sua atuacdo e aproximé-la dos seus clientes internos,
por meio do estabelecimento de parcerias com as demais &reas. Além disso, promoveu mudangas nos
perfis dos gerentes, fazendo-os atuar como formadores e difusores de saberes, com o intuito de tornar a
gestdo do conhecimento a base de sustentagcdo do novo modelo de gerencial.

A escolha da Gama como caso a ser estudado se deveu ao fato de ser uma empresa que tem uma
importante participagdo no mercado consumidor, N0 segmento em que atua, sendo alvo de constantes
investigagdes nos meios académicos e citada, muitas vezes, como referéncia de préticas
organizacionais e gerenciais. Optouse, ainda, por focar a fébrica de motores Mega, por ser esta
altamente automatizada, permitindo, assim, analisar a articulag&o entre inovagdes tecnol gicas de base
microeletronica e formas de gerenciamento.

O principal objetivo desse artigo €, portanto, descrever e analisar as formas e contelidos dos processos
de selecdo e formacdo dos trabalhadores, colocadas em curso numa organizagdo que investe no
desenvolvimento das competéncias e conhecimentos dos trabalhadores, a fim de manté-los articulados
com as mais recentes inovagdes microeletronicas, uma vez gque esse conjunto traz repercussoes sobre a
produtividade final e a competitividade da empresa.
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Na seguéncia sera introduzida a fundamentacdo tedrica que sustentou a andlise dos dados e a
metodologia da pesquisa. Dando prosseguimento, serdo descritas as estratégias competitivas que tém
sido utilizadas pelas empresas automotivas no Brasil, principamente a partir de 1990, focando os
procedimentos da Gama. Por fim, realizar-se-4 a descricéo e a andlise dos resultados da pesquisa.

FUNDAMENTACAO TEORICA

O mundo do trabalho passa por profundas transformagfes, tanto em termos qualitativos quanto
guantitativos, que por sua vez acabam por provocar reestruturacdes nos campos politico e social. Essas
mudangas sdo impulsionadas, em grande parte, pela globalizacdo da economia e aumento da
interdependéncia  entre mercados, mas, também, pela rapidez com que novas tecnologias de
informacdo sdo introduzidas e renovadas, alterando rapidamente o padréo das trocas de informagdo e o
acesso a hovos territorios.

No ambito das empresas, assiste-se a uma producédo baseada em trabalhadores polivalentes e flexiveis,
sendo que grande parcela deles esta deixando de fazer parte do nucleo estédvel da empresa mée, para ser
contratada pelas fornecedoras. Outros fendmenos conhecidos sdo 0 aumento do nimero de pessoas em
idade de trabalhar no segmento da economia informal, e o conseqliente enfraguecimento dos sindicatos,
marcado pela reducéo expressiva de greves em todo o mundo.

Especializacdo flexivel

Nos anos 80 aconteceram algumas experiéncias concretas que buscaram desenvolver novos
procedimentos organizativos e de gestdo, como da regido da Emilia Romana, da planta da Volvo em
Kamar na Suécia e a mais marcante de todas, a experiéncia da Toyota no Japao, que se tornou o foco
das atengdes devido ao notavel desempenho econdémico daquele pais.

Diante da difusdo das novas préticas, o conjunto de trabalhos produzidos pela sociologia e suas
vertentes tentaram, de alguma forma, dar respostas as mudancgas em curso. A questdo que se colocava
era saber se elas representavam uma ruptura com o fordismo e sugeriam a existéncia de novos rumos,
ou se esse movimento significava apenas uma readequaczo e gjuste do sistema. E nesse entroncamento
gue se confrontam as nocdes de especiaizacdo flexivel e de neofordismo (SOUZA et a., 1999).

O paradigma da especiaizacdo flexivel teve em Piore e Sabel (1984) a mais importante defesa. Para
eles a crise do sistema fordista foi deflagrada pela mudanca na demanda e no consumo, que passou a
ingtituir novos padrdes de exigéncia e tornou o fordismo obsoleto; a resposta veio justamente da
recuperacdo de elementos ou formas produtivas que sucumbiram diante do sistema fordista, sem se
extinguir. A derrota, por sua vez, se deveu a intervencdo de ordem politica, sustentada pela visdo do
evolucionismo tecnol égico.

Entre as principais caracteristicas do sistema flexivel pode-se destacar a fabricacdo de produtos
versateis e de qualidade, ndo-rigidos, pouco ou nada padronizados, méquinas e ferramentas flexiveis e
homens flexiveis, aproximacdo da concepcdo, execucdo e controle; incorporacdo da competéncia
humana no trabal ho; trabalho coletivo, organizado em grupos ou ilhas; reducéo da hierarquia gerencia
e desverticalizag8o organizacional; descentralizacdo baseada na cooperacéo e relacéo estreita entre
comprador e fornecedor (just-in-time).
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Da administracdo de recur sos humanos a gestdo de pessoas

As mudancas nas condi¢des objetivas de trabalho refletiram-se na emergéncia de novas politicas de
pessoal, exigindo da area de recursos humanos novas competéncias, a fim de assumir um papel
estratégico na gestdo das organizagdes. E assim que, a polémica concepcdo de homem como recurso,
a0S poucos, passa a ceder lugar as novas experiéncias e propostas na gestédo de pessoas (DUTRA,
2002).

Posicionando-se muito distantemente dos niveis operacionais, os profissionais da administracéo de
recursos humanos — ARH - raramente conseguiam dar respostas rdpidas e precisas as necessidades
daqueles gque faziam uso do seu servico (JORDAN et al., 1997). O novo ambiente empresarial,
caracterizado r profundas mudancas e pela necessidade de respostas cada vez mais &geis, trouxe
mudancas no perfil de gestores e de colaboradores que as empresas esperavam encontrar. Elas deram
inicio a um processo de reestruturacéo da area, enxugaram seus quadros e introduziram a atividade de
consultoria interna. A idéia era tornar os gestores menos dependentes da ARH, fazendo com que eles
préprios assumissem a responsabilidade pela gestdo do seu pessoal, a0 mesmo tempo em que se
desenvolvia o perfil multifuncional do profissional de ARH, responsavel pelos diversos sub-sistemas e
atuando mais proximo dos setores operacionais, que se tornaram clientes internos.

