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RESUMO

Diante do atual cenario competitivo, as organizacdes buscam estratégias que
permitam o controle nas execugdes dos processos e na geracdoe de melhorias
para atender as demandas do mercado. Nessa visdo, a qualidade ¢
considerada instrumentc importante para a vantagem competitiva, fazendo com
que as organizacbes busquem a implantacdo de sistemas de Gestdo da
Qualidade. Por outro lado, percebe-se a importancia das pessoas e a dindmica
do conhecimenio que elas possuem para garantir a correta execugao dos
processos, por meio dos conhecimentos e competéncias necessarias, 0s guais,
sendo compartilhados, possam confribuir para melhorias. Neste cenario, este
astudo tem como objetivo analisar a relagao da Gestao do Conhecimento e da
Gestéo da Qualidade para a Melhoria Continua dos processos na CEMIG. Para
tal, foi realizada uma pesquisa quantitativa de carater descritive, sendo um
estudo de caso. Para coleta de dados, foi utilizado um questionario do tipo
survey, que foi aplicado a 371 funcionarios da organizagao. Os resultados
apontaram que todas as 11 hipoteses foram confirmadas, evidenciando que os
aspectos que fundamentam a Gestao do Conhecimento e a Gestdo da
Qualidade relacionam entre si, ambos direcionados para a promocgdo da
Melhoria Continua no contexto da organizacao. Por ser um estudo de caso, a
pesquisa possui limitagdes, impedindo que os resultados sejam generalizados.
Para futuras pesquisas, sugere-se que novos estudos sejam realizados,
agregando analises qualitativas e quantitativas, que identifiquem caracteristicas
de um numero maior de participacao dos funcionarios, considerando o tamanho
da organizacao, para compreender a relagdo dos envolvidos nos processos
que fazem parte do escopo da cerificagdo 1SO ou nao, para avaliar o
entendimento e comprometimento com essa gestdo e a validacao do modelo
proposto para a identificacdo da relacdo da GC e da GQ como geradora de
melharia nos processos executados em outras organizacgdes, de modo a
permitir que os dados sejam comparaveis e generalizaveis.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Gestio da Qualidade; Melhoria
Continua; Conhecimento; Qualidade.



ABSTRACT

Given the current competitive scenario, organizations are looking for strategies
that allow control in the execution of processes and in the generation of
improvements to meet the demands of the market. In this vision, quality is
considered an important tool for competitive advantage, causing organizations
to seek the implementation of Quality Management systems. On the other hand,
the importance of the people and the dynamics of the knowledge they possess
to guarantee the correct execution of the processes, by means of the necessary
knowledge and skills that they possess, in which, being shared, can contribute
for improvements can be perceived. In this scenario, this study aims 1o analyze
the relationship of Knowledge Management and Quality Management to the
Continuous Improvement of processes in CEMIG. For this, a guantitative
research was carried out, with an exploratory and descriptive character, being a
case study, in which a survey questionnaire was applied to 371 employees of
the organization. The results indicated that all 11 hypotheses were confirmed,
evidencing that the aspects that underpin Knowledge Management and Quality
Managemenl relate to each other, both aimed at the promotion of Continuous
Improvement in the context of the organization. Because it is a case study, the
research has limitations that prevent the results from being generalized. For
future research it is suggested that new studies be carried cut by adding
qualitative and quantitative analyzes that identify characteristics of a greater
number of employees' participation, considering the size of the crganization, to
understand the relationship of those involved in the processes that are part of
the scope of cerification ISO or not, to evaluate the understanding and
commitment with this management and the validation of the proposed model for
the identification of the relationship between the CG and the GQ as a generator
of improvement in the processes executed in other organizations, in order to
allow the data to be comparable and generalizable.

Keywords: Quality Management; Knowledge Management; Continuous
Improvement; Knowledge; Quality.
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1 INTRODUGAO

Com o mercado cada vez mais competitivo e as exigéncias dos stakeholders
tornando-se cada vez maiores, € de grande importancia que as organizagdes
considerem novas metodologias, novas tecnologias e desenvolvam
conhecimentos para atender aos desafios contemporaneos de mercado. O
mercado & mutante e as organizagdes devem estar atentas as suas
necessidades. A melhoria na qualidade dos processos executados, a
necessidade de reduzir 0s custos operacionais e controlar as operagdes, de
modo a garantir a produtividade, sao desafios constantes nas organizagoes.
Alem de obter processos otimizados, as organizacfes necessitam pensar na
melhoria continua (CARPINETTI, 2008; ANDRADE, 2018).

O conceito de “qualidade” existe ha milhares de anos, porém a gualidade,
como forma de gestdo, € relativamente nova, pois surgiu em 1920, com a
introdugao desse conceito no controle da producac industrial, com a tentativa
de diminuir os defeitos nos produtos. A Organizagao Internacional de
Normalizagao (ISO), uma organizagcao ndo governamental e sem fins
lucrativos, nasceu em 1947. A Associa¢do Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT) foi fundada em 1940 e tornou-se membro representante da 1SO no
Brasil. A série de Normas Brasileiras (NBR) SO 9000 foi editada pela primeira
vez em 1987, com o proposito de gerenciar a qualidade (CARPINETTI, 2011;
NETO, 2016; CARPINETTI, 2016).

Segundo pesquisa feita pela ISC, em 2014 existiam 1.138.155 empresas
certificadas pela 15O 9001, distribuidas em varios paises. No Brasil, segundo a
ABNT, de 2001 a 2015 foram emitidos 39.282 certificados (NETQ, 2016).

A Série de normas 1SO 9000 vem, desde a década de 80, contribuindo com os
sistemas de Gestao da Qualidade (GQ) das empresas que a adotam como
padrao de referéncia internacional para padronizagdo de processos,
contribuindo para a melhoria dos resultados nos niveis social, econdmico e
ambiental (ANDRADE, 2018).
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As organizagbes vém, ha algum tempo, percebendo as vantagens de um
sistema de GQ sclido, capaz de organizar, controlar e orientar 0s recursos,
para que os objetivos das crganizagdes sejam cumpridos. A SO 9000 é um
conjunto de normas que visa a orientar a implementacdo € manutencao de um
sistema de GQ, na gual objetiva, entre outras coisas, aumentar a satisfacéao
dos clientes e a melhoria continua nos processos das organizagoes
(BARBARA, 2008).

Em paralelo as pesquisas no ambito da qualidade, estudiosos passaram a
explorar o potencial do conhecimento no contexto organizacional. Drucker
(1998), sob a otica estrategica desenvolvida no ocidente, assinala que o
conhecimento deve ser considerado como "o recursc" para obtencao de
vantagem competitiva, € as pessoas, detentoras desse recurso, devem ser
vistas como trabalhadores do conhecimento e nao como operarios de uma

engrenagem fabril.

No oriente, a publicagdo de Dynamic Theory of Organizational Knowledge
Creation, de Nonaka (1924), estabeleceu ¢ conhecimento como um etemento
propulsor da inovacdo empresarial. Essa publicagdo deu inicio a4 corrente
tedrica denominada Gestao do Conhecimento (GC) (FRANCA et al., 2017) e
amplamente difundida por pesquisadores, como Nonaka e Takeuchi (1997),
Davenport e Prusak (19928), Terra (2005) e Batista (2012).

Mediante a elevacde do conhecimento como um recurso imperativo para as
organizagdes, a GQ passou a contemplar esse ativo em suas padronizagfes,
como na ISO 9004:2010 (ABNT, 2010) e 9001:2015 (ABNT, 2015). Em
consonancia, a 150 30401:2018 (ABNT, 2018) estabeleceu os reguisitos para
Sistemas de GC, fundindo o conhecimento nas perspectivas da GQ e da GC.

Nessa corrente, a Companhia Energética do Estado de Minas Gerais (CEMIG),
que possui um sistema de GQ (BAX et al, 2015), passou a conduzir projetos
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) relacionados a GQ e a GC. Por um
lado, o Projeto D-594, que contempla a modelagem de fatores antecedentes e
requisitos de modelo automatizado de medicao e monitoramento do Sistema de

GQ. ampara-se em normas 1SO para a GQ organizacional. Por outro lado, o

14



projeto D-466 visa ao desenvolvimento de Sistema de GC tecnolégico da
CEMIG, assumindo a corrente da GC (RODRIGUES, 2016; SILVEIRA, 2016;
SALES, 2017).

Nesse contexto, a relagdo da GQ e da GC se estabelece por meio do
conhecimento, e ambas se fundem no contexto da CEMIG, sendo a primeira
orientada a promogao da melhoria continua, e a sequnda, a melhorar o uso do
conhecimento no contexto organizacional, para os fins a que se destina. Dessa
forma, esta pesquisa busca analisar a relagdo da GC e da GQ para a Melhoria

Continua dos processos na CEMIG.

1.1 Definigdo do Problema

A constante necessidade de controle e melhoria dos processos nas
organizagdes, para atender os requisitos dos produtos, regueridos pelos
clientes, tem feito com que as organizagdes busquem a cerificacdo de
qualidade 1SO 9001. Nesse sentido, as organizagdes, de forma estratégica,
necessitam mapear € controlar seus processos, para garantir o resultado final
de seus produtos e servigos, de modo a atender o alto nivel de exigéncia de

gualidade dos clientes.

Estabelecer os processos € uma forma de controlar e garantir 0 padrio da
execugao e comunicagdo dos mesmos, pois a melhoria & possivel apés a
padronizacao. Porém, grande parte do conhecimento envolvido, principalmente
nos processos decisorios para a construgao de solugdes de problemas, nem

sempre fica evidente.

Segundo Paim ef al. (2009):

Melhorar processos € uma aglo basica para as organizagbes
responderem as mudancas gue ocorrem constantemente em seu
ambiente de atuacdo e para manter ¢ sistema produtivo competitivo.
Pode-se dizer que esse movimento mais recente de gestdo de
processos esta fortemente associado a4 adogédo da tecnologia da
informacio. (PAIM et al. (2009, p. 13)
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Para Davenport (1998), numa ecaonomia global, o conhecimento pode ser a
maior vantagem competitiva da empresa. Mediante essa ponderagao.
Tarapanoff (2012) reflete:

[...] as organizacdes de hoje reconhecem que sua sobrevivéncia e
seu crescimento dependem, em ultima analise, de sua capacidade de
aprender ¢ se adaptar a um ambiente em constante mudanga. Uma
organizagdo inteligente € uma crganizagde gue aprende, tornando-se
habil a criar, adquirir e transferir conhecimento e a moedificar seu
comportamento para refletir novos conhecimentos e percepgdes.
(TARAPANOQOFF, 2012, p.19).

Baseado nessa decisdc estratégica das organizagbes e em atencao a
sinalizacdo de Laville e Dionne (1999, p. 108), de que uma pergunta deve ser
“[...] significativa e clara para [...] que a pesquisa a fazer seja exequivel”, o
presente estudo pretende responder o seguinte problema: Qual a relagdo da
Gestao do Conhecimento e da Gestao da Qualidade para a Melhoria Continua

dos processos na Companhia Energética do Estado de Minas Gerais (CEMIG)?

1.2 Objetivos

Este estudo apresenta os seguintes objetivos:

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a relacao da Gestao do Conhecimenio e da Gestao da Qualidade para

a Melhoria Continua dos processos na CEMIG.

1.2.2 Objetivos Especificos

+ ldentificar aspectos da Gestdao do Conhecimento que influenciam a
Melhoria Continua de processos;

+ ldentificar aspectos da Gestado da Qualidade que influenciam a Melhoria
Continua de processos;

+« Analisar a influéncia dos aspectos da Gestdao do Conhecimento e da
Gestao da Qualidade para a promoc¢ao da Melhoria Continua dos

processos.
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1.3 Justificativa do Estudo

A justificativa desta pesquisa é pautada nos aspectos assinalados por Castro
(1877) quanto a relevancia, originalidade e viabilidade. Um trabalho é
relevante ou importante, quando este apresenta conexdes com as pessoas
(CASTRO, 1977). Nesse aspecto, a presente pesquisa & relevante, por buscar
compreender como a GC e a GQ se relacionam para a promocéo da Melhoria
Continua nos processos, tendo por base o conhecimento advindo das pesseas

e registrado por meio das nao conformidades, sendo este um ative empresarial.

Considerando que esta pesquisa atende ao critério de relevancia, em
detrimento da importancia do conhecimento tacito (pessoas) e explicito
(registro de nao conformidades), para a promogdo da melhoria continua, ha de
se salientar sua originalidade. Segundo Castro (1977), um estudo € original
guando apresenta ineditismo que surpreende o leitor. Nesse aspecto, esta
pesquisa & original, por ndo haver um estudo que relacione a GQ, GQ e
melhoria continua (vide segao 3, pagina 39 desta pesquisa), sendo este o

aspecto inéditc contemplado nesta dissertagao.

Em relagdo & viabilidade, deve-se considerar prazo, recursos financeiros,
habilidades do pesquisador acerca do tema, a disponibilidade de infermagoes e
teorizag@o do assunto em questdo (CASTRO, 1977). O prazo e 0S recursos
financeiros para a investigagao proposta nesta pesquisa s&o factiveis de serem
cumpridos dentro do programa de mestrado (2 anos), no qual esta dissertacdo

se posiciona.

A disponibilidade de informagbes e teorizagdo do assunto em questao
apresenta um arcabougo tedrico que se desenvolve nos pilares da GC, GQ e
Melhoria Continua. No que tange a GC, essa é uma tematica iniciada em 1993
(BOLISANI; HANDZIC, 2015; CORREA et al, 2018) e pesquisada

continuamente.

A GQ e amparada pelas normas da familia 1SO e apresenta conexdo com a GC
por meio da norma |1SO 9001:2015, que estabelece como requisito que a

organizagao gerencie seu conhecimento. A Melhoria Continua & um dspecto
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ambicionado pelas organizacdes e presente na SO 9001:2015, na qual a
organizagao deve melhorar continuamente a adequabilidade e a eficacia do
sistema de GQ (CARPINETTI; GEROLAMO, 2016).

Desse modo, os pilares GC, GQ e Melhoria Continua de processos,
apresentam informactes cientificas suficientes para a condugao desta
pesquisa. Embora ndo seja identificado nenhum estudo com esses trés
elementos, fato este explanado (vide segao 3, pagina 39 desta pesquisa), a
analise isolada ou em pares distintos desses construtos torna-se

suficientemente viavel para a condug¢éo deste estudo.

Em rela¢8o as habilidades do pesquisador, a autora desta pesquisa € auditora
da 1SO 2001 e consultora na darea da GQ e Gestdo de processos, 0 que
expressa a capacidade de entendimento da GQ, Melhoria Continua e das
normas 1SO, revelando a competéncia da pesquisadora acerca do assunto. Em
continuidade, a referida pesquisa & desenvolvida dentro do Programa de
Mestrado Profissional em Sistemas de Informacao e Gestao do Conhecimento,

0 que municia o conhecimento e as habilidades quanto & tematica da GC.

Ademais, no Ambito organizacional, a CEMIG, empresa objeto de estudo desta
pesquisa, esta desenvolvendo um Sistema de Gestdo do Conhecimento
Tecnologico, por meio do projeto de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) D-
466. Esse projeto visa a promover o gerenciamento do conhecimento

organizacional na referida instituicao.

Em continuidade, quanic ao contexto organizacional, os projetos financiados
pela ANEEL, P&D D-594 de Modelagem de fatores antecedentes e reguisitos
de Modelo automatizade de medigdo ¢ monitoramento do Sistema de GQ da
CEMIG amparam-se em normas 1SO para a GQ organizacional. Ambos os
projetos de P&D — D-466 e D-594 — evidenciam a vertente empirica da GC e da
GQ aliada a viabilidade desta pesquisa.

Desse modo, assume-se que a condugao desta pesquisa é justificavel pelas
vertentes teorica e empirica, uma vez que alia as pesquisas cientificas de GC,

GQ e Melhoria Continua dos processos & pratica organizacional da CEMIG, ~
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1.4 Aderéncia ao Programa

O Programa de Pds-graduacgao de Mestrado em Sistemas de Informacéo e
Gestao do Conhecimento (PPGSIGC) da Universidade FUMEC é situado no
campo interdisciplinar. Segundo Coimbra {1996) e Alvarenga, Sommerman e
Alvarez (2005), a interdisciplinaridade visa a integragdo das disciplinas de

forma cooperada e coordenada.

Nesse aspecto, esta pesguisa alia a GQ a GC, buscando estabelecer uma
relagdo entre essas disciplinas, que evidencie como ambas afluem para a
melhoria continua da organizacdc. Por essa ética, esses campos cientificos
sdo integrados nesta pesquisa, por meio da coordenagdo de suas teorias,
visando a identificar como esses cooperam entre si para a continua melhoria

de aspectos organizacionais.

Ademais, o referido Programa de Mestrado tem por objetivo proporcionar a
aplicagdo do conhecimento académico e profissional no campo interdisciplinar
de Sistemas de Informacao e GC. Assim, esta pesquisa alia a teoria académica
a pratica organizacional da CEMIG, promovendo a fusdo da GC a GQ,
vertentes tecricas e empiricas na referida empresa, por meio de seus Projetos
de P&D D-466 de GC e D-594 de GQ (vide secdo 1.3 desta pesquisa).