Durante os anos 90, as experiéncias prosseguiram trazendo novos focos de atencéo. Com o predominio
das dtas tecnologias de producéo e informacdo e a necessidade do Brasil competir por mercados
internacionais, o tema educagdo e formacdo profissional ganhou destague entre os empresarios, que
reconheceram a necessidade dos empregados de saber ler, interpretar a redlidade, expressar-se
adequadamente, lidar com conceitos cientificos e matematicos abstratos, trabalhar em grupos, entender
e usufruir as tecnologias.

Os setores de treinamentos das areas de recursos humanos, sob presséo, tentaram encontrar formas de
preparar os funcionérios para a nova economia, ou sgja, para um ambiente de trabalho em continua
mudanga, que exige aprendizagem constante, geracdo de novos conhecimentos e estabelecimento de
comunicagdes globais.

O novo estilo passou a depender da criagdo de uma cultura empresarial de competéncia e resultado, o
que supde mudangas nos sistemas, nas politicas e nas préticas da gestdo de pessoas, mas, também e
principalmente, na maneira de se pensar a organizagao e o individuo.

Uma nova concepcdo de gestdo de pessoas foi formulada e novos métodos foram introduzidos,
colocando em jogo assuntos como cultura e comprometimento organizacional, relacionados a
subjetividade e ao sentido do trabalho, tornando mais dificil a resisténcia e a agdo coletiva dos
trabalhadores (DEJOURS, 2001).

Para atingir esses objetivos os gerentes optaram por dispositivos de formagao, comunicacdo e préticas
participativas que tratam de disseminar valores destinados a obter a adeséo dos trabalhadores numa
base pessoal. Por esse motivo, passaram a ser utilizados instrumentos individualizantes na gestéo de
pessoal, como entrevistas individuais regulares entre empregados e superiores imediatos, durante as
guais se deve definir os objetivos e, depois de um certo periodo, avaliar as performances, a fim de
determinar em comum acordo o regjuste de sal&rio correspondente, bem como o processo de formagdo
profissional. Como resultado, temse uma empresa constituida apenas por individuos, sendo que os
movimentos col etivos permitidos sdo somente aqueles criados pelas proprias chefias.
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Essas evolugdes repousam sobre um discurso de valorizagdo da pessoa e insistem na importancia, para
as empresas, das capacidades de iniciativa, de decisdo e de intervencdo. O ator principal, o assalariado,
€ que deve negociar permanentemente seu destino na organizagdo, buscar a mobilidade e a
polivaléncia, aderindo aos programas de capacitacdo.

Nesse contexto, a educagdo corporativa cumpre dois objetivos, em primeiro lugar desenvolver
conhecimentos especia mente vinculados aos negicios da empresa, em fungdo da rgpida obsolescéncia
dos mesmos, em segundo lugar, desenvolver uma cultura de aprendizagem, ou sgja, a consciéncia de
gue as pessoas devem investir continuamente em suas capacitagoes.

A aprendizagem na gestdo do conhecimento

De acordo com Spender (2001), é dificil conceituar conhecimento por ser este um termo fluido e de
dificil definico. Parte da bibliografia sobre a gestdo do conhecimento o trata como um objeto a ser
criado, comprado, possuido ou vendido; uma outra parte foca o processo da criacéo de conhecimento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), que sdo referéncias no campo das relagdes entre gestdo do
conhecimento e aprendizagem, o conhecimento diz respeito a crengas e compromissos, sendo funcéo
de uma atitude, perspectiva ou intencdo especifica. O que diferencia o conhecimento da simples
informacao é que ele esta relacionado a acéo e ao contexto relacional especifico.

Guiados pela epistemologia oriental, os autores entendem que a natureza do conhecimento ndo é a
verdade, mas a crenca justificada, ou sgja, 0 conhecimento é um processo dindmico de justificacgo da
crenca pessoa com relacdo a verdade, ao invés de algo absoluto, estético e ndo-humano, conforme
assumido pela epistemologiatradicional do ocidente.

Dessa perspectiva, Nonaka e Takeuchi (1997) destacam a importancia de gerar crengas, Compromissos,
situacOes e interagOes apropriadas, para que as informages sgjam convertidas em conhecimento e
possam circular pelas organizagoes, influenciando positivamente julgamentos, comportamentos e
atitudes.

Para Leonard-Barton (1998), gerir o conhecimento numa organizacao implica compreender as aptiddes
estratégicas ou as aptiddes tecnoldgicas estratégicas, no caso de organizages que tém por base a
tecnologia.

Aptiddes estratégicas sao estabelecidas graduamente ao longo do tempo nas organizacoes,
congtituindo-se em vantagens competitivas dificeis de serem imitadas. Cabe aos gerentes cria-las e
manté- las, gerenciando as atividades geradoras de conhecimento e identificando suas dimensoes.

Atividades geradoras de conhecimento sdo aquelas que adicionam valor e permitem a busca de
solucgdes criativas por parte dos empregados, o aperfeicoamento constante dos processos de producéo, a
integracdo de novas técnicas e metodologias, a experimentagdes e aimportacdo de know-how.

As dimensdes das aptiddes estratégicas, por sua vez, so representadas pelas qualificagdes pessoais e
conhecimentos incorporados nos equipamentos e sistemas fisicos. Concorrem, ainda, como reservas de
saber, 0s moderros sistemas de gestdo, capazes de selecionar 0s empregados tanto por seus potenciais e

experiéncias, quanto por suas atitudes positivas em relagdo ao aprendizado.

Da perspectiva da aprendizagem, a gestdo do conhecimento coloca em xeque o tradicional paradigma,
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gue consiste na transferéncia de conhecimento de um instrutor para um aprendiz, no espaco da sala de
aula. Na nova concepcgdo, o0 aprendizado é parte da natureza humana e ocorre até mesmo nos eventos
sociais. Os locais de trabalho oportunizam aprendizagem a todo instante, através do envolvimento entre
os funcionarios. O “outro” serve como exemplo e gjuda a solucionar problemas mesmo nos espacos
informais, quando se discute as politicas da empresa (JORDAN et al., 1997).

Nesse caso, foca-se, além do conhecimento transferido, todo o suporte organizacional para que as
necessidades de aprendizagem sgjam satisfeitas. O que 0 grupo precisa aprender € definido pelos
requisitos do trabalho e pelo grupo que faz o trabalho diariamente, cabendo a gestdo de pessoas criar o
“clima propicio” e disponibilizar 0s recursos necessarios para que a aprendizagem acontega.

Do ponto de vista das organizagdes, o conhecimento gerado tem que ser Util, isto &, aplicado a prética
cotidiana dos individuos, aém disso, ele tem que estar retido na organizagdo, compartilhado e
armazenado para posteriores aplicacdes. Ele € considerado patriménio e como tal deve ser
transformado em dinheiro. Ele também deve ser medido, ou sgja, a organizacdo tem que saber quanto
de conhecimento tem armazenado para definir seu valor patrimonial e de mercado. Em resumo, a
gestdo do conhecimento é uma disciplina administrativa que entende o capital intelectual como um
ativo gerencid.

Gestdo de competéncias

A gestdo do conhecimento, por sua vez, cumpre a finalidade de criar um ambiente de aprendizagem
continuo para que a gestdo das competéncias sgja uma realidade. 1sso ndo significa que para gerir
competéncia é preciso gerir conhecimento, mas a gestdo do conhecimento cria 0 ambiente psicol 6gico
propicio paratal.

O tema competéncia foi abordado nos estudos feitos por David McClelland (Fleury; Fleury, 2000) no
inicio da década de 70, quando participava de processo de selecéo de pessoa para o Departamento de
Estado americano. Em 1973, no artigo Testing for competence rather than intelligence, ele afirmava
gue os testes tradicionais de conhecimento e inteligéncia utilizados em selecéo, além de ndo serem
capazes de predizer 0 sucesso do candidato no trabalho e na vida, favoreciam preconceitos contra
minorias, mulheres e pessoas de nivel socioecondmico inferior. A partir dessa constatacdo, McClelland
dedicouse a encontrar métodos de avaliagdo que permitissem identificar variaveis de competéncia
capazes de predizer éxito no trabalho e navida

Na Franca, 0 debate sobre competéncias teve inicio na mesma época, vinculado a crise da nogédo de
postos de trabalho. Zarifian (1999), um dos expoentes da temética, justifica a emergéncia da gestéo das
competéncias a partir da preocupacdo em obter a cooperacdo do trabal hador naantecipacdo e resolucéo
dos problemas, da necessidade de trabalhar em grupo e partilhar conhecimentos sobre 0 processo
produtivo e daintroducdo do conceito de cliente no interior da prépria fabrica, tornando cada individuo
(ou setor) fornecedor €/ou cliente de outrem.

N&o h& unanimidade quanto a definicdo de competéncia, isto quer dizer que o termo é utilizado com
diversos sentidos e em diferentes contextos. Barato, citado por Luz (2001), menciona duas linhas
principais. a escola francesa, que enfatiza a vinculagdo entre trabalho e educagdo, considerando as
competéncias como resultado da educacdo sistemética; e a escola briténica, que define competéncias
tomando como referéncia o mercado de trabalho e enfatizando fatores ou aspectos ligados a descricéo
de desempenhos requeridos pelas organizactes produtivas. O autor ndo se refere alinha americana, que
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ele parece identificar com o modelo britanico.

Uma definicdo utilizada amplamente na Francga estabel ece que a competéncia € um conjunto de saberes
mobilizados em situacdo de trabalho. Seus componentes sd0 0s saberes ou conhecimentos especificos;
os saberes colocados em pratica, 0 saber-fazer, as aptiddes; a inteligéncia pessoa e profissional, as
capacidades; a vontade de colocar em prética e de desenvolver as competéncias (CONGRES FORCE,
1994, apud LUZ, 2001). A competéncia envolve um sistema, uma organizagdo estruturada, uma
combinacdo de elementos. Para Gilbert e Parlier, citado por Le Boterf (1995, p. 22), as competéncias
sS40 “conjuntos de conhecimentos, de capacidade de acéo e de comportamentos estruturados em funcéo
de um fim e em um tipo de situacéo dada’. A competéncia pressupde a capacidade de transferéncia, de
aprendizagem e de adaptacdo. N&o é imitar, mas poder adaptar a conduta as situagbes novas e
imprevistas; € poder improvisar onde os outros ndo fazem mais do que repetir.

Desde os anos 90 model os de gestdo de competéncias tém sido introduzidos no Brasil, mas nem sempre
trazendo resultados positivos. Normamente as organizagdes demoram a conseguir estabelecer uma
administracdo mais profissiona e capaz de investir na utilizagdo do potencial humano, ao invés de
focar exageradamente a reducéo de custos. Como conseqiiéncia, as pessoas continuam subaproveitadas
e submetidas ainjusticas salariais.

E preciso atentar para a totaidade humana. Uma perspectiva reducionista da gestdo de pessoas na
gestdo das competéncias corre o risco de dar prioridade ao atendimento dos interesses e necessidades

empresariais, podendo, pois, se tornar instrumentalizante e tecnicista.

E com essa preocupagdo que analisou-se as préticas de selecdo e capacitacio profissiona da Gama, a
fim de identificar como elas estéo articuladas com a gestdo do conhecimento e das competéncias.

METODOLOGIA

Nesse trabalho, a metodologia empregada como instrumento de coleta e tratamento dos dados
privilegiou a abordagem qualitativa, entendida por Trivinds (1987) como aguela capaz de analisar os
aspectos implicitos no desenvolvimento das préticas de uma organizagdo e a interagdo entre seus
integrantes.