O estudo sobre o tema GQ e GC contempla empresas de diferentes porles e
nichos mercadolégicos, demonstrando a grande necessidade de as
organizacdes atenderem cada vez mais as necessidades do mercado,
viabilizando a aderéncia dos objetivos do PPGSIGC da Universidade FUMEC,
promevendo impacto no setor, por meio de desenvolvimento e apresentacio

desta pesquisa.

O presente estudo esta pautado pela linha de pesquisa Gestdo da Informagao
e do Conhecimento, na qual busca-se a interdisciplinaridade, ao relacionar
assuntos como qualidade, conhecimento e tratativa de ndo conformidades da

GQ, o que torna a pesquisa pertinente ao referido curso.
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1.5 Estrutura da Pesquisa

Este estudo esta pautado em sete capitulos. O primeiro capitulo apresenta, por
meic da introducdo, a problematica que norteia a pesquisa, 0s objetivos, a

justificativa e a aderéncia ac programa de mestrado.

O segundo capitulc € composto pelos conceitos e fundamentos necessarios
para a compreenséo do estudo. Nesse capitulo, sao abordados os principais
pontos cientificos que delimitam a pesquisa, temas como GQ, os requisitos da
norma 1SO 9001 (ABNT, 2015b) e a GC.

O terceiro capitulo exprime os modelos académicos que relacionam a GC a
GQ, evidenciando a originalidade desta pesquisa e municiandc a mesma de

teorias cientificas uteis para a condugao desta investigacao.

O quarto capitulo € composto pelo Marco Tedrico, sendo abordado como e
definido o modelc tedrico que delimita a pesquisa. Nessa fase, conforme
anadlise dos modelos verificados, foi desenvolvido um modelo de pesquisa
baseando-se nos modelos existentes que apresentam caorrelagdes entre GQ e

GC e hipoteses a serem investigadas.

No capitulo cinco, sdo apresentadas as bases metodolégicas utilizadas para o
desenvolvimento da pesquisa, sendo abordada a caracterizagdo da pesquisa,

os métodos e técnicas utilizados para coleta, amostra e andlise dos dados.

Por conseguinte, o capitulo sexto apresenta e analisa os resultados obtidos por
esta pesquisa. mediante o delineamento apresentado no Marco Tedrico,
discorrendo sobre os achados, analisando os resultados, e confirmando ou

refutando as hipdteses desenvolvidas.

Adiante, as consideragdes finais acerca desta pesquisa sao apresentadas, bem
como as referéncias bibliograficas utilizadas ao longe do desenvolvimento

desta dissertagao. Por fim, o apéndice encerra esta pesquisa.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta sessdo, sdo apresentados os principais conceitos do estudo. As
abordagens e os conceitos foram identificados por meio de um levantamento
em livros, artigos e materiais que abordam os temas de Gestio do
Conhecimento (GC) e Gestao da Qualidade (GQ).

2.1 O conhecimento como ferramenta estratégica da organizagao

O conhecimento ¢ a ferramenta essencial de qualquer organizacic, e ¢ capaz
de gerar valor e vantagem competitiva. isso faz com que algumas organizacdes
alcancem resultados superiores as outras e consigam manter esses resultados
por longos anos. As capacidades e competéncias dessas organizagdes sdo
transformadas com o objetivo de atender as mudancas ambientais, fator esse
que provoca o crescimento e a diferenciacao (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2010).

O uso da nogao de competéncias no contexto organizacional é percebido com
uma frequéncia cada vez maior, devido a sua importancia em situacdes de
trabalho, por exemplo, pela entrega do desempenho esperado, bem como pela
capacidade que proporciona de lidar com situacdes especificas (RODRIGUES:
VIEIRA; COSTA, 2010).

As competéncias ou capacidades possuem um carater dindmico e precisam ser
transformadas com o objetivo de atender a mudangas no ambiente competitivo
em um processo ininterrupto (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2010). De acordo com
esse ponto de vista, as empresas reagem as mudancas ambientais e

mercadologicas, propagando a aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional surge quando os membros detectam e
corrigem erros por meio da modificacdo de estratégias, suposicbes ou normas
(CHOO, 2003) e geram, de maneira continua, novos conhecimentos
organizacionais. Anterior & explanag¢éo do conhecimento organizacional, faz-se
necessario definir a dilerenca entre dados, informagées e o proprio

conhecimento organizacional.
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Dados sdo fatos de forma bruta que ndo apresentam um significado quando
apresentado de maneira isolada. Esses dados, quando trabalhados e
apresentam um significado, sdo denominados de informacgdes (OLIVEIRA,
2012). Ja o Conhecimento Organizacional & definido como aquele
conhecimento especifico para uma organizacao, que pode ser obtido pela
experiéncia e busca dos processos de inovagao (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Davenport e Prusak (1998) explicam que o conhecimento organizacional € a
habilidade de uma organizagdc em executar de maneira coletiva as tarefas
para criar valor aos envolvidos. A construgdo do conhecimento € provocada
pela identificagdo de lacunas no conhecimento existente da organizagao ou do
grupo de trabalho. Essas lacunas de conhecimento impedem a solugao de um
problema tecnico ou pratico, o projeto de um novo produto ou servico, ou a
possibilidade de aproveitar uma oportunidade (CHOQ, 2003; FRANGCA, 2017).

Os dados, as informagdes e os conhecimentos tém significativa importancia
para a gestdo de uma organizagdo. Eles estdo em fluxo e também sao
estocados ao longo dos processos. O fluxo se vincula a coordenacao do
processo e aos estoques; além de ser uma forma de coordenacao, permite que

a organizagao aprenda e gerencie o conhecimento (PAIM et al., 2009).

Nesse contexto, reconhece-se trés tipos de conhecimento: i) conhecimento
tacito, contido na experiéncia de individuos e grupos, que se torna de dificil
acesso e gerenciamento; ii) conhecimento explicito, codificade nas regras,
rotinas e procedimentos da organizagdo, e que, na maioria das vezes, ja se
encontram documentados; e iii) conhecimento cultural, expressc nas
pressuposicdes, crencas e normas usadas pelos membros da organizagao
para atribuir valor e significado a novos conhecimentos e inlormagoes.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; CHOO, 2003).

Na ISO 9001 (ABNT, 2015b), o conhecimento pode advir de diferentes fontes,

como:

a) Fontes internas (por exemplo, propriedade intelectual; conhecimento

obtido de experiéncia; ligdes aprendidas de falhas e de projetos bem
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sucedidos; captura e compartilhamento de conhecimento e experiéncia
nao documentados; os resultados de melhorias em processos, produtos
e servigos) (ABNT, 2015b).

b) Fontes exlernas (por exemplo, normas; academia; conferéncias;
compilagao de conhecimento de clientes ou provedores externos)
(ABNT, 2015b).

Ambas as fontes s&0 necessarias para o desenvolvimento dos diversos tipos
de conhecimentos existentes dentro de uma organizacdo. Quando os atores de
uma organizagao aprendem algo para a solugdc de um problema ou em busca
de uma inovagao, o conhecimento é gerado. A partir dessa aprendizagem, o

mesmo pode ser transferido.

2.1.1 A Gestao do Conhecimento organizacional e sua transferéncia

A GC e entendida como “[...] um conjunto de acbes gue sistematizam uma
base de saberes, em operacgao por iniciativas de aprendizagem organizacional"
(POSSOLLI, 2012, p. 96). Mais do que gerenciar o conhecimento, a GC exige
praticas que propiciem processos criativos e favorecam o aprendizado
individual e c¢oletivo, por meio da transferéncia do conhecimento
(CAVALCANTI; GOMES; PEREIRA, 2001; POSSOLLI, 2012).

A transferéncia do conhecimento compreende o processo de mecanismo do
compartilhamento de informagdes ou conhecimento tacito entre individuos ou
entre organizagoes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Porém, Corréa (2018)
explana que a literatura prop®e diversos modelos de GC, datados de 1977 a
2016, havendo diferengas significativas entre estas estruturas e seu local de

aplicacao.

Segundo Franca (2017), esses modelos devem ser avaliados, conforme o
objetivo da organizagao. Alguns modelos existentes sdo apresentados por meio
do Quadro 1.
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Quadro 1 - Proposi¢des de modelos de Gestido do Conhecimento

Propositor Descrigao

Modelo processual em quatro fases: socializagdo, externalizacao,

oty TiakeZehl {iS57) combinacao e internalizacao

Sveiby (1998) Envolvimente organizacional interno e externo

Modelo de trés fases: criagdo do conhecimento, compartilhamento e

Quieimsa(2 0 aplicacao do conhecimento.

Modelo de sete dimensdes gue contempla os niveis estratégicos,

Terra (2005) organizacional e infraestrutura.

Modelo de trés dimensdes interdependentes: infraestrutura, pessoas e

Angeloni (2008) tecnologia.

Fonte: Adaptado de Nanaka e Takeuchi (1998), Sveiby (1998}, Queiroz (2001), Terra (2005) e
Angeloni (2008).

Nonaka e Takeuchi {(1997) propéem uma teoria de criacdo do conhecimento
organizacional que abriga o modelo SECI. Por meio da tratativa de
conhecimentos tacito e explicito, cria-se um processo ciclico e de interagao
realizado por meio de etapas: socializacao, externalizagdo, combinagéo e
internalizagdo. Essas efapas fazem com que o conhecimento seja criado,

compartilhado e aprendido.

Sveiby (1998) apresenta um modelo de GC que discorre sobre a necessidade
de envolvimento do meio interno e também externo para a transferéncia do
conhecimento. Assim, as diversas fontes s&o utilizadas para o processo de
transferéncia e compartilhamento do conhecimento. Para o autor, a

competéncia do ator é fundamental para que haja a interacao.

Um pouco mais pratico que os modelos de Sveiby (1998) e Nonaka e Takeuchi
(1998), Queiroz (2001) apresenta a GC em trés fases principais: criacdo do
conhecimento, compartilhamento e aplicagcdo do conhecimento. A vis&o
principal desse modelo estd no escopo organizacional que, além de prover a
transferéncia do conhecimento, preocupa-se com sua aplicabilidade e os

resultados que essa apresenta para 0 meio.

Em continuidade, Terra (2005) apresenta um modelo com sete dimensées que
contempla, além dos niveis estratégicos, os niveis organizacional e de
infraestrutura. No nivel estratégico, tem-se a visdo estratégica da alta
administrag&o. No nivel organizacional, apresenta-se a cultura organizacional,

a estrutura organizacional, e as politicas de recursos humanos. Relacionados a
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infragstrutura, estdo os sistemas de informagles e a mensuragdo de

resultados.

Por outro lado, o modelo de Angeloni (2008) apresenta trés dimensodes
interdependentes: infraestrutura, pessoas e tecnologia, afirmando algumas
dimensdes mostradas por Terra (2001). Esse modelo relaciona aspectos
culturais e estruturais da organizagcdo, estilo gerencial, modelos mentais,
criatividade, inovagao e sistemas de informacao (workflow, datawarehouse,

etc.), como fatores de geragao e transferéncia do conhecimento.

O importante, dentro da transferéncia do conhecimento, é entender que,
independente do modelo aplicado, a GC pode solucionar tarefas estratégicas e
apoiar o processo de aprendizagem organizacional. Por isso, exige-se uma
comunicacao clara dos objetivos a serem atingidos, discussao entre as areas,
independente da hierarquia, interacdo entre diferentes agentes e a

conscientizagao dos limites de atuacéo dos atores envolvidos na GC.

Assim, por meio da GC, documentos e objetos de informagéo sdo gerenciados
e facilitam a aprendizagem organizacional e a transferéncia do conhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Além disso, as informagdes podem fluir de

maneira continua entre parceiros e colegas de trabalhc de uma organizacao.
2.1.2 Aspectos importantes para a transferéncia do conhecimento

As organizagdes criam conhecimentos continuamente e podem compartilha-
los. Nonaka e Takeuchi (1997) salientam gue a transferéncia do conhecimento
€ uma atividade essencial de uma organizacdo e € o cerne da estratégia de

uma empresa.

Porem, para que a transferéncia ocorra, alguns fatores organizacionais e
algumas habilidades das pessoas envolvidas devem ser consideradas. Silva
(2007) aponta que a transferéncia do conhecimento depende do nivel de
integragdo que se apresenta entre seus atores e a visdo quanto a troca
(RIBEIRO et al., 2017).
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Faz-se necessario, entdo, o comprometimento de todos os membros da
organizagao, incluindo as liderangas organizacionais (FRANCA, 2017), até

porgue os individuos sao fundamentais para o sucesso dessa transferéncia.
Carvalho (2012) aponta que:

[..] uma vez que os diretores ou gerentes seniores sa0 0s
responsaveis por definir a visao da organizagao e tragar o rumo que
ela deve seguir, é essencial que eles entendam a visdo do
conhecimento como um valor importante na orientacdo desse trajeto.
(CARVALHO, 2012, p. 61)
Os valores culturais da organizagao também séo fatores influenciadores para a
transferéncia desse recurso intangivel. Mais do que transferir o conhecimento,
as organizacdes devem fornecer suporte e infraestrutura para que o processo
ocorra de maneira eficaz (REICHE, 2011; OLIVEIRA, 2012). Nesse mesmo
pensamento, a confianga (DAVENPORT; PRUSAK, 1998) e a capacidade

cognitiva (REICHE, 2011) dos envolvidos também devem ser avaliadas.

A transferéncia do conhecimento pode ser realizada por meio de didlogos,
treinamentos ou produtos e servicos. Pode ocorrer também, por meio de
comunidades de pratica, seminarios, workshops, redes eletrdnicas, formais e
informais, happy hours, dentre outros (SOUSA; NAKATA: CALADAO JR.,
2014).

Tém-se entdo, colaboradores com expertise para execucdo das tarefas
organizacionais e conscientes das agfes que necessitam ter para o
desempenho da empresa (CRUZ; FREZATTI; BITO, 2015).

Portanto, ao utilizar o conhecimento organizacional como um processo e como
uma estratégia de desenvolvimento, eleva-se a necessidade de possuir uma
gestao eficiente desse recurso intangivel. Logo, a gualidade é crucial para uma
GC bem sucedida, e, pensando nisso, a SO 9001, em sua ultima revisao, em
2015, deixou evidente essa importdncia, através do item Conhecimento
Organizacional, afirmando como fundamental que a organizacao estabeleca o

conhecimento necessario para execucao dos processos.
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2.2 Gestio da Qualidade

Os conceitos e as praticas de GQ evoluiram nas ultimas décadas, sendo
entendida como uma estratégia competitiva, cujo objetivo principal se divide em
duas partes: conguistar mercades e reduzir desperdicios (CARPINETTI:
GEROLAMO, 2016).

Para Chiroli {2016), mesmo que exista uma série de definicdes de qualidade,
principalmente no quesito de adequa¢dc ao uso, pode-se afirmar que o
conceito desse termo evoluiu. Qualidade € um conceito complexo & muito
abrangente, um sistema de metodologias e praticas e um compromissc com a
exceléncia de negdcios, abrangendo todas as dreas e as pessoas da

organizacgao.

O Sistema de Gestado da Qualidade (SGQ) de uma organizacdo consiste no
conjunto de elementos que permitem a orientagdo dos objetivos empresariais,
garantindo a confiabilidade no fornecimento de bens e servicos. (CUSTODIO,
2015).

Segundo a norma 1SO 9000:2015 (ABNT, 2015), item 2.1, que relata sobre

generalidades:

[...] os conceites e principios de gestdo da gualidade, fornecem a
organizagao a tapacidade para enfrentar os desatios apresentados
por um ambiente que e profundamente difarente a partir das dltimas
décadas. O contexto no qual uma organizacdo trabalha hoje é
caracterizado pela mudanca acelerada, globalizagia dos mercados e
surgimento do conhecimento como principal recurso. O impacto da
qualidade se estende para além da satistacdo do cliente: ela também
pode ter um impacto direto sobre a reputagéo da organizacao.

Dentre as diversas fun¢des estratégicas da qualidade nas empresas, algumas
mais relevantes sdo: implantar a cultura do registro, criando uma cultura

voltada a melhoria continua das praticas, dos processos e das posturas
individuais e organizacionais (ANDREOLI, 2017).

Toda organizagao busca eficacia de seus processos e controle sobre
suas operagdes, deve estar atenta para a ordem com gue suas
alividades estdo sendo desenvolvidas no ambiente interno. Nesse
sentido, 0 mapeamento de processos por meio do fluxograma, auxilia
a empresa e contribui para a detecgao de possiveis falhas que
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causam erros e geram retrabalho aos envolvidos, além de transtomos
para os clientes, devido a atrasos na execugdg dos procedimentos.
(SANTQOS, et al., 2015, p. 13)
A GQ e uma estratégia empresarial, bastante difundida, que visa a associar
qualidade a todas as etapas e processos de uma organizacdo (LOBQO; SILVA,

2014).