A selecéo do procedimento metodol dgico recaiu sobre o estudo de caso, entendido por Trivinds (1987)
como a categoria de pesquisa cujo objeto de estudo € uma unidade analisada em profundidade, para que
as circunstancias especificas e as multiplas dimensdes que se apresentam nesta situagdo possam
permitir a compreensdo do todo.

Os dados foram coletados principalmente através de entrevistas individuais semi-estruturadas. As
mesmas foram redlizadas com a colaboracdo de vinte e seis funciondrios, abaixo relacionados,
selecionados por meio da técnica de amostragem intencional:

area de Desenvolvimento Organizacional: analista organizacional, gestor de conhecimento, gerente
de recrutamento e selecdo, gerente de treinamento e analista de treinamento;

universidade corporativa: gerente e consultor;

diretores: de RelagOes Industriais, de Assuntos Corporativos e da Unidade Mecanica;
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empresa de manutencao: gerente e supervisor técnico;

producdo do Motor Mega: cinco lideres de gestdo e nove condutores de processo (operadores e
preparadores de maguinas).

Além de fontes primarias, utilizouse também fontes secundarias para realizar a coleta de dados, como:
consulta a documentos internos e externos da empresa e consulta ajornais, revistas, periédicos e livros.

Para analisar os dados optouse pela técnica de andlise de conteldo, a partir do estabelecimento de
categorias. Ela se baseia na decodificacdo de um texto em diversos elementos, 0s quais S0
classificados e formam agrupamentos anal 6gicos. Segundo Richardson (1985), entre as possibilidades
de categorizacdo, a mais utilizada, mais rdpida e eficaz € a andlise por temas, que se traduz por isolar
temas de um texto e extrair as partes utilizaveis para permitir sua comparagdo com outros textos
escolhidos da mesma maneira.

Primeiramente, as entrevistas foram transcritas na integra, em seguida foi realizada a leitura das
mesmas, 0 que permitiu destacar trechos das transcric¢des, que foram retirados para compor as seguintes
unidades tematicas. inovacOes organizacionais, modelo e gestdo do conhecimento, implantacdo da
gestdo do conhecimento, avaliagdo das competéncias, selecdo e formacdo profissional.

AS ESTRATEGICAS MODERNIZANTES DAS FABRICANTES DE AUTOMOVEIS NO
BRASIL

Apbs a Segunda Guerra Mundial, os veiculos automotores e as autopegas foram os produtos mais
requisitados nas importagdes brasileiras, superando inclusive, os tradicionais como o petroleo e o trigo,
satisfazendo a demanda interna reprimida. No entanto, a preocupagdo com a balanca de pagamentos
levou o pais areduzir aimportacdo de veiculos e desenvolver uma industria nacional. Em 1953, apés a
proibicdo de importagdo dos veiculos montados, a Volkswagen e a Mercedes, juntamente com a
Willys-Overland, instalaram montadoras que vieram somar-se as instalagdes da Ford e da GM,
presentes no pais desde 1919 e 1925, respectivamente (SHAPIRO, 1997).

Em 1970, o Brasil ja era o décimo produtor mundial e depois de trés anos ja ocupava o nono lugar,
mantendo essa posicao até 1977. Ao longo dos anos 80, a producdo experimentou grande instabilidade.
A retracdo da producdo resultou em niveis de capacidade ociosa muito elevados (equivalentes a 27% da
capacidade entre 1981 e 1984), o que levou as filiais brasileiras a implementarem esforgos muito
seletivos de modernizagéo.

O ano de 1997 também foi muito positivo para as montadoras instaladas no Brasil. A producéo
aumentou 15%, atingindo 1.679.644 unidades e as vendas internas continuaram em ascensao (10,8%).
O ritmo de aumento das exportagoes (44,2%) foi maior que o das importagoes (22,5%). O emprego
aumentou, recuperando o nivel de 1993. Porém, uma severa crise teve inicio no ano seguinte e
perdurou até o inicio de 1999, reduzindo o nimero de unidades vendidas (BEDE, 1997).

Os anos de 2000 a 2002 prometiam crescimento no setor, mas ra préatica foi dificultado pelas crises na
economia brasileira e mais fortemente pela racionamento de energia em 2001. Contudo, 0 maior
desafio para as empresas instaladas no Brasil tem sido o de superar o atraso tecnol 6gico, diminuir custo
e aumentar a produtividade e a qualidade dos produtos. A modernizagcdo do setor, no final do século,
esta exemplificada em fébricas de Ultima geragdo, como a do Classe A, de Juiz de Fora em Minas
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Gerais, ou a do Golf, no Parana, e também na Fiat de Betim, que se lancaram num processo de
informatizagdo e automacao microel etronica.

Em termos de organizagdo da producdo, algumas empresas tentam implementar o ideal da producdo
enxuta, mas, desde que ndo implique em elevados investimentos, objetivando maior flexibilidade e
integacdo das fébricas a fim de garantir maior produtividade e qualidade. As principais inovacOes
nesse caso sdo 0 just-in-time interno e externo, o kanban, as céulas de producdo, a miniféorica, as
células ou docas de montagem e os condominios industriais.

Na gestéo da producdo busca-se a motivagao dos trabalhadores, seu treinamento e desenvolvimento de
competéncias, o0 corte de nivels hierarquicos e a reducdo do nimero de chefes, com um pequeno
aumento da autonomia dos trabal hadores quanto a conducdo do processo produtivo.

Todas essas inovagdes fazem mudar a forma como as atividades sdo desenvolvidas, repercutindo sobre
0 nivel de emprego, as condicdes de trabalho e os salarios.

UM MODELO DE GESTAO NA ERA DO CONHECIMENTO: O CASO DA GAMA
As inovacdes or ganizacionais

No final da década de 80 e inicio dos anos 90, a Gama deu inicio ao projeto de implantacdo da fabrica
integrada, com a introducdo da qualidade total e das céulas de manufatura, responsaveis pelo
gerenciamento do subsistema tecnol 6gi co.

O que se objetivava com essa nova concepcao de fébrica era agilizar processos e decisdes, por meio da
diminuicdo de niveis hierarquicos e de uma mdao-de-obra mais preparada para assumir
responsabilidades e desafios. As mudangas ocorridas estavam embasadas nos principios tecno-
organizacionais da producdo enxuta: flexibilidade de producéo, just-in-time e integracdo de processo.

Em fevereiro de 1999, a empresa deu inicio a um processo de avaliacdo e aperfeicoamento das
competéncias, e no inicio do ano 2000, a Diretoria de Pessoal e Organizacdo — DPO - promoveu uma
mudanca estrutural e organizacional. Anteriormente ela estava dividida em areas especificas e cada
uma respondia separadamente por suas atividades, fossem elas de recrutamento e selecdo, de relacfes
industriais, de beneficios, de seguranca no trabalho, de assisténcia social e de desenvolvimento
profissional. Na nova estrutura tais atividades foram reunidas por meio de Plataformas de Gestdo, um
sistema que integra processos e empresas para promover o aumento das conpeténcias da rede, por
meio de treinamentos individuais ou por familia profissional.

Ao realizar essas mudangas a empresa movimenta se em direcdo a tendéncia apontada na literatura, de
substituir a antiga area de recursos humanos pela moderna e estratégica gestdo de pessoas, que se
posiciona mais proximamente dos niveis operacionais, a fim de entender melhor suas demandas e dar
respostas mais ageis e apropriadas. Ao mesmo tempo ela garantiu 0 suporte necessario para um
processo de avaliagdo e aperfeicoamento das competéncias.

Observa-se que, para maximizar a gestdo de competéncias a empresa identificou a necessidade de
adequar a estrutura funcional da érea de Desenvolvimento de Pessoal. Foi preciso, pois, provocar

mudancas nas praticas de gestdo de pessoas e, principalmente, no papel das liderangas, criando o
ambiente propicio para a aprendizagem e para a gestao do conhecimento.

ORAE €eletronica, v. 3, n. 1, Art. 6, jan./jun 2004 www.rae.com.br/eletronica 10



GESTAO DE PESSOAS — GESTAO DO CONHECIMENTO E DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS:
UM ESTUDO DECASO NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA
Adriane Vieira— Fernando Coutinho Garcia

Um modelo de gestdo do conhecimento

A gestdo do conhecimento € entendida pela empresa como um método para a adequacdo das
competércias dos profissionais, e para operacionaliz& la conta com figuras profissionais conhecidas
como gestores do conhecimento, que tém a funcdo estratégica de dar suporte as liderancas no
desenvolvimento das competéncias dos funcionérios. Faz parte de suas fungdes participar das reunides
das unidades operativas para discutir aspectos relacionados ao processo produtivo e, a partir de entdo,
poder concluir pela necessidade de desenvolver determinadas competéncias dos profissionais
envolvidos. Uma outra atribuicdo do gestor do conhecimento € identificar a necessidade de
desenvolvimento de especiaistas, isto €, funcionarios da empresa que atuam como instrutores internos.

No caso da Gama, inicialmente as aten¢fes concentraram-se no desenvolvimento das competéncias dos
lideres, inspetores de qualidade e tecnologos. 1sso porque sGo em nUMero menor e era preciso testar o
modelo projetado, qual sgja, avaliar as competéncias, identificar as deficientes e dar inicio a preparacéo
de um percurso formativo para cada profissional.

A compreensdo gque a empresa tem da gestédo do conhecimento se assemelha a primeira perspectiva
apresentada por Spender (2001), onde o conhecimento € entendido como sendo um objeto a ser criado,
comprado, possuido ou vendido. A orientagdo que 0s gerertes recebem € a de examinar o
conhecimento da mesma forma gque consideram os model os contabeis, administrativos e comerciais que
adotam para os ativos tangiveis da organizacao.

Como lembra Oliveira Janior (2001, p. 201), “as empresas possuem conhecimentos disseminados e
compartilhados por todos, entretanto, existem também diversos estoques ou conjuntos de
conhecimentos pertencentes a individuos, pequenos grupos ou areas funcionais’. E esse conhecimento
deve ser codificado e simplificado para torn&lo acessivel a organizacdo como um todo. Nesse sentido,
um curioso procedimento chamado Livro de Bordo foi identificado na empresa. Todo problema
encontrado e também a solucdo devem ser registrados nele de maneira detahada. Com esse
procedimento vai ficando cada vez mais facil lidar com o egquipamento, pois 0s imprevistos séo
eliminados.

Todo conhecimento se inicia no individuo e é transformado em conhecimento organizacional, portanto,
o principal desafio é fazer com que o conhecimento pessoal esteja disponivel para outros.

A avaliacdo de competéncias

O ponto de partida da gestdo das competéncias € a avaliagcdo da criticidade dos processos, ou sga,
aquilo que dificulta a garantia da qualidade; em seguida, deve-se identificar as figuras profissionais
envolvidas e sO depois classificar as competéncias essenciais, ou sgja, 0 conjunto de conhecimentos, as
capacidades e as qualidades que cada trabalhador exercita e manifesta ao executar o proprio trabalho, a
fim de a cancar os objetivos da empresa.

O modelo de gestdo de competéncias adotado pela Gama compreende a identificagdo de dez
capacidades/qualidades e trés categorias de conhecimento (infraestrutura da empresa e

desenvolvimento de negécios, recursos humanos e recursos econdémicos) comuns a todo o Grupo; a
€sses se soma um conjunto de conhecimentos especificos do setor e da area profissional na qual os
funcionérios atuam.
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A posse de cada competéncia é avaliada de zero (auséncia) a nove (dominio), pelo responsavel direto,
pelo responsavel funcional, pelo responsavel pela plataforma, pelo cliente interno e pelo especidista,
ou segja, pelas pessoas consideradas referéncia profissional para aquela atividade especifica. Os
resultados sdo enviados para os Comités de Gestéo e Desenvolvimento que tém atarefa de garantir a
coeréncia interna dos julgamentos. Consegue-se, assim, a avaliagdo dos recursos profissionais,
complementar a avaliagdo dos resultados de trabalho, essa Ultima ligada a criacéo de vaor e utilizada
para definir anualmente a quota de retribuicéo varidvel de cada trabalhador. Portanto, a avaliacdo das
competéncias funciona como indicador do valor profissiona das pessoas e se torna um critério
importante para determinar o nivel de retribuicao.