Cormo resultado da evolugdo do conceito ¢ da pratica da qualidade no
ambito organizacional, a concepgio atual propde uma perspectiva de
negocios pautada pela qualidade. A qualidade deve ser encarada
tanto como filosofia quanto pratica, que devem ser buscadas canjunta
e continuamente pelas organizaghes — um principio que deve nortear
todas as atividades organizacionais, em vez de ser entendido apenas
como um atributo especifico a ser levado em conta. (ANDREOLI,
2017, p. 22)
As organizagbes tém aumentado a cobranga sobre melhoria continua de seus
produtos, processos e Servigos, pois as expectativas dos clientes estao
maiores, e manter-se no mercado necessita de agdes que passem seguranca
aos consumideres. (CUSTODIO, 2015). Nesse cenario, a melhoria continua de
processos é essencial para manutencao e ganho da competitividade {PINHO;

MARQUES; MELOG, 2012).

No Brasil, o movimento da qualidade comecou na década de 70, pelas
empresas, atuando no setor nuclear para buscar tecnologia e geréncia de
padrao mundial (LOBO; SILVA, 2014). Conforme Lobo e Siiva (2014), a

qualidade tem apresentado evolucao.

Em relagdo a qualidade, as técnicas evoluiram bastante nos Gltimos
anos Sairam de modelos estatisticos elementares para matrizes que.
embora parecam complexas pela abrangéncia e diversidade de
informagdes requeridas para seu funcionamento, sdo de simples
compreensao, facil manipulagdo e produzem resultados bastante
compensadores. (LOBO; SILVA, 2014, p. 27)

Segundo a norma I1SO 9001 (ABNT, 2015b), a adogédo de um SGQ & uma
decis@o estratégica para a organizagdo, que pode ajudar a melhorar seu
desempenho global e a prover uma base sélida para iniciativas de

desenvolvimento sustentavel.

Um SGQ compreende atividades pelas quais a organizagao identifica seus

objetivos e determina 0s processos e recursos necessarios para alcancar os
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resultados desejados, sempre envolvida no gerenciamento e na interacdo de
processos e dos recursos necessarios, agregando valor, e realizar resultados

para as partes interessadas (ABNT, 2015).

Segundo Bax et al. (2015), a CEMIG possui um SGQ gque ampara a estrutura

documental da qualidade.

[..] Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) pré-exisiente na
organizagdo. SGQ prevé o racional da estrutura documental das
iniciativas de implantagio da qualidade. Ele organiza normativamente
as instrucdes e os procedimentos que devem existir para orierdar a
execucdo operacional dos colaboradores em quaisquer setores. (BAX
et al, 2015, p. 13)

A GC vé uma organizagdo como um conjunto de processos, devendo se
esforcar para melhorar continuamente os processos, incorporandc o0s
conhecimentos e experiéncias dos trabalhadores (SILVA; LOBO, 2014),
Processo € uma ou mais atividades gue agregam valor pela transformacéao das
entradas em um conjunto especifico de saidas para outras pessoas, através da
combinacdo de pessoas, métodos e ferramentas. (KALLAS; COUTINHO,
2005). Com o controle total da qualidade, houve um importante passo para se
atingir um nivel superior de qualidade (SILVA, LOBQ, 2014).

2.2.1 Série de normas I1SO 9000

A 1SQO é uma organizagao nao governamental internacional, que reune mais de
uma centena de organismos nacionais de normaliza¢do. A familia 1ISO 9000
aborda varios aspectos do gerenciamento de qualidade e contéem alguns dos

padrdes mais conhecidos da 1SO.

Segundo a 9001 (ABNT, 2015b), a organizagac deve garantir 05 recursos para
a implementagéo e manutencao do sistema de gestao e sua continua eficacia.
E através dos recursos humanos, competéncia, treinamento e conscientizagao,
dos envolvidos nos processos, tem como possibilidade aproveitar a
infraestrutura e um ambiente de ftrabalho adeguados para garantir os
resultados esperados (SILVA; LOBO, 2014). A ISO tem por objetivo promover ¢

desenvolvimento da padronizacido das atividades, de forma a possibilitaf o .
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intercAmbio econdmico, cientifico e tecnologico em niveis mais acessiveis. No
Brasil, a ISO & representada pela Associagao Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT).

As primeiras normas voltadas a gestao lancadas pela I1SO foram as da familia
9000. Desde seu langamento, elas foram alteradas algumas vezes, sendo elas
no ano de 1994, 2000, 2008 e 2015, sendo essas alteracbes chamadas de
revisbes (MELLO, 2010; CARPINETT!; GEROLAMO, 2016).

Desde 1987, o Comité Técnico da ISO, responsavel pelas normas da
qualidade, langou varias edi¢des com revisbes das normas e diretrizes que

compdem a familia de normas 1SO 9000.
As normas da familia ISO 9000 incluem:

« 180 9001:2015 — estabelece os requisitos de um sistema de gestdo da

qualidade, cu seja, 05 requisitos a serem cumpridos:

+ |1SO 9000:2015 — abrange os conceitos e fundamentos basicos:

vocabulario;

+ IS0 9004:2009 — apoia em como as empresas podem fazer um sistema

de gestao de gualidade mais eficiente e eficaz;

- 1SO 19011:2011 — orienta as organizacdes sobre as auditorias internas e

externas de sistemas de gestao da qualidade.
2.2.2 NBR ISO 9001:2015, ISC 9001:2015 e I1SO 9004:2010

A 1SO 9001:2015 eslabelece os critérios para um SGQ, e pode ser
implementada por qualquer organizagao, indiferente do porte, ou de seu nicho
mercadologico. A norma € baseada em uma série de principios de gestdo de
gualidade, a motivac&o e a importancia da gestao na abordagem de processos

e meihotia continua.

A norma ajuda a garantir o resultado dos produtos e servigos. Portanto, para se -
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ter um entendimento global sobre o modelo de GQ da IS0 9001:2015, deve-se,

inicialmente, abordar os principios da qualidade, sendo eles:

— foco no cliente;

— lideranga;

— engajamento das pessoas;

— abordagem de processos;

- melhoria;

— tomada de decisdo baseada em evidéncia:

— gestdo de relacionamento (ABNT, 2015, p. viii)
£ recomendado gue as empresas realizem auditorias internas para verificar
como o SGQ esta caminhando. A organizagao pode convidar um organismo de
certificacac independente, para verificar se o sistema esta em conformidade
com a norma e/ou aproveitar seus empregados, capacitando-os em auditores
internos, mas nao ha nenhuma exigéncia para isso. Qutra forma & convidar

seus clientes para auditar o sistema de qualidade.

Segundo a norma ISO 9004 (ABNT, 2010), as pessoas sdo um importante
recurso de uma organizag&o e convém que as liderangas criem ¢ mantenham
uma visdo compartilhada e um ambiente interno no qual os individuos possam
se envolver na realizagdao dos objetivos da organizagdo. Para aumentar o
envolvimento & comprometimento das pessoas na organizacdo, a norma
considera que a empresa deve “[..] desenvolver um processo para
compartilhar conhecimento e utilizar a competéncia das pessoas, por exemplo,

um sistema para coletar ideias para a melhoria” (ABNT, 2010, p. 7).

2.2.3 O conceito de nac conformidades

As organizagbes possuem processos padronizados e estabelecidos. Quando
deparam-se com problemas em seus processos ou resultados, ou seja, se algo
saiu nao conforme com o estabelecido, esse evento é denominado “nao
conformidade”. Segundo a ISO 9001 (ABNT, 2015b), Item 3.6.9, o conceito de

nao conformidade € o ndo atendimento de um requisito.

A corregéio do erro requer a reestruturacdo das normas organizacionais, o que,
por sua vez, torma necessario reestruturar as estratégias e suposicoes

associadas a essas normas. (CHOO, 2003). Também existe a necessidade de
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controlar os produtos que nao estdo em conformidade, analisar os dados e
buscar sempre a melhoria continua, com agfes corretivas e preventivas
(SILVA; LOBO, 2014).

A resolugéo sistematica de problemas ganhou destaque, nos Gltimos anos, por
meio dos principios e métodos dos programas de qualidade. Suas ideias sao
hoje conhecidas como: diagndstico feito com métodos, uso de informacoes
para a tomada de decisdes e uso de ferramental estatistico para organizar os
dados e proceder a inferéncias (FLEURY; FLEURY, 2008).

Solucionar um problema € atuar nas causas basicas do ocorrido, com o
objetivo de eliminar um efeito indispensavel. A eliminacido desse efeito
dependera do uso adequado do método e das ferramentas e da participagao e
cooperagao dos envolvidos (CHAVES, 2011).

A 1SO 9001:2015. item 10.2.1, aponta que, ao ocorrer uma nao conformidade,

incluindo as provenientes de reclamacdes, a organizacao deve:

a) reagir & ndo conformidade e, como aplicavel;
1} tomar ac&o para controla-la e cortigi-la;
2) lidar com as conseguéncias,

b) avaliar a necessidade de agao para eliminar a (s) causa (s) da nio
conformidade, afim de gue ela n&o se repita ou ocorra em ou lugar:
1) analisando criticamente e analisando a ndo conformidade;
2) determinando as causas da nao conformidade;
3) determinado se ndo conformidades similares existem. ou se

poderiam potencialmente ocorrer.

¢} implementar qualquer acio necessaria;

d) analisar criticamente a eficacia de qualquer agéo corretiva tomada;

e) atualizar riscos e oportunidades determinados durante o
planejamento, s& necessario;

f) realizar mudanc¢as no sistema de gestdo da qualidade, se
necessario. (ABNT, 2015, p. 22}

Uma organizacao aprende construindo, testando e reconstruindo sua teoria de
agao (CHOQO, 2003).

A solugédo de um problema € um exercicio pratico do métedo, do
trabalho em equipe e de uma nova consciéncia. A conclusdo de um
trabalho 56 se da quando se faz uma reflexao sobre todo o processo.
E preciso exercita-la, comentando as ligdes aprendidas, os pontos
divertidos, as dificuldades. enfim, a equire deve “curtir o seu
processo” para gue o resultado seja interessante e estimule novas
experiéncias. (CHAVES, 2011, p. 157)
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Na NBR ISO 9001 (ABNT,2015b), item 10.2.2, “A organizacdo deve reter
informagao documentada como evidéncia” (ABNT, 2015, p. 22), considerando
dois aspectos: a) “Da natureza das ndo conformidades e quaisquer agdes
subsequentes tormadas” (ABNT, 2015, p. 22), ou seja, qual sua causa e agdes
que foram executadas; e b) “Dos resultados de qualquer acdo corretiva”
(ABNT, 2015, p. 22), sendo apresentado os resultados das agdes sobre a

causa raiz do problema.

Segundo Choo (2003), administrando os recursos e processos de informagao,
a organizagdo do conhecimento e capaz de adaptar-se as mudancas de
maneira eficaz, empenhar-se na aprendizagem, mobilizar o conhecimento e a
experiéncia dos envolvidos, para gerar inovagio e criatividade, e focalizar seu

conhecimento em agdes conscientes e decisivas.

Os resultados do desenvolvimento do conhecimento sao inovagdes ou uma
expansao das capacidades de organizagdo. A tomada de decisdes é
estruturada por padroes e rotinas e orientada numa compreensdo comum dos
objetivos da organizagdo (CHOO, 2003}). Uma questdo central esta associada a
separar as consequéncias finais dos problemas, suas causas e sua causa raiz
(PAIM et al., 2009).

A aprendizagem organizacional, entao, ocorre quando os envolvidos, reagindo
as mudancas do ambiente, detectam e corrigem falhas, por meio da

modificacao de estratégias, suposicdes ou normas (CHQOO, 2003).
2.3 Melhoria Continua e suas caracteristicas

Impulsionadas peta necessidade de sobrevivéncia frente as diversas fontes de
concorréncia, as empresas devem buscar, em suas atividades, a reducgdo de
custcs e a melharia de seus processos continuamente (BENEVIDES;
ANTONIOLLI; ARGOUD, 2013).

O conceito de Melhoria Continua remete a um processo sem fim, dindmico e
envolvente, no qual a fonte basica de energia sdo as pessoas (CUSTODIO,
2015; OLIVEIRA et al, 2017). A I1SO 9001:2015 apenas reforca.que a ~
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organizacao deve melhorar continuamente a adequabilidade e a eficacia do
SGQ (CARPINETTI; GEROLAMOQ, 20186).

Por muitos anos, as empresas possuiam objetivos limitados, focados apenas
nas necessidades e resultados imediatos. Contudo, no atual cenério de aita
competitividade, as empresas sdo motivadas a inovar & a melhorar
continuamente seus processos, em busca de vantagem competitiva e

sobrevivéncia no negécic (ZAMPINI, 2008).

A necessidade da gestao de processos na abordagem de melhoria faz parte do
dia a dia dos profissionais e esta correlacionada ao fato de as empresas

estarem mudando em uma velocidade nunca ocorrida antes (OLIVEIRA, 2011),

Segundo a ISO 9000 (ABNT, 2015a), melhoria é a atividade para melhorar o
desempenho e a melhoria continua, sendo uma atividade recorrente para

aumentar o desempenho.

O ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA) também conhecido como ciclo de Deming
ou ciclo de Shewhart, € uma ferramenta de qualidade muito utilizada e que
consiste em quatro etapas (CUSTODIO, 2015): 1) PLAN (planejar); 2) DO
(fazer); 3) CHECK (conferir) e; 4) ACT (agir). Suas defini¢des sao apresentadas
no Quadro 2.

Quadro 2 - Sequéncia tipica das metodologias de melhoria de processos

Etapas Descrigao

1. Entender A partir do momento que a necessidade de melhoria é dentificada,
procura-se entender a situagao por meio da selecdo e do mapeamento.

2. Analisar Apds o entendimento da situagac atual, os processos sdo analisados

com o objetive de identificar seus preblemas principais e as causas.

3. Implementar Com a ideniificagio dos problemas e suas causas. ¢ possivel projetar
solugdes, redesenhar processos, tracar planos de agao e implantar as
melhorias planejadas.

4. Monitorar Depais da implementagao, os processos sa0 monitorados por meio da
verificagdo continua de indicadores gue sinalizam a necessidade de
novas melhorias.

Fonte: Santos, Gohr e Nogueira (2012, p. 41).

O ciclo PDCA pode ser considerado uma das mais famosas ferramentas da

Total Quality Management (TQM), para controie de processos. Foi levado por .
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Deming ac Japdo, onde fol bastante utilizado (LELIS, 2012). Para Chaves
(2011), a sigla PDCA representa o método utilizado para resolver problemas e

atingir metas.

Segundo a norma, € empregada a abordagem de processo que incorpora o
ciclo PDCA e a mentalidade de risco. O ciclo PDCA habilita uma organizagao a
assegurar que seus processos tenham recursos suficientes e sejam
gerenciados adequadamente, e que as oportunidades para a melhoria sejam

identificadas e as agtes sejam tocmadas (ABNT, 2015).

O conceito de Melhoria Continua esta intimamente ligado & qualidade,
principalmente no que se refere ao desenvolvimento & melhoria de processo, e
pode ser uma abordagem para tratamento do conhecimento necessério no
desenvolvimento da organiza¢do (PINHO; MARQUES; MELO, 2012; OLIVEIRA
etal, 2017).

2.4 A inter-relacao da Gestao do Conhecimento e a Gestio da Qualidade

Uma empresa na sociedade do conhecimento € estruturada por processos,
com uma visdo sistémica que agrupe o0s celaboradores segundo as habilidades
necessarias para a realizagao de uma atividade. Essas por sua vez, objetivam
a satisfacdc das necessidades dos clientes (CAVALCANTI; GOMES;
PEREIRA, 2001).

Qualquer organizacdo produtiva, seja publica, privada ou do terceiro
setor, tem, sem excegdo, que coordenar o trabalho. Os mecanismos
de coordenagdo do frabalho estdo intrinsecamente relacionados a
forma como os recursos e as atividades estéo projetados, ac modo
como essas alividades sdc geridas no dia-a-dia e aos meios pelos
quais a organizagao ira gerar © aprendizado e promaover as melhorias
nas operagtes e na forma de coordenacao do trabalho em si. (PAIM
et al., 2009, p.25)

No cotidiano de uma empresa, diferentes pessoas realizam a mesma tarefa.
Porém, o resultado ndo pode ficar & mercé da habilidade de cada pessoa e, os
métodos para obtencado dos resultados esperados pela organizacao devem

estar claramente estabelecidos. (MELLG, 2010).

Segundo a norma NBR ISO 9001:2008, item 6.2.2, a organiza¢ac deve:-
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a) Determinar a competéncia necessaria para as pessoas que
executam frabalhos que afetam a conformidade com 0s requisitos
do produto,

b) Onde aplicavel, prover treinamento, ou tomar outras acoes para
atingir a competéncia necessaria,

¢) Avaliar a eficacia das agfes executadas,

d) Assegurar que o seu pessoal esta consciente quanto a pertinéncia
e importdncia de suas atividades e de como elas contribuem para
atingir os objetivos da qualidade, e

e) Manter registros apropriados de educacao, treinamento, habilidade
& experiéncia. (ABNT, 2008, p. 15)

A atividade de registro do conhecimento sobre a forma como séo realizadas as
atividades e educacdo, € considerada fundamental para a GC. "O ato do

registro j& era realizado sob outras denominagodes, dentre elas a de gestao da
qualidade total” (GUERRA, 2002, p.75-76).