O ponto mais importante é a identificacdo da diferenca entre as competéncias requeridas e medidas
(gap), entdo o lider da equipe explica o0 objetivo do aperfeicoamento e acorda com o trabalhador um
plano para preencher a ta diferenca. Em sintese, a gestdo de competéncias traz a aprendizagem para o
cerne dos negécios das empresas e pode ser traduzida pelo entendimento de que a gestédo do
conhecimento e das competéncias estdo fortemente atrel adas a estratégia competitiva da empresa.

A selecdo

As inovacOes de base técnica trazidas pela fabricacdo do motor Mega, somadas a gestdo do
conhecimento e das competéncias, trouxeram novidades na forma de conduzir o processo de selecéo e
formagéo dos trabalhadores. Os mesmos foram escolhidos, principalmente, por suas capacidades de
assimilar, gerar e transmitir conhecimento, isso porqle boa parte do que o trabalhador sabe sobre o
processo de producdo, em organizaghes guiadas pela gestdo do conhecimento, deve fluir
horizontalmente entre os pares (LEONARD-BARTON, 1998).

O processo seletivo teve inicio no segundo semestre de 1998, através de recrutamento interno na
fébrica. Os lideres de gestao foram escolhidos pela direcdo da empresa e incumbidos de formarem suas
equipes. Selecionaram lideres de célula de manufatura e condutores de processo, com 0s quais ja
haviam trabalhado, ou recorreram a indicagdes de outras liderancas da fébrica. Os lideres de célula
também puderam fazer algumas indicacdes para o preenchimento dos cargos de condutores de processo
e acompanharam o processo seletivo, constituido de entrevistas e testes, participando, algumas vezes,
da escolhafinal.

O exame dos critérios adotados na selecdo dos integrantes do quadro de pessoal do motor Mega revela
a vaorizacdo das qualidades dos individuos ligadas mais aos atributos pessoais, potencialidade e
valores. S&o elas. confiabilidade; envolvimento e comprometimento com o grupo de trabalho e com a
empresa; capacidade de andlise e solucéo de problema; capacidade de comunicacdo e de trabalho em
grupo; desgjo e disposicao de estudar e crescer profissionalmente.

Além das habilidades comportamentais ou relacionais, o processo seletivo tratou de valorizar também a
experiéncia profissiona e, nesse sentido, a empresa foi buscar trabalhadores que atuavam em outros
setores, 0 que é uma outra forma de se ter maior garantia de que serdo responsaveis no mango dos

equipamentos delicados e comprometidos com a organizagdo. Além disso, a experiéncia favorece a
compreensdo da teoria ensinada nos programas de formagéo, otimizando o processo de aprendizagem e

reduzindo custos.

Significadizer que o saber-fazer ndo é dispensado em processos produtivos automatizados, muito pelo
contrario, nesses casos 0s conhecimentos técitos tornamse essenciais para a supervisao dos novos
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eguipamentos.

O que se privilegia, entdo, ndo € somente a escolaridade, mas, principamente, o potencial e o desgjo de
aprender, que ndo € determinado unicamente pel os anos de estudo. O que se espera € que o profissional
se deixe treinar, em sala de aula e on-the-job, estude e pratique o que aprendeu. Esta implicita também
a capacidade de dividir seus conhecimentos com outrem, ensinando, em vez de guardar o conhecimento
parasi proprio. Por isso, desenvolver o espirito de equipe € importante.

Com essas acles a empresa reforca a dimensdo experimental da qualificagdo, conforme apresentando
por Schwartz, citado por Ramos (2001), quando ele trata da passagem da qualificacdo para as
competéncias; 0 que revela uma articulacdo entre as préticas de selecdo e a implantacéo da gestédo do
conhecimento e das competéncias na Gama.

Segundo o autor sdo trés as dimensdes da qualificacdo: conceitual, socia e experimental. A dimenséo
conceitual entende a qualificagdo como funcéo do registro de conceitos tedricos formalizados e dos
processos de formagao, associando-a ao valor dos diplomas. A dimensdo socia coloca a qualificacéo
no dmbito das lutas sociais por melhores condigdes de trabalho, de emprego, de renda e de carreira. A
dimensdo experimental estd associada as evolugdes tecnoldgicas ocorridas mais acentuadamente nos
anos 80. Nessa fase passa-se a valorizar aqueles contetdos dos trabalhos que véo além do que esta
prescrito, e as qualidades dos individuos ligadas mais aos atributos pessoais, potencialidade e valores.
Isso porgue, segundo Ramos (2001), os saberes tacitos, apreendidos por meio da experiéncia subjetiva
e dificeis de serem transmitidos a outros, tornamse essenciais por resistirem a automatizagcdo e por
serem necessarios para supervisionar os autdmatos. Requisitos como responsabilidade, abstracéo e
independéncia, capacidades de comunicacdo, de lideranca e de trabalhar em equipe, associados a
personalidade e aos atributos do trabalhador - o saber-ser, sdo considerados indispensaveis. Ganha
relevo, assim, a subjetividade do trabalhador. Portanto, a dimensdo experimental, ligada ao contelido
do trabalho e considerada condicéo de eficiéncia produtiva, prepondera sobre as demais dimensdes.

Por outro lado, as dimensdes conceitual, que associa a qualificacdo ao valor dos diplomas, e a social
gue esta ligada as lutas sociais por melhores condic¢des de trabalho, de emprego, de renda e de carreira,
sd0 questionadas. O sistema de classificacdo, de carreira e de saarios, baseado em diplomas e em
codigos de ocupacdes e profissies, revela-se inadequado diante da crise do emprego. Os codigos de
classificagdo das carreiras e dos salarios se descolam dos diplomas e a regulacdo do mercado de
trabalho € promovida por negociacdo privada, uma vez que a competéncia € um bem privado. Agora
0s proprios trabalhadores geram as condicbes de emprego, de promocdo e de carreira, que se
fundamentam na l6gica da competéncia.

As préticas de selecdo de pessoas articuladas a gestédo do conhecimento e das competéncias permitem,
assim, mediar as relacfes sociais na organizacdo e suprir o que Townley (2001) chama de vazio de
informacOes resultante da indeterminacdo dos contratos de trabalho, articulando a expectativa da
organizacao e a performance dos individuos.

Através da gestdo das competéncias € possivel, portanto, medir tanto as dimensdes fisicas quanto as
subjetivas, bem como tornar os comportamentos previsiveis e calculaveis. As pessoas sa0 classificadas
e distribuidas no espaco organizacional por meio do desenvolvimento de bases para comparacfes, que
sdo as classificagdes numéricas quanto ao nivel de conhecimento e as quantidades e tipos de
competéncias. Ou sgja, as pessoas sao colocadas umas em relacdo as outras, estabel ecendo-se relacdes
de igualdade e diferenca, de incluso e de exclusdo (TOWNLEY, 2001).
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A formagcéo dos profissionais

No caso do motor Mega, a etgpa de formagdo recebeu uma atencdo especial, uma vez que se colocava
em funcionamento um conjunto consideravel de méguinas e equipamentos de tecnologia avancada. A
empresa, inclusive, enviou um grupo de funcionérios, formado por lideres, condutores de processo e
técnicos de manutencdo para a Europa, por aproximadamente seis meses. O objetivo era obter o
conhecimento técnico sobre as maquinas e sobre alogistica, afim de identificar os possiveis problemas
e evita-los no retorno as suas bases. Os demais funcionarios foram treinados no Brasil.

A preparacdo iniciorse com 0 curso de matemética bésica, em seguida, vieram os de desenho,
hidraulica, pneumética, manutencdo de primeiro nivel, processos de usinagem, metodologias de
gualidade, eletromecanica, eletronica, perfazendo um total aproximado de 1.000 horas/aula.

Segundo Leonard-Barton (1998), além de um corpo de profissionais melhor preparado tecnicamente,
uma outra vantagem obtida com investimentos em educacdo continuada e acumulagdo de
conhecimentos é o aumento da satisfacdo dos funcionarios, que passam a desenvolver as atividades
com maior seguranca, além disso, o trabalho passa ser inteligivel, ou sgja, adquire sentido, criando as
bases de uma efetiva gestéo do conhecimento.

O treinamento e desenvolvimento de habilidades sociais e interpessoais auxiliam na congtituicdo da
imagem que os individuos formam deles mesmos, produzindo as identidades apropriadas. Portanto,
apos a localizacdo espacial, que favorece a visualizagdo do individuo, a gestdo de pessoas, através da
atividade de treinamento, passa a enfocar o corpo, 0 tempo e a articular as atividades, detalhando o
desempenho desegjado com preciséo.

Outra mudanca no modelo de gestdo de pessoas apontada pelos trabalhadores diz respeito ao
desenvolvimento da consciéncia da necessidade de agirem como um time, somando conhecimentos e
habilidades.

O conceito de time ja existia na Gama, mas parece que foi no motor Mega que ele se concretizou e, na
visdo dos entrevistados, isto se deveu principalmente ao treinamento recebido. Para eles, 0 apoio que
déo e recebem uns dos outros durante a execucdo das tarefas aumenta a coesdo e reforca os lacos de
amizade. Dessa forma, 0 grupo exerce ao mesmo tempo a funcdo de protecéo dos interesses dos
trabalhadores e de defesa dos interesses da empresa, por meio da individualizagéo e da internalizacéo
do controle.

No entanto, a0 mesmo tempo em que a empresa se empenhava em dar uma melhor formagéo técnica ao
trabalhador e prepara-1o para assumir riscos, ser mais flexivel e pré-ativo, nem sempre era possivel
colocar em prética o contelido aprendido. Isso aconteceu com 0s condutores, que apesar de terem sido
preparados para desenvolverem atividades de programagdo, continuavam apenas a exercer tarefas de
monitoramento das méguinas. Havia, inclusive, o receio por parte dos lideres de que muito do
conhecimento adquirido sobre atividade caisse no esquecimento.

Essa limitagdo da atuagcdo pode ser parcialmente explicada pelo medo da perda do controle gerencial,

uma vez que um trabalhador melhor preparado pode sentir-se apto a fazer uso de seu conhecimento
tomando iniciativas.

No que se refere ao relacionamento com os lideres, os trabalhadores afirmaram que houve uma
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mudanca significativa no perfil das chefias nos Ultimos cinco anos, minimizando o autoritarismo

presente até entdo, mas ndo a sua eliminagdo. Um dos entrevistados chegou a fazer alusdo a presenca
de uma “cultura da méfia, onde prevalece a no¢éo de que ou vocé esta dentro ou esta ford’. Foi citado a
titulo de exemplo, a presenca de um profissional cuja fungdo € investigar o clima organizacional,

podendo denunciar os proprios lideres para seus superiores.

Esse aspecto da gestéo € preocupante, uma vez que, implica na auséncia de valores importantes para a
criacdo de um clima propicio para a aprendizagem (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). A direcdo
reconhece que ainda ha muito o que mudar, e parafacilitar o processo, tem priorizado a contratacdo de
pessoas mais jovens, “pois assimilam melhor o estilo mais democratico e mostramse mais flexiveis e
humildes no relacionamento humano” (depoimento).