Em 2015, houve a revisdo da norma NBR ISO 9001:2008, que foi denominada
NBR ISO 9001:2015. Nessa norma, a abordagem do conhecimento
organizacional comecga a ser apontada. O llem 7.1.6 da norma de 2015, diz

que:

A oarganizacdo deve determinar o conhecimenta necessario para
operagao de seus processos e para alcancar a conformidade de
produtos e servigos.

Esse conhecimento deve ser mantido e estar disponivel na extensio
necessaria.

Ao abordar necessidades e tendéncias de mudancgas, a organizacgéo
deve considerar seu conhecimento no momento e determinar como
adqguirir ou acessar qualquer conhecimenio adicignal necessano e
atualizagbes requeridos (ABNT, 2015, p. 8).

Conforme Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001, p. 50): “Longe de ser um
modismo, a geslido do conhecimento €&, ao contrario, uma absoluta

necessidade das organizagoes que desejam ter sucesso no seculo XX!", e, por

isso, o tema GC comeca a ser abordada na GQ.

Em sintese, a 1SO 9001:2015 estabelece como requisito gque a
organizagao gerencie seu conhecimento. A GC nas organizagdes
ganhou bastante relevancia nas ultimas décadas. Isso porque um dos
pilares do processo de inovacao estd na methoria, mudanca e na GC
(CARPINETT!; GEROLAMO, 2016, p. 87).

Nessa perspectiva, as organizagbes certificadas em SGQ possuem certa

interag&o com a transferéncia do conhecimento, em virtude da padronizagdo
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dos processos, das responsabilidades e das atividades a serem executadas na

organizacao.

Por isso, considera-se gue as organizacoes, de certa forma, fazem GC sem
tomarem conhecimento explicito dessa ag¢do (GUERRA, 2002). Nesse

contexto, sobre a relagdo da GC e a GQ, pode haver duas afirmativas.

Na primeira afirmativa, os modelos que descrevem os processos resultantes de
uma agdo de GQ sac uma importante forma de explicitar o conhecimento
organizacional. Na segunda, os modelos de GC s&o um importante referencial
para o desenvolvimento de uma agao de gestdo orientada por processos e
gualidade (PAIM et al., 2009).

Fica notoria a melhoria na transferéncia do conhecimento quando se tém
equipes que possuam certificagdes de qualidade (GARVIN, 2002). O uso das
licoes aprendidas a partir das experiéncias atuais e passadas, por exemplo,
podem impactar diretamente as atividades do conhecimentc e a melhoria

continua de uma organizacao (PAIM et al., 2009)

Segundo a norma SO 9004 (ABNT, 2010), que trata da responsabilidade e

autoridade pelos processos, tem-se que:

Convém que a organizagdo assegure que as responsabilidades, a
autoridade e os papéis dos gestores dos processos sejam
reconhecidos em toda a organizagéo, & que as pessoas associadas
com os processos individuais possuam as competéncias necessarias
para a realizagdo das tarefas ¢ atividades envolvidas. (ABNT, 2010,
p. 12, item 7.3)

Portanto, o processo de GC envolve outras praticas essenciais para a GQ e

gestao de desempenho organizacional, com aprendizagem organizacional,

gestao de competéncias e gestdo do capital intelectual.

Embora a ISO 9001:2015 nao entre em detalhes sobre coma gerenciar o
conhecimento organizacional, a capacitagdo da organizacdo, nessas praticas,
certamente levara a um fortalecimento dos sistemas de gestdo e a uma
melhoria de desempenho (CARPINETTI; GEROLAMO, 2016)
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3 MODELOS QUE RELACIONAM A GESTAO DA QUALIDADE E GESTAOD
DO CONHECIMENTO.

Com o propdsito de verificar os estudos semelhantes existentes na literatura,
relacionaram-se pesquisas que abordassem como temas centrais a GQ e a
GC. Para essas buscas, foram utilizadas as bases Scientific Periodicals
Efectronic Library (SPELL), EBSCOhost Web (EBSCO).

As pesquisas passaram por um filiro, utilizando uma busca por meio das
palavras-chave: “gestdo da qualidade” or “gestao do conhecimento” e “quality
management’ or “knowledge management’. Foram identificados um total de
266 estudos de acesso livre. Posteriormente, consideraram-se apenas as
pesquisas que apresentassem os construtos “gestdo do conhecimento” and
‘gestdo da qualidade” ou “quality management’ and “knowledge management’,
de maneira conjunta, conforme conector booleano “and”, obtendo um resultado
de 40 estudos.

Apods lidos os resumos, identificaram-se nove estudos que demonstram
modelos de aplicagdo que relacionam a GC e a GQ e seus resultados. Esses

estudes sdo relacionados no Quadro 3.

Quadro 3 - Trabalhos relacionados

Titulo Autores Descricdo do Estudo Base Abordagem

Implantagao deo Tem-se como objetivo

programa de descrever as estratégias BerSe Selcmfe

gualidade em pgidag utilizadas e o processo de Penodlcals . Qualitativa,
; Evara ) E Electronic Library b
hospital implantagdo do programa de descritiva
; o (2012) ] : (SPELL}
universitario qualidade no hospital (www.spell.org.br)
publico. universitario. SPEl.org:
Este artigo tem como
Knowledge . . objetive descrever a
. Asif, Vries N
creation through L Aﬁmad dinAmica de como o Base EBSCOhost Qualitativa
quality (2013) conhecimento pode ser Web (EBSCO)
management criado através do M
(Quality management).
TQM practices Tem como objetivo
and knowledge investigar as motivagoes que
management: a afetam o meio e intengdes
e gr o Ooi (2015) Seni"ergifna”r;':‘oag‘e”m dg EBSCOhost Web  Qualitativa,
anaiysis o ennecime os (EBSCO) descritiva
constructs and funcionarios da
structural administracie no contexto
invariance da GQ e implementacoes da
between the tecnologia da informacio em
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Titulo Autores Descrigdo do Estudo Base Abordagem
manufacturing uma inddstria de Taiwan.
and service
sectfors
e Tom cono obetvo
influence middle investigar as_mot_lva@oeys que
management afetam o meio e intengdes
= Chuang, de com_partrlhamento de -
knowledge- Che'n e conhecumento dos EBSCOhost Web Ouan_trfranva,
sharing intentions Tsai (2015) luncl_onanos_ da (EBSCQO) descritiva
i7 enediticBoh admmlstrggao no contm_exto
total quality da GQe mplegmentagqes da
management tecnqlog!a qa |nform_a<;.ao em
implementations uma industria de Taiwan.
An organisational Teste _de urm oy njod~e 3
fearning conﬁentyal pflra a criagac de
: conhecimento e as
ﬁﬁgﬁgfj{é\;& i fﬂi% nLee o atividades exgcutas por EBSCOhost Web Ouan_ti_tativa,
B Mt (2016) membros da drea da (EBSCO) descritiva
the activities of qualldade Sl LI,
the quality circle persp\_ectj\{a de aprendizado
arganizacional.
O objetivo principal desse
The knowledge Gutierrez, Leg f(.)i es.tudar el elagsty
transfer process  Molina e SnilE SSRGS nds EBSCOhost Weh -
e P processos de Quantitativa
in Six Sigma Torres S ———— (EBSCO)
subsidiary firms ~ (2016) el b e
transferéncia de
canhecimento.
Competéncias A pesquisa passui coma -
Gerenciais Barreto, objetivo identificar o perfil de E:izcﬁgﬁ;tmc
requeridas em Leone e competéncias requeridas Electronic Librar Quantitativa,
empresas Angeloni dos herdeiros candidatos a (SPELL) y exploraldria
familiares: o alhar (20186) sucessores das empresas I b
de sucessores, familiares paraibanas. (www.spell.org.br)
Este artigo destaca a
viabilidade da aplicacédo da
D:sféoebsega ¥4 F mineracéo de dados sobre  Base Scientific
grdens denslerwgo C?rr\lg?r’mo - volumes gerados.nas b_ae:,es Periodicals _ Quantitativa,
de tecnologia da  Tsunoda de’OS de Tl das instituicdes  Electronic Library  estudo de
informagao em (2016) medlcas, constllumde.fontes {SPELL) caso
hospital importantes de pesquisa (www.spell.org.br)
' para compreens&o do
relacionamento do setor,
Relacao entre a
Gestao do O objetivo deste estudo foi
Conhecimento e analisar a relagao entre a Base Scientific
BJCESIED @ Ribeiro & GC e a GQ em uma Periodicals Qualitativa e
Qualidade sob a Morai empresa de Tl do municipio == o
Atizavds models oreira de Foz do fguacu (PR) Electronic Library quant_ngtlva,
(2017) ' (SPELL) descritiva

GCFQ": andlise
BM uma empresa
de Tl de Foz do
lguacu,

identificando as dimensdes
mais relevantes para o
modelo arganizacional.

{(www.spell.org.br)

Fonte: Dados da pesquisa.
'GCFQ: Gestao do Conhecimento com foco na Qualidade.
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Dos nove estudos apresentados, trés fazem uso da abordagem qualitativa e
cinco da abordagem quantitativa, sendo um estudo com abordagem mista
(quali-quanti). Os estudos apresentados no Quadro 3 constituem trabalhos
relacionados a esta pesquisa e s30 objetos de analise das subsegoes

seguintes.
3.1 Modelo de Haddad e Evora {2012}

O estudo apresentado no artigo de Haddad ¢ Evora (2012), intitulado
“Implantag¢éo do programa de qualidade em hospital universitario publico”, tem
por objetivo descrever as estratégias utilizadas e o processo de implantacio do

programa de qualidade.

Caracterizou-se em um estudo descritivo que apresenta todas as etapas do
processo de implantagdo do Programa de Qualidade no Hospital Universitario
de Londrina. Trata-se de um hospital universitario publico, com 294 leitos,
todos & disposicao do Sistema Unico de Sadade (SUS). O modelo de pesquisa é
apresentado por meio da Figura 1.

Figura 1 - Modelo da apresentacao da implantagao do programa de qualidade
de Haddad e Evora (2012)

s

-

™~

Satisfagdo dos
Programa de ‘ Desempenho dos : _ clientes )
Qualidade processos Intemos e /
L——/ externcs

(=)

Fonte: Propria aufora. a pariir de Haddad e Evora (2012)

Este modelo foi baseado no uso da metodologia PDCA e da ferramenta 58
para identificar e trabalhar os pontos negativos, pois essas duas metodologias
oferecem inumeras oportunidades de aperfeicoamento e mobilizam grandes
esforcos no sentido de superar as dificuldades, por meio de agdes do programa

ou da propria direcdo, e tornam possivel utilizar as informacdes como
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instrumento gerencial, de modo que clientes internos e externos sejam

beneficiados com os resultados.

Os resultados da pesquisa discorrem que a implantagdo do Programa de
Qualidade do Hospital Universitdrio de Londrina permitiu identificar e discutir,

em tempo real, os processos de trabalho.

3.2 Modelo de Asif, Vries e Ahmad (2013)

O artigo "Knowledge creation through quality management” de Asif. Vries e
Ahmad (2013), exprime como seis praticas de GQ (melhoria continua, controle
estatistico da qualidade, gerenciamento de satisfacio do cliente, técnicas de
melhoria de processos, aprendizagem individual e novos métodos de
desenvolvimento de produtos) podem contribuir para os quatro tipos de
processos de criagao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), a saber:

socializagao, externalizagio, combinacgdo e internalizagéo.

Os autores do estudo abordam como o conhecimento pode ser criado por meio
de diferentes formas e em diferentes niveis organizacionais. Esse artigo

apresenta a dindmica de como o conheacimento pode ser desenvolvido na GQ.

O artigo argumenta que as praticas da GQ podem ser projetadas para criar
conhecimento, primeiramente, formecendo uma visdo de criacdo de
conhecimento através de praticas da GQ e, em segundo lugar, mostra como a

GQ na pratica pode ser executada para criagao do conhecimento.

O estudo conclui que as praticas de GQ de melhoria continua, satisfagéo do
cliente, gerenciamento de processos, aprendizagem individual e métodos de

design de produtos e servicos podem criar heterogéneos conhecimentos.

A geracao de conhecimento ocorre pela interagdes entre conhecimento tacito e
explicito. Essas interagfes resultam em quatro processos criadores de
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), sendo: socializacao,

externalizagao, combinacao e internalizagdo (Figura 2).
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Figura 2 - Modelo de criag&o de conhecimento heterogéneo através de praticas
de Gestao da Qualidade de Asif, Vriesb e Ahmad (2013)

Socializacio

Externalizacdo
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Conhecimento
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Fonte: Asit, Vriesh e Ahmad (2013, p. 12, tradugéo da autora)

3.3 Modelo de Chuang, Chen e Tsai (2015)

O artigo de Chuang, Chen e Tsai (2015}, com o titulo “Exploring the
antecedents that influence middle management employees knowledge-sharing
intentions in the context of total quality management implementations”, tem
como objetivo investigar as motivagdes que afetam o meio e as intengdes de
compartihamento de conhecimento dos funcionarios da administracdo no
contexto da GQ e implementacdes da Tecnologia da Informacdo em uma

industria de Taiwan.

Um modelo de pesquisa (Figura 3) foi desenvolvido com base nas

implementacdes da GQ e na Teoria da a¢ao fundamentada.

Figura 3 - Modelo da pesquisa nas industrias de Tecnalogia da Informacio de
Chuang, Chen e Tsai (2015)
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Intengao de
compartithar
conhecimento

Implementagio
total ¢e gestio
de gqualidade

Etica
percebida

Morma
subjetiva

Auto-ghicacia

Fonte: Chuang, Chen e Tsai {2015, p. 1186, traducio da autora)
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As amostras do levantamento foram coletadas de 395 funciondrios da
administragao, em 50 empresas taiwanesas certificadas pela ISO 9001:2000 na

industria de T, fornecendo suporte para o modelo proposto.

Os resuitados analiticos dessa pesquisa mostraram que relagOes reciprocas
antecipadas, eticas percebidas e autoeficdcia tém efeitos significativos nas
atitudes em relagdo ao compartilhamento de conhecimento e aquilo que &
subjetivo; as normas estdo significativamente associadas as intencdes de

compartilhamento de conhecimento no contexto das implementacdes da GQ.

No entanto, as normas subjetivas, sozinhas, nao significativamente influenciam
as atitudes em relagdo ao compartilhamento de conhecimento. Essa pesquisa
considerou apenas a intengdo de compartilhamento de conhecimento em

relagdo a implementacao da GQ.

A contribuicdo dessa pesquisa € o estabelecimento de um modelo capaz de
dar uma compreensao ao conhecimento da partilha das relagées de intencéo

para a implementagdo da GQ nas industrias de Tl taiwanesa.
3.4 Modelo de Ooi (2015)

A Pesquisa de Ooi (2015), com o titulo “TQM practices and knowledge
management: a multi-group analysis of constructs and structural invariance
between the manufacturing and service sectors”, apresenta um estudo para
examinar as diferencas em termos de eficacia de praticas de Gestio da
Qualidade Total entre a industria de manufatura e empresas de services, para

influenciar comportamentos de gerenciamento de conhecimento.

Uma pesquisa empirica investigando as diferencas entre fabricacéo e servico
nos setores em relagao a Qualidade Total e & GC foram apresentados nesse

artigo (Figura 4).
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Figura 4 - Modelo da apresentacéo das diferencas da eficécia das praticas da
Gestdo da Qualidade e Gestéo do Conhecimento de Qoi (2015)
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Fonte: Prapria autora, a pantir de Qoi (2015)

Nas conclusoes, Ooi (2015) percebeu que ndo hé diferenca significativa entre
esses dois setores, em termos de nivel das praticas de GQ que afetam o nivel
de GC. Posteriormente, com o uso da abordagem das diferengas entre os
setores, 0 modelo de qualidade, para essa pesquisa, foi valido e aplicavel em
ambas as industrias. Assim, pode-se estabelecer que as praticas da qualidade

testadas nesse estudo podem ser aplicadas de forma igual a ambos os setores.
3.5 Modelo de Seo, Lee e Moon (2016)

Seo, Lee e Moon (2016) apresentam no estudo “An organisational learning
perspective of knowledge creation and the activities of the quality circle” um
teste de um novo modelo conceitual para a criagdo de conhecimento e as
atividades executadas por membros da area da qualidade, usando uma

perspectiva de aprendizado organizacional.

Os autores identificam a relagdo entre varidveis para propor 11 hipéteses
relacionadas ao senso de comunidade, atividades de conhecimento, transacao

de conhecimento e acumulagao de conhecimento, apresentadas no Quadro 4.
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Quadro 4 - Hipéteses para criagdo do modelo conceitual proposto por Seo, Lee
e Moon (2016)

Variaveis Hipéteses

H1:Senso de comunidade tem um efeito positivo significative
sabre as atividades de conhecimento.

H2: Senso de comunidade tem um efeito positive significativo
na transacéo do conhecimento.

H3: Senso de comunidade tem um efeito positivo significativo
na acumulacao de conhecimento.

H4: Senso de comunidade tem um efeito positivo significativo
sobre as atividades de Cantrole de Qualidade.

Senso de Comunidade

H5: As atividades de conhecimento tém um efeito positiva
significativo nas atividades de controle de qualidade.

HE: Atividades de conhecimento tém um efeito mediador no
senso de comunidade e nas atividades de Controle de
Qualidade.

Atividades de conhecimentao

H7: Transagéo de conhecimento tem um efeito positivo
significativo nas atividades de Controle de Qualidade.

H&: Transacao de conhecimento tem um efeito sobre
atividades de conhecimento e atividades de Conirole de
Qualidade.

H9: Acumulagio de conhecimento tem um efeito positivo
significativo nas atividades de Controle de Qualidade.

) _ H10: Acumulacao de conheciments tem um efeito mediador
Acumulagao de conhecimento  nas atividades de conhecimento e nas atividades de Controte
de Qualidade.

H11 Acumulag&o de conhacimento tem um efeito mediador
na transacionalidade do conhecimente e nas atividades de
controle de qualidade.

Transagio de conhecimento

Fonte: Seo, Lee & Moon (2016, p. 5, tradugéo da autora)

O estudo, realizado na Coréia do Sul, procurou avaliar o ajuste do modelo de
equacac estrutural e identificar a relagao entre as varidveis e seu efeito
mediador e, ao integrar uma perspectiva de aprendizagem organizacional no
controle da qualidade, uma nova estrutura para o fluxo de criacdo de
conhecimento em atividades da qualidade foi sugerido, incluindo

recomendagdes para futuras pesquisas.

O modelo conceitual apresenta as varidveis que afetam as atividades de
controle da qualidade, sendo identificadas como um senso de comunidade,
alividades de conhecimento, transagdo de conhecimento e acumulacao de

conhecimento, conforme Figura 5.
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Figura 5 - Modelo conceitual proposto por Seo, Lee ¢ Moon (2016)
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Fonte: Seo, Lee e Moon (2018, p. 8, traducac da autora)

A modelagem de equacOes estruturais examinou o relacionamento. O estudo
sobre a Coréia do Sul buscou avaliar o ajuste do modele de equagdes
estruturais e identificar a relagcio entre as variaveis e seu efeito mediador.
Usando amostragem intencional, 770 funcionarios de 154 empresas foram
amostrados. Os resultados indicaram que os indices de ajuste do modelo

estavam dentro da faixa aceitavel e mostraram efeitos mediadares.

3.6 Modelo de Gutierrez, Molina e Torres (2016)

O artigo de Gutierrez, Molina e Torres (2016), intitulado *The knowledge
transfer process in Six Sigma subsidiary firms’, tem por objetivo principal
estudar a relagdo entre Six Sigma nos processos de implementagao e
transferéncia de conhecimento. Para alcangar esse objetivo, foi testado um
conjunto de hipdteses, em uma pesquisa de empresas europeias, usando a
analise ANOVA,

O modelo tedrico aborda como as variaveis do Seis Sigma, tais como
gerenciamento de equipe, influenciam a integracdo do conhecimento e as
transferéncias de conhecimento (FIGURA 6)
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Figura 6 - Modelo da apresentacdo das diferencas das empresas com praticas
Six Sigma e da Gestao da Qualidade de Gutierrez, Molina e Torres (2016)

Empresas SIX Sigma
Transferéncia do
conhecimento
Empresas Gestio da
Qualidade

Integracgéo dos
Fonte: Modelo de Gutierrez, Molina e Torres (2016, traducio da autora)

Gerenciamenta

conhecimentos de Eguipes

O objetivo principal desse trabalho foi estudar a relag@o entre Six Sigma e
processos de implementagdo e transferéncia de conhecimento. Para alcancgar
esse objetivo, o modelo tedrico tenta explicar como as variaveis do Six Sigma,
tais como gerenciamento de equipe, influenciam a integracao do conhecimento

e as transferéncias de conhecimento.

Os esforgos de pesquisa foram dedicados a analisar a relacéo entre Six Sigma
e gerenciamento de conhecimento. Os resultados mostraram relagdes positivas
entre Six Sigma e variaveis tais como aprendizagem organizacional, criacéo de

conhecimento, capacidade de absorgéo.

Os autores do estudo perceberam que os gerentes da equipe Six Sigma
tacilitam significativamente a troca de ideias, promovendo a participacdo dos

funcionarios e criando um borm ambiente para trabalho em equipe.
3.7 Modelo de Barreto, Leone e Angeloni (2016)

O arligo de Barreto, Leone e Angeloni (2016), intitulado “Competéncias
Gerenciais requeridas em empresas familiares: o olhar de sucessores”’, teve
por objetivo descrever o perfil de competéncia dos candidatos a herdeiros e
sucessores das empresas familiares em relagdo aos seus conhecimentos,

habilidades e atitudes.

O metodo utilizado foi uma pesquisa exploratéria, quantitativa, em pesquisa de
campo. A amostra envolveu as empresas familiares de Joao Pessoa — PB,

sendo entrevistados 20 herdeiros, possiveis sucessores. Para a coleta de
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dados, foi utilizado um questionario divido em duas partes: a primeira,

utilizando questoes referentes as varidveis de identificacdo dos herdeiros

candidatos, com o propésito de categorizar os entrevistados. A segunda parte,

as questdes, referentes ac perfil de competéncia dos herdeiros candidatos,

foram separadas em trés partes, considerando a competéncia individual como

o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, mostradas no Quadro 5.

Quadro 5 - Esquema geral da pesquisa de Barreto, Leone e Angeloni (2016)

Objetivos

Caracterizagao
sacigeconémica e
demografica dos

herdeiros candidatos a

sucessores de

empresas familiares

Identificar o Perfil de

Competéncia
percebido pelos

herdeiros candidatos a

sucessores de
empresas

Dimensodes

Perfil
socicecondmico

Dimensao
Cenhecimentos
findicador
cognitivo)

Dimensao
Habilidades
(Indicador
comportamental)

Dimensao
Atitudes
{Indicador
comporiamental}

Variavel

Género

Idade

Estado civil

n. de filhos

Formagao profissional

Formagdo em nivel de pos—graduacac
Origem social

Setor de atuagio

Administracao e finangas
Planejamento estrategico e operacional
Gestao de pessoas

Conhecimento especitico
Informatica

Tomada de decisao

Gestdo da qualidade

Psicologia organizacional

Produto/ mercado de atuagio
Planejamento

Organizacéo

Lideranga

Decisdo

Comunicacgao/ saber ouvir

Andlise e sintese

Trabalho em equipe

Criatividade /inovagao

Execucgao

Inspiragéo e motivagao da equipe Administracao
de conilito

Negociacao relagdes interpessoais
Etico

Autocanfiante

Determinado

Flexivel

Responsavel

Servidor/ Cuidadoso
Comprometido

Fonte: Adaptado de Barreto, Leone e Angeloni (2016, p. 309}

A pesquisa apresentou, na dimenséo competéncia/conhecimento, o perfil dos

sucessores e a busca do conhecimento sobre a Gestao de Pesscas e Produtds
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ou mercado de atuaggo da Empresa, gerando o modelo dessa pesquisa,

representado pela Figura 7.

Figura 7 - Modelo do processo de pesquisa do perfil de competéncias para
sucessores de Barreto, Leone e Angeloni (2016)

Competéncia
{Conhecimento}

Sucessda de
herdeiras
(candidatas)

[ Hahilidades '—’ Perﬁlkde
CHA Competencias

N\

Fonte: Propria autora, a partir de Barreto, Leane e Angeloni (20186).

[ Atitudes ’

A analise dos dados da pesquisa foi realizada em dois momentos. O primeiro
caracterizou o peril dos pesquisados, & o segundo tracou o perfil de
competéncias dos herdeiros candidatos a sucessores. As empresas, cujos
herdeiros participaram da pesquisa, foram, em 81,81% dos casos, criadas pelo
progenitor. Em 100% dos casos pesquisados, a sucessdo ainda nao
aconteceu, e em 90,90% o herdeiro substituira seu pai nos negécios familiares.

Apenas 9,09% substituirao a mae.

A dimensao Caonhecimentos, atrelada ao indicador cognitivo, refere-se ao saber
tedrico/conceitual, fundamental para orientar uma boa pratica, e foi pesquisada
por meio de 10 variaveis, conforme resultados analisados sequencialmente e

mostrados na Tabela 1.
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Tabela 1

{Indicador Cognitivo)

- Dados reterentes as variaveis da Dimensao Conhecimentos -

Grau 5 Grau 4 Grau 3 Grau 2 Grau 1

Variavel Extrema Muito Bastante Importante Menor
Importancia | Importante | importante Importancia
%a % A % Yo

Setor de atuacio 4545 27,27 18,18 9.09
Administracac/Finang 36,36 36,36 27.27 = =
as
Planejamento 27,27 27,27 6,36 9,09 -
Estratégico e
Operacional
Gestao de Pessoas 54,54 9,09 27 27 9,09
Conhecimento 27,27 36.3 27,27 9,09
Especifico
Informatica 36,36 9,09 9,09 I 27,27 18,18
Tomada de decisao 18,18 45,45 9,09 27.27 -
Gestdo da Qualidade 45,45 27,27 9.09 18.18 i -
Psicologia 36,36 18.18 9,09 18,18 18,18
Qrganizacional
Produto / Mercado de 54,54 18,18 27,27 - -
atuacao

Fonte: Adaptado de Barreto, Leone e Angeloni (2016, p, 312 e 313)

Pela analise dos dados, pode-se inferir que o conhecimento de cunho estrate-
gico sobre o mercado no qual a Empresa se insere, incluindo clientes,
concorrentes, fornecedores e parceiros, é de extrema importancia para 45,45%
dos enfrevistados e muito imporiante para 27,27%, enguanto 18,18% o
e 9,09%,

entrevistados considera o conhecimento de cunho estratégico de menor

consideram bastanle importante, importante; nenhum dos
importancia. Os autores do estudo perceberam o conhecimento como fator de
relevante importédncia na formacéo do perfil de competéncia dos herdeiros

como candidatos a sucessores.
3.8 Modelo de Franga, Carvalho e Tsunoda (2016)

A pesquisa intitulada “Descoberta de padrées em ordens de servico de
tecnologia da informagac em hospital’, de Franga, Carvalho e Tsunoda (2016),
apresenta um estudo de caso da aplicagdo do Knowledge Discovery in
Databases (KDD) sobre Ordens de Servico (OS) de informatica de uma

instituicao hospitalar do Parana,
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O objetivo do estudo € identificar novas praticas a serem aplicadas na gestéo,
devido a necessidade de conhecer os padrées de relacionamento entre os
diversos setores do hospital com a area de informatica, referente a solicitagdo
de atendimentos a problemas de Tecnologia de Informagéo (Tl), nas quais
geravam n&o conformidades e retrabalho nas rotinas de atendimento. Sendo
assim, seria possivel avaliar a atuacdo efetiva do setor, bem come identificar

eventuais desvios ou ndo conformidades.

O estudo destacou a viabilidade da aplicagao da mineragao de dados sobre
volumes gerados nas bases as ordens de servigos de T, buscando fontes

relevantes de pesquisa para compreensao e relacéo do setor.

O método utilizado para estruturar a pesquisa foi o KDD, por meio da selegio
até o pos-processamento. O processo de elaboragdo do DataWarehouse
baseou-se nas conclusées obtidas do fevantamento do ambiente e seu escopo

operacional, conforme apresentado na Figura 8.

Figura 8 - Processo de extracao de dados para DataWarehouse
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Fonte: Franga, Carvalho e Tsunoda (2016, p. 47).
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Os autores buscaram compreender o modelo operacional do sistema de
solicitagdes, e a relagao ao atendimento das necessidades pela Tl. A pesquisa
foi acompanhada por um especialista da area, que auxiliou na apresentacao
das evidéncias dos pontos relevantes e criticos do processo de atendimento,

nos quais eram geradas as ordens de servigos de atendimento.

O estudo evidenciou a aplicabilidade do processo KDD como ferramenta
gerencial de Tl hospitalar, nos quais os resultados gerados na base de dados
das ordens de serviccs demonstraram como o processo produziu
conhecimento util para avaliacao dos niveis de servicos de TI, e também as
principais nao conformidades atendidas, a partir de informacgdes existentes em

volumes de dados.
3.9 Modelo de Ribeiro e Moreira (2017)

Os pesquisadores Ribeiro & Moreira (2017) apresentam o artige com tituio
“Relacdo entre a gestdo do conhecimento e a gestido da qualidade sob a odtica
do modelo GCFQ": analise em uma empresa de Tl de Foz do lguagu”, com o
objetivo de analisar a relacao entre a GC e a GQ em uma empresa de Tl do
municipio de Foz do Iguacu (PR).

Identificando as dimensdes mais relevantes para o modelo organizacional,
percebe-se que a GQ e a GC aparecem como praticas fundamentais para a
sobrevivéncia organizacional, fornecendo conhecimentos, ferramentas e

técnicas importantes na condugao de processos.

Para atender ao problema da pesquisa, foi utilizada a abordagem gqualitativa-
quantitativa, classificada como descritiva, através de um estudo de caso,

conforme modelo apresentado na Figura 9.

1 Gestao do Conhecimento com foco na Qualidade.

52



Figura 9 - Modelo do processo de pesquisa da relagao entre Gestao do
Conhecimento e Gestio da Qualidade para o desempenho organizacional de
Ribeiro ¢ Moreira {2017)

[ Gestdo do

Conhecimento J \
[ Gestdo da j /

Qualidade

Desempenho

Organizacional

Fonte: Propria autora, a partir de Ribeiro e Moreira (2017).

A pesquisa mostrou que a empresa de Tl estudada vem desenvolvendo boas
praticas relacionados a GC e a GQ, as quais, muilas vezes, se sobrepbem.
Para tanto, verificou-se também que a organizagdo necessita rever estratégias
e acoes relacionadas a comunicacgao interna e a percepcéo da sociedade como

fator relevante de desenvolvimento.
3.10 Sintese analitica dos modelos

Mediante os nove estudos analisados nas subsecdes anteriores, é possivel
inferir dois aspectos: i) interesse académico em pesquisas relacionadas 2 GQ e
a GC; e ii) originalidade desta pesquisa. Em relagdo ao interesse académico
em pesquisas relacionadas a GQ e a GC (i), o Gréfico 1 explana a evolucao

dessas pesquisas por ano.

Grafico 1 - Interesse académico em pesquisas relacionadas a Gestao da
Qualidade e & Gestao do Conhecimento

ey R

Fonte: Dados da pesquisa.
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Embora o nidmero de pesqguisas entre os anos de 2012 a 2017 seja nove, é
possivel identificar um aumento no interesse da academia em relacionar esses
construtos, pois, entre 0s anos de 2013 a 2016, ocorreu a duplicacdo da
quantidade de artigos. Contudo, em 2017, esse valor regressou para um.
Todavia, ha uma tendéncia evolutiva positiva (linha de tendéncia) de

continuidade crescente de pesquisas académicas sobre essas tematicas.

Em relacdo a originalidade desta pesquisa (i), nenhum dos nove estudos
analisados promoveu o relacionamento da GC e da GQ como propulsoras da
Melhoria Continua, tdo pouco o fizeram em um contexto organizacional
especifico. Nesta pesquisa, a rela¢éo entre esses trés construtos é promovida
em um estudo de caso na CEMIG, uma empresa do setor elétrico brasileiro,
conforme modelo desenvolvido e apresentado na segdo sequinte desta

pesquisa.
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4 MODELO DE PESQUISA

Esta pesquisa visa a identificar quais os aspectos da GC e da GQ que
influenciam a Melhoria Continua dos processos em uma empresa do setor
eletrico. Desse modo, esta segdo é segmentada em duas subsegdes. A
primeira (subsecao 4.1) apresenta o modelo tedrico desenvolvido para ser
avaliado no ambito da CEMIG. Mediante esse delineamento, a segunda
(subsegdo 4.2) exprime as hipoteses a serem confirmadas ou refutadas,

mediante a aplicagcdo do modelo.
4.1 Proposta de um modelo conceitual de pesquisa

Uma caracteristica marcante do processc de melhoria é priorizar os problemas
e evidencia-los, sendo essencial para a tomada de decisdes fundamentada e a
participagao e importancia do potencial humano, constituindo a relagéo, no
envolvimento de pessoas, crucial para a melhoria (CARPINETTI; GEROLAMO,
2016).