CONSIDERACOESFINAIS

Nos anos 80 e 90, com a introducéo das inovactes de base microeletronica, 0 uso de novas tecnologias
de informacé&o e a necessidade de empresas competirem em mercados internacioreis, o tema educagéo
e formagdo profissional ganhou destaque. Nesse contexto, as &eas de recursos humanos foram
convidadas a agirem estrategicamente e encontrarem formas de preparar as empresas para a nova
economia, pois, um ambiente de trabalho em continua mudanca exige aprendizagem constante, geracéo
de novos conhecimentos, aém de uma cultura empresarial de competéncia e resultado. Tudo isso
pressupbe mudancas nas politicas e nas préticas da gestédo de pessoas, principamente na selecdo e
formag&o dos tr abal hadores.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é um processo dinamico de justificagdo da crenca
pessoal com relacdo a verdade. Dessa perspectiva, destacam a importancia de se gerar crengas,

compromissos, Situacdes e interacOes apropriadas nas organizagdes, para que as informagdes sejam

convertidas em conhecimento e possam circular livremente.

Gerir 0 conhecimento numa organizagdo, pois, implica em criar um ambiente de aprendizagem
continuo, e quando isso acontece estabelece-se as condigbes para que sgam desenvolvidas as
competéncias profissionais.

Zarifian (1999) justifica a emergéncia da gestédo das competéncias a partir da preocupacdo em obter a
cooperacdo do trabalhador na antecipacéo e resolucéo dos problemas, da necessidade de trabalhar em
grupo e partilhar conhecimentos sobre 0 processo produtivo, e da introdugdo do conceito de cliente no
interior da propria fébrica. A competéncia pressupde, assim, a capacidade de transferéncia, de
aprendizagem e de adaptacéo.

Nem sempre a introducdo de modelos de competéncia trazem resultados positivos para toda a
organizagdo. As vezes, as empresas focam excessivamente a reducdo de custo ou, entdo, deixam de
promover mudancas nos seus sistemas de vaores e crencas, permitindo que 0s interesses e
necessidades empresariais estejam acima dos interesses coletivos, tornando a gestéo dos conhecimentos
e das competéncias apenas mais um instrumento de controle gerencial.

Como a geracdo de novos conhecimentos e 0 gerenciamento das competéncias pressupdem mudancgas
nas politicas e nas préticas da gestdo de pessoas, buscamos identificar, através de um estudo de caso
realizado na Gama, quais as mudancas nos conteldos dos processos de selecdo e formacdo dos
trabalhadores foram colocadas em curso, a partir da introducdo da gestdo do conhecimento e das
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competéncias.

No caso estudado, verificouse que foi necessério aterar a estrutura funciona da gestdo de RH com a
finalidade de garantir o suporte necessério para a gestédo do conhecimento e das competéncias. Através
da integracdo das atividades, a area de RH pode posicionar-se mais proximamente dos niveis
operacionais e, assim, atender melhor suas demandas, além de dar respostas mais ageis e apropriadas.

A mudanca no perfil das liderancas também foi fundamental. Elas assumiram um papel de destague, ou
sgja, 0 de formadores de pessoal, 0 que tornou-as referéncia em conhecimento e também difusoras dos
mesmos. Por meio delas, os funcionarios puderam ser conscientizados da necessidade de estarem
aperfeicoando continuamente sews perfis profissionais, o que acabou por criar um ambiente de
aprendizagem propicio para o desenvolvimento das competéncias.

Como no contexto da gestdo do conhecimento, os funcionarios precisam ser inovadores, 0S mesmos
devem ser criteriosamente selecionados, tanto por seus potenciais, quanto por suas atitudes pré-ativas
em relacdo ao aprendizado, e também por suas experiéncias e iniciativas na solucdo de problemas. Foi
0 que aconteceu no setor de fabricagdo do motor Mega, a selegdo privilegiou as habilidades
comportamentais ou relacionais, como confiabilidade, envolvimento e comprometimento com o grupo.
Além disso, observou-se a experiéncia profissiona e o grau de escolaridade. Dessa forma, a empresa
pode otimizar o processo de aprendizagem, uma vez que a experiéncia e o interesse favorecem a
compreensdo da teoria ensinada nos programas de formacéo e também a experimentacao.

O processo de formacdo dos profissionais do Mega também recebeu atencdo especial, pois, como
observa Leonard-Barton (1998), sO € possivel projetar e aperfeicoar equipamentos que tragam
vantagens competitivas, se aforca de trabalho for atamente qualificada. Além disso, sO vale a pena, em
termos de custos, enviar empregados para outras partes do mundo, para se aperfeicoarem, e investir
numa educacdo continuada, se eles estiverem aptos a aplicar 0 que aprenderam aos problemas de
producéo.

E nesse ponto especifico, o da experimentacdo e aplicacio dos conhecimentos adquiridos a prética e
solugdo de problemas, que identificamos um ponto de fragilidade da Gama em relacdo ao seu modelo
de gestdo de conhecimento. Os depoimentos revelados no item “a formacdo dos profissionais’ do
presente artigo, mostram que a empresa ainda mantém uma hierarquia rigida e centralizadora, o que
acaba por inibir as comunicagdes e o fluxo do conhecimento.

Para que a empresa realmente possa criar e manter aptiddes tecnol 0gicas estratégicas e caminhar em
direcdo ao gerenciamento do conhecimento, como propde Leonard-Barton (1998), € preciso que a

Gama aprimore seu sistema.

Os gerentes precisam saber gerenciar as atividades geradoras de conhecimento e combinar as diversas
individualidades das pessoas a um conjunto de atividades, e deixa-las experenciar novas metodol ogias,
pois, € por meio dessa combinagdo que ocorre ainovagao. E, para que isso ocorra, € crucia acriacéo e
fortalecimento de valores que facilitem a aprendizagem, como: respeito pelo individuo, tolerancia ao
erro e abertura a idéas aheias (LEONARD-BARTON, 1998). Ou sgja, a repressan, 0 eXCcessivo
controle e a centralizac8o de decisdes ndo podem estar presentes.

Como aerta Zarifian (1996), no contexto da gestdo do conhecimento, a autonomia do trabahador néo
poder ser entendida apenas como a adogéo de um procedimento mais adequado, mas sim, como a
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liberdade de tomar uma iniciativa.

Artigo recebido em 25.02.2003. Aprovado em 11.12.2003.
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