A gestao estratégica da qualidade faz parte da cultura organizacional, tendo
sido incorporada as fungdes do Planejamento Estratégico e a Gestdo de
Processos (BARBARA, 2008). A GC é uma estratégia para obter o
conhecimento das pessoas certas e para estas compartilharem o conhecimento
de forma disponivel para que, através do envolvimento as pessoas, ocorra

melhoria no desempenho da empresa (GUERRA, 2002).

Nesse sentido, para o direcionamento do estudo serdo consideradas as

seguintes definigdes:

» A GQ compreende atividades coordenadas para dirigir e coordenar uma
organizagac. No que diz respeito & qualidade, é uma gestao que pode
incluir o estabelecimento de politicas da qualidade, seus objetivos e
processos, por meio do planejamento, da garantia, do controle e da
melhoria da qualidade (ABNT, 2015);
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» A GC pode ser entendida como o conjunto de processos que rege a
criacao, disseminagao e utilizaggo do conhecimento para alcangar os
objetivos das organizagdes (OLIVEIRA, 2009). Diante desse conceito,
vale lembrar que a GC, além de proporcionar vantagens competitivas
para a organizagdo, e de extrema importancia para retencdoc e
disseminagéo do conhecimento necessario para solugéo de problemas.
lsso porgue a maioria das organizagOes néo se prepara para reter esses
conhecimentos que se perdem ou acabam indo embora das empresas,
com 0s processos de demissdes e aposentadorias, e nas recorréncias
dos problemas nos quais as informagdes e conhecimentos necessarios

para solucao também se vao;

» Um problema pode ser definido como uma questdo a ser resolvida e que
pode ter diversas solugbes. Para Isso, o termo “problema” trata-se como
ndo conformidade, sendo o ndo atendimento de um requisito.
necessidade ou expectativa que é declarada, geralmente implicita ou
obrigatoria (CANOSSA, 2010; ABNT, 2015). Qu seja, implicita guando
refere-se a praticas comuns da organizacdo e partes interessadas, e
essas praticas devem estar declaradas por meio de informacgao
documentada. O mais importante, em cada solugdo de problema, € o

aprendizado que a equipe extrai dele (CHAVES, 2011);

* A Melhoria Continua é a parte da quaiidade focada em prover confianca
de que os requisitos serdo atendidos (BARBARA, 2008). E um esforco
coordenado de pessoas, por objetivos comuns, que geram uma sinergia
para ampliar as competéncias e melhorar os resultados do individuo, da

equipe e da organizagdo (CHAVES, 2011).

Mediante essas definicoes, esta pesquisa propée o agrupamento de construtos
identificados nos modelos de GQ e de GC analisados (na secio 3, pagina 39,
desta pesquisa). Percebe-se que nos modelos apresentados € evidenciada a
relacao entre a GQ e a GC, inter-relacéo estratégica ou propostas de intencao
de aplicagdo do gerenciamento da qualidade no conhecimento e vice-versa.

Esse agrupamento relacional & exposto por meio do Quadro 6.
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Quadro 6 - Construtos relacionais da dissertacao

Constructo Sub construto Referéncia
Conhecimento ] . .
ol Asif, Vries & Ahmas (2013) € Coi, (2015)
Gestéo do

Conhecimento

Transferéncia do
Conhecimento

Asif, Vries & Ahmas (2013), Chuang, Chen e Tsai
(2015), Seo, Lee e Moon (2016), Gutierrez, Molina
e Torres {2016), Seo, Lee e Moon (2016) e Ribeiro
e Moreira (2017)

Competéncia

Ribeiro & Moreira (2017)

Necessaria
Gestao da . )
Qualidade Agif, Vries e Ahmas (2013), Franca, Carvalho &
Nao Conformidade Tsunoda (2016), Barreto, Leone e Angeloni (2016)
e Seo, Lee & Moon (2016)
Melhoria Haddad e Evora (2012) e Asif, Vries e Ahmas
Continua (2013)

Fonte: Elaborado pela autora.

Nessa perspectiva, por meio da relagao entre 0s modelos identificados na

literatura, propde-se um novo modelo que apoie a criagdo de um questionario

para a captura de dados gue visem a responder ao problema desta pesquisa.

O modelo, fundamentado no Quadre 6, € representado por meio da Figura 10.

Figura 10 - Modelo analitico da Gestao da Qualidade e Gestao do
Conhecimente para a Melhoria Continua

Fonte: Elaborado pela autora

L
[NLEIRY-Y

A intengdo deste modelo é apresentar a relagdo da GC e da GQ e as variaveis

estratégicas de aplicagao entre uma gestdo e outra para solugéo de problemas
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e promogédo da Melhoria Continua. Desse modo, representam-se as variaveis

propostas pelo agrupamento desses construtos estruturais.

Os subelementos “Conhecimento Necessario” e “Transferéncia do
Conhecimente” compbdem o constructo “Gestdo do Conhecimento”. Segundo
Davenport e Prusak (1998), o conhecimento organizacional é a habilidade de
uma organizag&o executar os processos, de forma coletiva, para criar valor. A
GC exige praticas que favorecam o aprendizado individual e coletivo, por meio

da transferéncia do conhecimento.

Assim, faz-se necessario ¢ comprometimentc de todos os niveis na
organizagéo, pois os envolvidos sdo fundamentais para o sucesso da
transteréncia do conhecimento (CAVALCANTI; GOMES; PEREIRA, 2001:
POSSOLLI, 2012; FRANGA, 2017).

Os subelementos "Competéncia Necessaria” e “Ndo Conformidade” compéem
0 constructo "Gestdo da Qualidade”. Para Fleury e Oliveira Jr (2010), as
competéncias ou capacidades possuem um carater dinAmico e precisam ser
transtormadas, com o objetivo de atender as mudancas necessarias para

proverem competitividade em um processo continuo.

As solugbes para as nao conformidades s3o um exercicio na pratica que
envolve as equipes, permitindo uma nova consciéncia sobre o processo. Esse
ganho para a organizagdo ocorre quando os envolvidos possuem
compeléncias necessdrias para prover solugdes aos problemas e
desenvolvem-se com as ligbes aprendidas (CHAVES, 2011; ABNT, 2015).

Desse modo, a GC e a GQ tendem a influenciar no processo de Melhoria
Continua, pois as principais caracteristicas dos individuos, suas habilidades,
assim como as caracteristicas organizacionais, como a cultura, encorajam a

Melhoria Continua.

O conhecimento & um patriménio essencial para as organizagdes, sendo capaz
de gerar valor e vantagem competitiva. Isso faz com que as organizacfes
alcancem resultados supetiores a outras (FLEURY; OLIVEIRA JR.,- 2010:
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ZAMPINI, 2008). Segundo a ISO 9000:2015 (ABNT, 2015), a Melhoria

Continua é uma atividade recorrente para aumentar o desempenho.

O estudo de Bax (2015) assinalou que a CEMIG possui um SGQ pré-existente
e, no presente, o projeto de P&D D-594 esta sendo desenvolvido, promovendo
a modelagem de fatores antecedentes e requisitos de modelo automatizado de
medicao e monitoramento do SGQ. As pesquisas de Rodrigues (2016). Silveira
(2016) e Sales (2017) evidenciam que a GC é desenvolvida na empresa, no
ambito do projeto de P&D D-466. Desse modo, esta pesquisa se ampara na

aplicagao e analise do referido modelo na empresa em questio.

Mediante essa relagdo, subsidiada pelos modelos analisados nesta pesquisa
(secado 3), a subsec@o seguinte apresenta as hipdteses consideradas para a
avaliagao desse modelo no contexto da CEMIG, considerando que esta
empresa tem desenvolvido a GC e a GQ por meio dos Projetos de P&D D-466

e D-594, respectivamente.

4.2 Hipéteses do modelo conceitual de pesquisa

Para atender aos objetivos dessa pesquisa, apresenta-se a relacdo das
variaveis e hipéteses do modelo analitico da GC e da GQ para a Melhoria
Continua, por meio da Figura 11. Essa figura exprime as hipdteses para
identificar a relagdo da GC e da GQ para tratativa das ndo conformidades,

gerando melhoria continua nos processos.

59



Figura 11 - Relacao das variaveis e hipoteses do modelo analitico da Gestio

do Conhecimento e Gestao da Qualidade para a Melheria Continua

HF

5

pwit)

il

M}
-

Fonte: Elaborado pela autora

As 11 hipdteses, assinaladas na Figura 11, sdo descritas de forma a prover

entendimento seméntico das setas apresentadas na referida figura.

H1: A Gestdo do Conhecimento tem influéncia direta na Melhoria

Continua dos Processos

G melhoramento continuo pode dividir sua aplicagdc em gerenciamento da
melthoria e o gerenciamento da rotina. Segundo Marshall Jr. (2012), a direcdo é
responsavel pelo gerenciamento da melhoria, visando a sobrevivéncia e ao
crescimento do negdcio, e o gerenciamento da rotina é responsabilidade dos
envolvidos, para garantir a eficacia nos processos. O uso das ligdes aprendidas
das experiéncias atuais e passadas tem como objetivo fazer melhorias nos

processos atuais e futuros (PAIM et al., 2009).

Para Silva e Cardoso (2016, p. 16), a GC visa a "[...] incentivar a busca
permanente a melhoria continua dos processos com 0 méaximo aproveitamento
dos esforgos ja realizados”. Nesse sentido, Machado ef al. (2016) assinalam

gue os gestores devem adotar praticas de GC, de modo a promover a melhoria
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continua nos processos.

Desse modo, uma das premissas do sistema de gestao é de que o melhor
saber e o da equipe, sendo convidada a colaborar na solucao de problemas e
definir os responsaveis envolvidos nas agdes (KALLAS; COUTINHO, 2005).
Conforme Fatima, Nastasi Junior e Lima Junior (2015, p. 889), o conhecimento
multidisciplinar das equipes tende a “[...] estimular a melhoria continua dos

processos da empresa e 0 alcance de metas”.

H2: A Gestdo da Qualidade tem influéncia direta na Melhoria Continua dos

Processos

A Gestao da Qualidade Total € um método pelo qual a administracio e os
funcionarios podem envolver-se na melhoria continua da producdo de bens e
servigos (SILVA; LOBO, 2014). Os profissionais, membros da organizacao,
devem estar aptos, disponiveis e engajados na identificacdo, selecao e
condugao de projetos de melhoria (VIVONE; TORRES, 2016).

A principal preocupacdo da Gestdo da Qualidade Total é responder as
necessidades e expectativas dos clientes, integrando todas as fungdes e
processos da organizagdo, de modo a alcancar-se uma melhoria continua da
qualidade dos bens e servicos (FERNANDES; LOURENGO; SILVA, 2012).

A pesquisa de Oliveira et al. (2011, p.715-716), em empresas do estado de Sio
Paulo, concluiu que a “[...] ISC 9001 também proporciona melhoria no controle
dos processos, diminuigdo de ndo conformidades e do ndmero de devolugoes,
aumento da produtividade e do fucro”, acarretando em uma Methoria Continua

no ambito da gualidade.

Em qualquer organizagéo, o esforco de melhoria continua envolve a andlise
sistematica de processos, identificando os que impedem a realizacao da
qualidade e eliminando esses impedimentos, por meio de acdes que busguem
a melhoria dos processos ou implicam uma reestruturagéo completa do sisterna
organizacional (SANTOS; GOHR; NOGUEIRA, 2012),
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H3: A especificagcdo do conhecimento necessario para execug¢do dos
processos possui uma relacdo com as competéncias necessarias para

geracdo da Melhoria Continua dos Processos

A identificacdo das competéncias necessarias, por meio da educagéo,
treinamento ou experiéncia, possui uma relacao direta para o estabelecimento
do conhecimento necessdario para execucdo dos processos e,
consequentemente, para a solugéoe dos problemas. C conhecimento necessario
trata de buscar aderéncia entre as responsabilidades de cada individuo na
posicA0 gue ocupa na organizagao € 0 que é demandado pelos desafios
presentes e futuros do negécio (KALLAS; COUTINHO, 2005).

E necessdrio o envolvimento das pesscas para correta definicdo do
conhecimento necessario a ser registrado e transterido. Competéncia € uma
palavra do sensoc comum, utilizada para designar pessoa qualificada para
realizar algo. Nessa abordagem, considera-se a competéncia, portanto, como
um estoque de recursos que o individuo detém, relacionada ao conjunto de
tarefas ou posicdc ocupada pelas pessoas. Para a formagéc das
competéncias, € importante a verificagdo do nivel educacional, nivel
educacional das funcdes chaves e investimento em treinamento e
desenvolvimento (FLEURY; FLEURY, 2008).

H4: A transferéncia do conhecimento para a scolugdo dos problemas pode

ser compartilhada por meio dos registros das ndo conformidades

A organizagcdo deve estabelecer, documentar, implantar e manter um 3SGQ,
determinando 0S8 processos necessarios, a sequéncia destes processos,
criterios e meétodos de controle. As informacgdes necessarias devem ser
monitoradas de mode a mensurar onde possam ser aplicaveis, resultando em

acoes para atingir os resultados estabelecidos (SILVA; LOBO, 2014).

A linguagem comum dos envolvidos & importante para o sucesso de qualquer
projetoc de transferéncia do conhecimento. Isso pode ser sustentado, por um
lado, pelo compartilhamento do conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI,

1997) de tormacao, experiéncias e trabalhos na mesma area de especializagao
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(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Por outro lado, o compartilhamento do
conhecimento explicito pode ser realizado por meio do registro em bases de
conhecimento para posterior acesso (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; TERRA,
2005; BATISTA, 2012).

Segundo Fleury e Qiiveira Jr. (2010), as empresas possuem conhecimento
disseminado e compartilhado por todos; entretanto, existem também diversos
estoques ou conjuntos de conhecimento pertencentes a individuos, peguenos
grupos ou areas funcionais. As empresas buscam codificar e simplificar esse
conhecimento de individuos e grupos, para torna-lo acessivel a toda a

organizacao.

Parte dos desafios da GQ sao as tratativas das nao conformidades, ou segja,
atividades ou tarefas que nao ocorrem conforme estabelecido. Para o sucesso
dessas fratativas, é necessaric o comprometimento e engajamento das
pessoas envolvidas nos processos (CARPINETTI, 2011). Mas nem sempre o
conhecimento necessario para a tratativa dos problemas € evidenciado e

compartilhado.

Assim, o conhecimento especifico detém informag¢bes e conhecimentos
técnicos relativos aos processos, e atualiza-los, periodicamente, tende ao
cumprimento de atividades, resolugao de problemas ou desenvolvimento de
produtos (FLEURY; FLEURY, 2008). Portanto, o registro do conhecimento,
através dos registros das nao conformidades, permite que, de certa forma,
esse conhecimento seja transferido, posteriormente, a cuirem para a solugao

de novos problemas ou problemas semelhantes.

HS5: Na Gestdo da Qualidade as evidéncias das a¢gbes para tratar as nao

conformidades sado cruciais para melhoria continua dos processos

Descoberta uma ou mais causas possiveis das nac conformidades, inicia-se ¢
aprimoramento dos processos em busca das melhorias desejadas pela
organizacdo, a fim de se alcancarem os objetivos previamente tracados
(BENEVIDES; ANTONIOLLI; ARGOUD, 2013).
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A analise & o ponto essencial da solugido do problema e, consequentemente,
devem ser definidas as atividades a serem executas, as pessoas envolvidas e
as ferramentas gue sergo utilizadas (SILVA; LOBO, 2104). As ag0es corretivas
devem ser utilizadas para identificacdo das causas da nao conformidade,
criando controles para prevenir futuras reincidéncias (SHIGUNOV NETO;
CAMPOS, 20186).

As organizagfes 1ém como aproveitar o histérico das tratativas de falhas
registradas através das nao conformidades, atendendo aos requisitos da GQ,
em conformidade com a norma ISC 9001:2015, a qual tem por premissa o

gerenciamento das atividades através da Gestao de Processos.

Segundo a 1SO 9001:2015 (ABNT, 2015), as organizagdes devem examinar
(analise) as conformidades, documentar (registro) a natureza dessas e reagir
(trata-las) com agdes para sand-las. Desse modo, a Melhoria Continua e
implementada, de modo a prover “[...] suficiéncia e eficacia do sistema de
gestac da qualidade” (ABNT, 2015, item 10.3).

H6: O registro, tratativa e andlise das ndo conformidades municiam a

empresa de conhecimentos necessarios

A partir da identificacdo de uma nao conformidade, a empresa deve examina-la
e tomar agdes para sana-la, registrando todas as informagdes obtidas (ABNT,
2015). Assim, por meio da analise, tratativa e registro das nao conformidades,
tém-se a criagdo de insumos informacionais para a GQ e a manutencéo da

Melhoria Continua.

No ambito da GC, o conhecimento é o principal ativa organizacional (TERRA,
2005). O conhecimento necessario, criado e recriado por meio do
conhecimento organizacional e da aprendizagem, & um pilar da ISO 9001:2015,
sendo que o “Conhecimento organizacional é conhecimento especifico para a
organizacéo; ele é obtido por experiéncia. Ele é informacdo que é usada e
compartilhada para alcancar os objetivos da organizagao” (ABNT, 2015, item
7.1.6).
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Desse modo, o registro das nao conformidades, bem como das analises e
acbes para tratd-las, municia a criacdo de uma base de conhecimentos
necessdrios para a empresa. Essa base favorece o gerenciamento do
conhecimento (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; TERRA, 2005; BATISTA, 2012)
e é imprescindivel para a Melhoria Continua, advinda da GQ (ABNT, 2015).

H7: A Gestdo do conhecimento possui uma relacdo direta com a Gestio
da Qualidade

Segundo a norma IS0 9001:2015 (ABNT, 2015), a organizagao deve
estabelecer 0os conhecimentos necessarios para os profissionais que executam
0S processos e para gue a empresa alcance os resultados pretendidos por
meio de seus produtos e servigos. Esse conhecimento deve ser mantido e

estar disponivel na extensdo necessaria.

O gerenciamenta do conhecimento, por meio do registro e compartiihamento
do conhecimento organizacional, prové & empresa e aos seus funcionarios
conhecimentos explicitos e tacitos para os fins almejados pela organizagao
(TERRA: 2005; BATISTA, 2012). Esses tipos de conhecimento s&o tratados na
perspectiva da 1SO 9004:2010 (ABNT, 2010}.

Desse modo, tem-se uma relagao direta da GC para a GQ, na qual a primeira
gerencia o conhecimento organizacional para que seja utilizado na GQ,
estabelecendo as competéncias necessarias para os funcionarios. Ademais,
em um clico de feedback, o registro, analise e tratativa das nao conformidades
municiam a empresa de conhecimentos necessdarios (base de conhecimento)
que sao transferidos (compartiihados) para a solugac de futuras nao

conformidades,

H8: Quando o conhecimento necessario é estfabelecido para executar os
processos esse contribui com o gerenciamento do conhecimento para as

tratativas dos problemas

Segundo a ISO 9004:2010, para a organizagao alcancar o sucesso sustentavel,

é necessario adotar a aprendizagem como componente que integra as
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capacidades dos individuos de aprender através da coleta de informagoes,

incluindo historicos de sucesso e de fracassos (ABNT, 2010).

Deve-se considerar o conhecimento por meio do aprendizado, o que significa
‘[-..] aprender a partir de falhas, situagées de risco e sucesso” (ABNT 2010,
itemm &.7.2).

O conhecimento organizacional “[...] é parte da base de recursos da qual a
nossa organizagéo gera valor” (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 41). Assim,
Bukowitz e Williams (2002) demarcam que aprender com as falhas & um dos

meios de promover o gerenciamento do conhecimento na organizacao.

Os erros sdo um meio de aprendizagem, munindc a empresa de
conhecimentos necessarios para seus fins (TERRA, 2005; BATISTA, 2012).

H9 A transferéncia do conhecimento, por meio do registro e

compartilhamento deste ativo, favorece a Gestdo do Conhecimento

A transferéncia do conhecimento estabelece que este ativo seja compartilhado
com os membros da organizacdo. Na vertente tdcita, o conhecimento é
compartihado por meio de reunides formais e informais, cafés de
conhecimento, workshops, dentre outros meios de socializacdo (NONAKA:
TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; BATISTA, 2012, LEMOS;
JOIA, 2012).

Na venrtente explicita, o conhecimento €& armazenado em bases de
conhecimento  tecnoldgicas, constituindo a memdria  organizacional
(DAVENPORT, PRUSAK, 1998; BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; TERRA, 2005).

Esse armazenamento (reqistro) municia o posterior compartilhamento do
conhecimento para que os demais membros da organizacdo o utilizem
(BATISTA, 2012). Desse modo, a transferéncia do conhecimento &
apresentada como uma fase da GC (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).
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No ambito da GQ, as ndo conformidades sio registradas e constituem o
conhecimento necessario a organizagdo. Esse conhecimento é utilizado para a
formagdo das competéncias necessdrias dos profissionais e compartilhado
para futuras tratativas de n&o conformidades (ABNT, 2010; 2015). Desse
modo, o compartilhamento do conhecimento explicito e tacito apresenia-se

como favoravel a GC e, no ambito desta pesquisa, como benéfico a GQ.

H10: Quando as competéncias necessdrias sio estabelecidas para
execugao dos processos, essas favorecem o atendimento dos requisitos
da Gestio da Qualidade

A organizagado deve determinar as competéncias necessdrias das pessoas que
realizam os processos, para que possam promover desempenho e eficécia ao
SGQ (1ISO 9001:2015). A ISO 9004:2010 estabelece que

A fim de garantir que a organizacio tenha as competéncias
necessdrias, convem gue a organizagdo estabeleca e
mantenha um “plano de desenvolvimento pessoal’ e processos
associados, gue devem ajudar a organizacdo a identificar,
desenvolver e melhorar as compeléncias dos seus
colaboradores. {ABNT. 2010, p. 7, item 6.3.2)

Nao obstante, a ISO 9001:2008, que padronizou os requisitos de SGQ,

assinalou gue a organizac¢aoc deveria

a) Determinar a competéncia necessaria para as pessoas que
executam trabalhos que afetam a conformidade com os
requisitos do produto,

b) Onde aplicavel, prover treinamento, ou tomar outras acbes
para atingir a competéncia necessaria,

c) Avaliar a eficacia das agfes executadas,

d) Assegurar que o seu pessoal esta consciente guanto a
pertinéncia e impertancia de suas atividades e de como elas
contribuem para atingir os objetivos da qualidade, e

e) Manter registros apropriados de educagdo, treinamento.
habilidade e experiéncia. (ABNT, 2008, p. 15, item 6.2.2)

Desse modo, tem-se que as competéncias necessarias estabelecidas
favorecem os executores dos processos e o desempenho e eficdcia do SGQ,
bem como o atendimento dos requisitos apresentades pela I1SO 9001:2015
(ABNT, 2015).
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H11: Os registros das ndo conformidades e como elas sdo solucionadas

séo oportunidades para a manutengao da Gestio da Qualidade

A norma ISO 9001:2015 (ABNT, 2015) esclarece que a organizacao deve reter
os registros gue evidenciam a identificacdo da autoridade que decide a acdo a
ser executada em relagdo a nao conformidade. Segundo a ISO 90042010
(ABNT, 2010), convem que a organizagdo estabeleca e mantenha
procedimentos para coletar dados e converta-os em informagdes necessarias

para tomada de decisdes.

Nessa otica, o registro das ndo conformidades, considerando suas andlises &
tratativas, s&@o Iinsumos imperativos para a manutengdo da GQ e,
consequentemente, para a promogao da Melhoria Continua nos processos,

produtos e servicos da empresa.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Gil (2002), uma pesquisa pode ser caraclerizada pela demarcacgao
dos seguintes aspectos: tipo de pesquisa, populagdo e amostra, coleta de

dados e analise dos dados. Conforme o autor:

o tipo de pesquisa: deve-s& esclarecer se a pesquisa € de natureza
exploratéria, descritiva ou explicativa. Convem, ainda, esclarecer
acerca do lipo de delineamento a ser adotado {pesquisa
experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa bibliografica
etc.);

« populagdo e amostra: envolve informacdes acerca do universo a
ser estudado, da extensido da amestra & da maneira coma sera
selecionada,

scoleta de dados: envolve a descricBo das técnicas a serem
utilizadas para coleta de dados. Modelos de questionarios, testes ou
escalas devero ser incluidos, quando for o caso. Quande a
pesquisa envolver técnicas de entravista ou de observacao, deverao
ser incluidos nesta parte também os roteiros a serem seguidos.

+ andlise dos dados: envolve a descricao dos procedimentos a
serem adotados tanto para analise quantilativa (p. ex.: testes de
hipdtese, testes de correlacé@o) quanto qualitativa (p. ex.: analise de
contetdo, analise de discurso). (GIL. 2002, p. 162, grifo original)

Em relagao ao tipo de pesquisa, esta pesquisa € do tipo descritiva. A natureza
descritiva “[...] tem como objetivo primordial a descricao das caracteristicas de

determinada populagao ou fenémeno ou, entac, o estabelecimento de relacdes

entre varidveis” (GIL, 2002, p. 42, grifo da autora).

O modelo desenvolvido nesta pesquisa (subsecdo 4.1, pagina 56) se
fundamentou na busca de conhecimentos advindos da literatura cientifica para
a formulacéo das hipéteses (subsecéao 4.2, pagina 60), visando a aprofundar os
conhecimentos da pesquisadora acerca do fendmeno investigado. Mediante o
delineamento das hipoteses, as relacdes entre as variaveis sao descritas de
modo a evidenciar 0s achados e refutar ou confirmar as suposigbes

apresentadas, fazendo uso da natureza descritiva.

O delineamento a ser adotado é ¢ estudo de caso, que, segundo Yin (2001),
compreende uma investigacao empirica e planejada da coleta a analise dos
dados, pedendo empregar a abordagem qualitativa ou guantitativa. No caso

desta pesquisa, que tem como objeto de estudo de caso a empresa CEMIG, a
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abordagem a ser utilizada é quantitativa, conforme apresentado na tipificagao

da analise dos dados nesta secao.

Em nota, o contexto de aplicagdo da pesguisa, a CEMIG — Companhia
Energetica de Minas Gerais — € uma empresa de capital aberto com 114 mil
acionistas, oriundos de 44 paises, que atua na geracdo, transmisséo,
distribuigdo e concessdo de servicos publicos de energia elétrica (SALES.
2017). Assim, o /écus de aplicagdo desta pesguisa é representativo para o

contexto empresarial brasileiro, em especifico o setor energético.

Quanto & populagdo e amostra, a populacéo é constituida pelos funcionarios
da CEMIG gque atuam em Minas Gerais, sendo individuos com perfil de
Profissional Plano de nivel Técnico Administrativo e Operacional (PTAQ),
Profissional de Piano de Nivel Superior (PNU) e Gerente, por serem individuos
envolvidos diretamente com a GQ e Gestdo de Processos. A delimitagao da
localidade ¢ posta devido & conveniéncia local da pesquisadora, gue reside na
referida cidade. A amostra consiste, entdo, nos respondentes da pesquisa,

conforme perfil de selegao assinalado.

Para o calculo do tamanho da amostra, considerou-se a margem de erro de
5%, com 95% de confianga, resultando em uma amostra minima de 385 casos,

aplicando-se a fdrmula:

s Z:igual 1,96 para um intervalo de confianga de 95%:
¢ 5% é avaridncia maxima das escalas que é de 4 para as escalas de 1 a o

* el €0 erroque representa 5% da amplitude das escalas, ou seja, 0,2 para escalas de 1
as.

Resolvendo a equagado, para ambos 0s casos, chega-se a uma amostra
minima necessaria de 384,14, que deve ser arredondada para cima, ou seja,
385 casos. Foram coletados 371 questionarios online. Apesar disso, o tamanho

da amostra nao afetara o calculo amostral. Isso porque o tamanho da amostra

70



e inferior a 10% do tamanho da populagdo, ndo existindo interferéncia na
margem de erro e estimativa amostral {ANDERSON; SWEENEY; WILLIAMS,
2008). Desse modo, a amostra pade ser considerada adequada, produzindo

uma margem de erro de 5%, com 95% de confianca.

Em relagao a coleta de dados, foi utilizado um questionario do tipo e-survey.
por ser um instrumentc unico que permite sua aplicagdo a amostras
representativas (MIGUEL, 2012).

As afirmativas desse Instrumento fazem uso da escala Likert (LIKERT, 1932),
que permite ao individuc se posicionar perante a uma questao, de modo a
expressar sua opiniac em um intervalo de opgdes. Nesta pesquisa, a escala
oscila em 5 pontos (1- Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Nao concordo, nem

discordo; 4- Concordo e 5- Concordo totaimente).

O questionario e-survey e constituido por dois blocos. O primeiro bloco
apresenta sete afirmativas relacionadas ao perfil do respondente, obtidas nas
pesquisas de Rodrigues (2016) e Silveira (2016), também desenvolvidas na
CEMIG.

Essas afirmativas buscam identificar a posi¢do do respondente na empresa,
maior escolaridade concluida, faixa etaria, sexo, tempo de atuagdo na
empresa, nivel hierarguico, e investigar se a area de trabalho do respondente é
certificada pela ISO 9001, sendo as duas Ultimas adicionadas pela autora desta

pesquisa.

O segundo bloco contém 20 afirmativas inerentes ao modelo apresentado na
secac 4 desta pesquisa, especificamente na Figura 10 (pagina 57). Essas
afirmativas foram obtidas perante a anadlise de estudos que fizeram uso de

questionarios, sendo essas afirmativas relacionadas por meio do Quadro 7.

Quadro 7 - Delineamento do questionario para coleta de dados

Afirmativa Referéncia

1. Reconhego que o conhecimento é Bukowitz e Williams (2002, p. 41, questao 1, 43,
visto como base de recurso indispensavel | questdo 17)

para estabelecer as competéncias NBR 9001:2015 (ABNT, 2015, p. 8, item 7 1.6 —a)
necessarias para executar meus NBR 9000:2015 (ABNT, 2015, p.3; item 2.2.5.3."
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Afirmativa |

Referéncia

Processos.

p.31; item 3.10.4)
NBR 9004:2010 ({ABNT, 2010, p. 7, item 6.3.2. p.
10; item 6.7.2)

2. Participo de atividades de grupo que a
minha empresa promove para
desenvolver a aprendizagem mutua.

Bukowitz e Williams (2012; p. 37, guestao 16)
NBR 9004:2010 (ABNT, 2010, p. 7, item 6.3.3.
p19; item 9.4 - b)

3. Sou incentivado pela empresa a
trabalhar junto com os outros e a
companrilhar informacéo.

Batista (2012, p. 121 e questao 36)
NER 9001:2015 (ABNT, 2015, p. 8. item 7.1.6 —
Nota 1)

4. O conhecimento que adquiri apos a
execucdo de tarefas e a conclusdo de
projetos eu registro @ compartilho com
outros.

Batista (2012, p. 120 e questio 27)
NBER 2004:2010 (ABNT, 2010, p. 7; item 6.3.3)

5. A minha formagao escolar {exemplo;
tecnica, graduacio ou pos-graduacao)
contribui para a formacgéo da
competéncia necessaria para eu executar
MEeus processos.

NBR 8001:2015 (ABNT, 2015, p. 9. item 7.2 - b)

6. Na minha empresa tenho treinamentos
para executar as atividades relacicnadas
A0S processos organizacionats
desempenhados por mim,

NBR 9001:2015 (ABNT, 2015, p. 9, item 7.2 - b)
NER 9000:2015 (ABNT, 2015, p. 18: item 3.4.4)
Terra (2005, p. 277, questao 29)

7. Na minha empresa ha programas de
treinamento e capacitacdo para auxiliar
no desenvolvimento dos conhecimentos
necessarios para eu executar minhas
atividades.

NBR 9001:2015 (ABNT, 2015, p. 9, item 7.2 - b, c)

8. Tenho experiéncia profissional para
executar as atividades relacionadas aos
Meus processos.

NBR 9001:2015 (ABNT, 2015, p. 9, item 7.2 - b)

9. Na minha empresa é estabelecido e
mantido um plano de desenvolvimento
pessoal que ajuda a melhorar as minhas
compeléncias para que eu alcance os
objetivos e resultados dos meus
processos.

10. Refletir sobre as ligbes aprendidas
cam as experiéncias de trabalho é uma
pratica estabelecida na minha empresa.

NBR 9004:2010 (ABNT, 2010, p. 07; item 6.3.1)

Bukowitz e Williams (2002, p. 37, questio 5)

| Bukowitz e Williams (2002, p. 37, questao 7)

NBR 9001:2015 (ABNT, 2015, p. 8, item 7.1.6 —
Nota 2, a)
NBR 9000:2015 (ABNT, 2015, p 3, item 2.2.5.4)

11. Sou orientado a registrar o que
aconteceu de modo imprevisto,
analisando e buscando identificar as
causas e semelhangas com outros
acontecimentos indevidos,

NBR 9001:2015 (ABNT, 2015, p. 22. ftem 10.2.1 —
b1,2e3)

NBR 9000:2015 (ABNT, 2015, p.3.8.6, nota 2)
NBR 9004:2010 (ABNT, 2010, p. 10; item 6.7.2)

12. Na minha empresa sou orientadg a
realizar agdes para corrigir ¢ gque
aconieceu de modo diferente do previsto.

NBR 9001:2015 (ABNT, 2015, p. 22, item 10.2.1 -
ale2
NBR 9004:2010 (ABNT, 2015, p. 19, item 9.4 - a)

13. Tomo decisdes e promovo agdes com
base na andlise dos fatos. de maneira
equilibrada com minha experiéncia.

NBR G004:2010 (ABNT, 2015, p. 18; ilem B.8.0)

14. Na minha empresa devo registrar
como evidéncia o gue acontece de modo
diferente do previsto nos processos.

NBR 9001:2015 (ABNT, 2015, p. 22, item 10.2.2 —
a, b)

NBR 9000:2015 (ABNT, 2015, p.27; item 3.8.86,
nota 2. p. 28; item 3.8.10, nota 1)

15. Na minha empresa aprender com as
falhas esta incerporado no modo como
conduzo os proximos trabathos a serem

Bukowitz e Williams (2002, p. 37, questao 18)
Batista (2012, p. 121 e questao 32}
NBR 9004:2010 (ABNT, 2015, p. 10; item 6 7l 2)
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Afirmativa Referéncia

realizados. - o

16. A capacita¢édo que desenvolvo na NBR 9004:2010 (ABNT, 2015, p. 18; item 9.1)

organizagio para tomada de deciso,

baseada em andlise de dados e licdes

aprendidas, sao fundamentais para
_melhorar meus processes.

17. Na minha empresa a gestao do Natale (2014, p. 164, Questdo, 27 ¢ 28)
conhecimento contribui para que eu NBR 9001:2015 (ABNT, 2015, p. 8)
melhore continuamente a execugao dos
processos de minha responsabilidade.

18. Na minha empresa o Sistema de " Oliveira et al (2011, sessao B, 186, questao 2)
Gestao da Qualidade incentiva meu NBR 9000:2015 (ABNT, 2015, p. 7; item 2.3.5.2. p.
comprometimento no controle dos 15; item 3.3.1)

processos que eu executo, promovendo NBR 8001:2015 (ABNT, 2015, p. 22; item 10.3)
a melhoria do controle dos processos da | NBR 9004:2010 (ABNT, 2010, p. 18; item 8.2)
empresa.

19. As atividades que eu executo e que Zampini (2008, p. 91, questdo IV - a, b)
promovem a melharia continua nos meus
processos, eu compartilho com outras
areas da organizagio,

20. Eu busco aprender e desenvolver Zampini (2008, p. 91, questdo V —a, d)

minhas capacidades, por meio das NBR 2000:2015 (ABNT, 2015, p.15; item, 3.3.2;
melhorias que ocorram nos meus nota 1)

processos. NBR 5004:2010 {ABNT, 2010, p. 19; item 9.4)

Fonte: Elaborado pela autora.

O questionario é apresentado integralmente no Apéndice (pagina 117) desta
pesquisa, e foi aplicado a funciondrios da CEMIG e pesquisadores gue atuam
nos projetos de P&D relacionado a GC (D-466) e GQ (D-594), visando a
realizagao de um pré-teste. Segundo Gil (2002), esse processo de validagéo é
necessario para que sejam identificadas se as afirmativas apresentam clareza

e precisdo dos termos, dentre outros aspectos.

Desse modo, o pre-teste foi promovido em duas fases. Na primeira, o
questionario foi validado por 4 académicos, sendo 2 doutores e 2 mestres
atuantes em projetos de P&D na referida instituicdo, no periodo de 26/11/2018
a 30/11/2018. Essa validagao resultou no ajuste das questdes 1, 2, 3, 4, 9 e 20,

sendo tais alteragdes relacionadas & ortografia e a concordancia.

Na segunda fase, o qguestionario foi enviado a sete profissionais, sendo
individuos atuantes na CEMIG com perfis diversificados, no periodo de
10/12/2018 a 14/12/2018, sdlicitando que esses respondessem e salientassem
se houve alguma dificuldade no entendimento das quesides. Nessa segunda
fase de pré-teste, nac houve apontamentos de nenhuma alteracdo no

instrumento de pesquisa.
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Quanto & analise dos dados obtidos por meio do questionario, é empregada a
abordagem quantitativa para o teste das hipdteses, fazendo uso dos
procedimentos de andlise de equagbes estruturais, ANOVA, Partial Least
Squares (PLS) e testes estatisticos para validagdo dos dados coletados e
criagdo de indicadores, por meio dos softwares AMOS 5.0, SPSS 15,
SMARTPLS e LVPLS, sugeridos na literatura de autores como Kline (2005),
Tabachnick e Fidel (2007) e Hair et al. (2014a).
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6 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta segao, sdo apresentados os resultados obtidos por meio das andlises

quantitativas realizadas sobre os dados coletados junto a profissionais atuantes
na CEMIG, no periodo de 17/12/2018 a 28/12/2018. Para as andlises das

proximas secdes, tém-se por referéncia as variaveis apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2 — Construtos e Legendas

Grupo Cadigo Afirmativa do Instrumento de Pesguisa
_DESC 01 _ Posicao atual na empresa.
DESC 02 Escolaridade
_DESC_03 Faixa etdria
Perfil DESC_04 Sexo -
DESC_05 Tempo de atuagao na empresa
'DESC_08 Nivel hierdrquico na empresa
DESC_07 Area de trabaino & certificada SO 90017
1. Reconhego que o conhecimenta é tratado como
recurso indispensavel para estabelecer as
CON_NE_01 competénciag necessarias para executar meus
processos. o
2. Participo de atividades de grupo para desenvolver a
Conhecimento CON_NE_02 -aprendizagem mitua. -
Necessario 10. Refletir sobre as ligbes aprendidas com as
CON_NE_03 experiéncias de trabalho é uma prética estabelecida na
o minha empresa.
15. Na minha empresa aprender com as falhas esta
CON_NE_04 incorporado no modo como conduzo os proximos
trabalhos a serem realizados,
3. Sou incentivado pela empresa a compartilhar
TRS_EON. 6 informacéo sobre 08 meus processos. -
4. O conhecimento que adquiri apds a execugao de
Transferéncia do TRA_CON_02 tarefas e a concluséo de projetos eu compartilho com
Conhecimento . outros por meio dos registros das agdes. o
14. Na minha empresa devo registrar como evidancia o
TRA_CON_03 que acontece de modo diferente do previsto nos
processos.
5. A minha tormag&o escolar (exemplo: técnica,
raduagéo ou pds-graduacéo) cantribui para a
COME-_REC 0 ?ormaggo da cgmpgténciagnegesséria papra eu executar
meus processos. — )
6. Na minha empresa tenho treinamentos para
COMP_NEC_D2 executar as atividades relacionadas aos processos
organizacionais desempenhados por mim.
Competéncia 7. Na minha empresa ha programas de treinamento e
Necessdaria COMP_NEG_03 capacitagio para auxiligrlno desenvolvimento dqs
conhecimentos necessarios para eu executar minhas
atividades. _
8. Tenho experiéncia profissional para executar as
EOMP-N EC_04 atividades relacionadas aos meus processos.
9. Na minha empresa & estabelecido e mantido um
COMP_NEC_05 plana de desenvolvimento pessoal que ajuda a

melhorar as minhas competéncias para que eu alcance .
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Grupo Cadigo Afirmativa do Instrumento de Pesquisa

05 objetivos dos meus processos,

11. Sou orientado a reyistrar 0 que aconteceu de modo
impreviste, analisando e buscando identificar as

causas e semelhangas com cutras acontecimentos
indevidos. _
12. Na minha empresa sou orientado a realizar agdes
NAQO_CONF_02 para corrigir o que aconteceu de modo diferente do

NAD _CONF_01

Nao previsto.
Conformidade 13. Tomo decisdes e promovo agées com base na
NAQ_CONF_03  andlise dos fatos, de maneira equilibrada com minha
expetiéncia.

16. A capacitagio que desenvolvo na organizagéo para
tomada de decis@o, baseada em analise de dados e
licdes aprendidas, sao fundamentais para melhorar
meus processos.

NAO CONF_04

17. Na minha empresa a gestao do conhecimento
GEST_CON contribui para que eu melhore continuamente a
execucéo dos processos de minha responsabilidade.

Gestao da
Conhecimento

18. Na minha empresa o Sistema de Gestao da

Gestio da GEST QUAL Qualidade incentiva meu comprometimento no controle
Qualidade n dos processos que eu executo, promovendo a melhoria
do controle dos processos da empresa.
19. As atividades que eu executo e gque promovem a
Melhoria MELH_CONT_01  melhoria cor‘ninua nNos meus processos, eu compartilho
Continua ___com outras areas da organizagao.

20. Eu busco desenvolver minhas capacidades, por

ARkl ORI {2 meio das melhorias que ocorrem NoOs Meus processos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Primeiramente, as variaveis s8o analisadas de modo a visualizar as
percepcdes gerais quanto as respostas das questdes apresentadas (subsegao
6.1). Em sequéncia, o perfil dos respondentes e analisado, visando a identificar
a representatividade dos entrevistados para esta pesquisa (subsecao 6.2). A
sequir, as perspectivas relacionadas acs guestionamentos “Area de trabalho é
certificada na ISO 9001?" (Variavel DESC _07) e “Os processos que vocé
executa estdo mapeados, mesmo ndo sendo certificados?” (variavel DESC_08)
séo analisadas (subsecgbes 6.3.1 e 6.3.2, respectivamente). Por conseguinte, a
analise do modelo estrutural é realizada (subsecédo 6.4) junto ao teste das

hipoteses delineadas nesta pesqguisa (subsecao 6.4.2).
6.1 Validagdes estatisticas pré-analiticas

Antes de iniciar as andlises, deve-se avaliar os outliers, a normalidade, a
linearidade, a redundancia, a multicollinearidade, a média ¢ o0 desvio
padrao das respostas obtidas. Ressalta-se que ndo houve dados ausentes,

visito que o questiondrioc online tornava obrigatdrio responder todas as.
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perguntas, com excec¢ao da variavel relativa ao sexc do respondente, na qual 8

individuos nao assinalaram uma opg¢éo.

De acordo com Hair et al. (2014a), os outliers podem distorcer as estimativas
do estudo, por se tratarem de padrbes de respostas dispares em relagdo ao
padrdo das varidveis, sendo necessario avaliar e tratar tais casos, antes de
proceder a anaiise (KLINE, 2005).

Portanto, de acordo com a Tabela 3, foi verificado se respostas foram
originadas de individuos gue n&o pertencem a populagdo de interesse ou se
pertencem a grupos néo representativos, de acordo com Tabachnick e Fidell

{2007). Para tanto, utilizou-se uma estimativa com valor Z entre +2,58.

Tabela 3 - Quantidade de outliers univariados

N. Outliers N. Resp % % ACM
0 332 89% 85%
1 26 7% 96%
2 11 3% 99%
4 1 0% 100%
6 1 0% 100%

Fante: dados da pesquisa.

Legenda: N. Outfiers: € o ndmero de outliers encontrados; N. RESP € o numero de
questicnarios que possuem N outliers (exemplo, 11 gquestiondrios possuem 2 outliers, mas 1
questiondrio possui B outliers); % € o percentual que N.RESP representa sobre o total de 371
queslionarios da amostra; % ACM & o percentual acumulado,

Iniciou-se entdo a identificagdo dos casos multivariados, com o método da
distancia de Mahalanobis (D2) dividida pelo numero de graus de liberdade (que
€ igual ao numero de varidveis na regressdo multivariada). De acordo com
essa distancia, os dados podem ser considerados outliers multivariados, caso a
razao do método de Mahalanobis seja superior a 2,5 (HAIR et al., 2014a).
Nesse estudo, foram encontrados 13 outliers multivariados, o que representa

somente 3,5% da amostra e nac representa impedimentos para a analise.

Em relagdo a normalidade, habitualmente, existe a premissa de que as
varidveis seguem uma distribuigdo normal, em que os dados tendem a possuir
a maioria dos valores concentrados em torno da sua média, modal e mediana,
enguanto os casos com valores distantes dessa tendéncia central sdo menos

comuns.
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Hair et al. (2014) afirmam gue deve-se verificar os dados em estudo para
avaliar se eles se comportam conforme a distribui¢ao tedrica estudada, o que

foi feito nesta etapa e pode ser visto na Tabela 4.

Tabela 4 - Analise da assimetria e curtose das variaveis

e Assimetria | Curtose J-B
EST ERR Z SIG | EST ERR . SIG % SIG
COMP_NEC_01 | =132 [ 013 -10,43 0,00 r | 0,25 5,56 0,00 138,50 0,00

COMP_NEC 02  -048 0,13 -380 000|-073 025 -287 0,00 2249 0,00
COMP_NEC 03 044 013 -346 000[-083 025 -328 0,00 2249 0,00
COMP_NEC_04 013 -1049 000 219 | 025 865 0,00 183,04 0,00
COMP_NEC_05 005 013 -042 067 -094 025 -373 000 1392 0,00

CON_NE_01 133 | 0,13 -10,50 0,00 = | 025 4,15 0,00 126,34 0,00
CON_NE_02 -045 013 -354 000|-075 025 -296 0,00 2107 0,00
CON_NE_03 027 013 -214 003|-068 025 -269 0,01 11,67 0,00
CON_NE_04 -072 0,443 -571 0,00 -003 025 -010 082 32,39 0,00
GEST_CON -034 013 -288 0,01)-069 025 -273 00N 14,49 0,00
GEST _QUAL 037 0,13 .291 0,00 -066 025 -260 0,01 15,08 0,00

MELH_CONT_01 056 013 440 000 -036 025 -141 016 21,13 0,00
MELH_CONT_02 - 013 -83% 0,00 53 | 025 6,06 000] 10585 0,00
NAO_CONF _01 -034 0,3 -266 0,01)-083 025 -327 0,00 17,58 0,00
NAQ_CONF_02 056 013 -440 000 -052 025 -205 004| 2334 0,00
NAQ_CONF_03 1,07 I 0,13 -848 0,00 0,25 741 0,00| 12556 0,00
NAO_CONF_04 093 013 -738 000|073 025 29 000 6228 0,00

TRA_CON_O1 039 013 -307 000|060 025 -237 002| 1485 0,00
TRA_CON_02 059 013 -466 000| -034 025 -1,33 018| 2328 0,00
TRA_CON_03 043 013 341 000 079 025 -311 000 21,07 000

Fonte: dados da pesquisa.

Legenda: EST; é a estimativa do pardmetro de curtose ou assimetria; ERR: é o erro padrao da
estimativa. Z' & o valor teste Z da estimativa contra 0 (razdo EST/ERRQ) e SIG ¢ a significancia
deste teste.

Todas as 20 varidveis apresentaram assimetria negativa. Dessas, 16
apresentaram assimetria significativa (isto €, com médias elevadas), sendo 5
valores com assimetria fora do limite de +1, sendo considerado um desvio

expressivo nesse parametro (MUTHEN; KAPLAN, 1992).

Dentro dos valores apresentados em curtose, conforme Tabela 4, 6
apresentaram curtose significativa, sendo que 5 indicadores ficaram fora dos
limites de +1. Em relagédo ao teste Jarque-Bera de normalidade, observou-se
que as 20 variaveis foram significativas (100%), demonstrando um desvio
sistematico da normalidade dos indicadores. Portanto, as analises dos

parametros normais de assimetria e curtose demonstram que parte expressiva
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das varidveis apresenta desvios da normalidade. Portanto, os desvios sugerem

a aplicacdo de um método de estimagdo robusto, a desvio da normalidade, tal
como a estimacaog PLS.

Técnicas em que se fundamentam as andlises de correlagbes partem da
premissa de gue 0s relacionamentos entre as variaveis € linear, considerando
o coeficiente de Pearson como um indice do grau de ajuste linear entre as
variaveis. Assim, neste topico, analisou-se este comportamento e testou-se a .

linearidade dos relacionamentos dos indicadores, por meio da significancia

desta estimativa de Pearson.

A matriz continha 190 correlagoes nao redundantes, sendo todas positivas,
significativas e superiores a 0,10. Portanto, um total de 190 correlacbes foram
significativas ao nivel de 5% bicaudal, o que atesta aderéncia consideravel a
linearidade dos indicadores propostos.

Segundo Kline (2005), existe um potencial para a redundancia na base de
dados, guando ocorrem correlagbes elevadas entre as variaveis. Para se

prevenir quanto a isso, deve-se analisar se existem correlagdes superiores a
0,90 em termos absolutos.

A multicolinearidade pode ser vista mais faciimente na tabela a seguir (Tabela
5), em que todas as variaveis apresentam medidas de inflagdo da varidncia

(tolerancia e VIF) inferior aos limites de 10, o0 que atesta a independéncia das
mesmas.

Tabela 5 - Andlise de Multicolinearidade

Variavel Tolerancia VIF

MELH_CONT_01 0,38 2 62
MELH _CONT 02 0,53 1,88
GEST_QUAL 0,47 213
GEST_CON 0,33 3,00
NAO_CONF_01 0,24 4,09
NAC_CONF_02 0,31 3,26
NAQ_CONF_03 0,60 1.66
NAQ CONF_04 0,47 215
COMP_NEC 01 0,73 1,37
COMP_NEC_02 023 4,37

COMP_NEC_03 0,25 4,08
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Variavel Tolerancia VIF

COMP_NEC_04 0,68 1,47
COMP_NEC_05 0.39 257
TRA_CON_01 0.38 2,66
TRA_CON_02 0.46 2,186
TRA_CON_0O3 0,33 3.00
CON_NE_01 0.62 1,61
CON_NE_02 0,49 2,03
CON_NE_03 0.29 3.47
CON_NE_04 0,40 2,49

Fonte: dados da pesquisa.

Legenda: Tolerancia: tolerdncia indica a proporcao da variagdo de uma varidvel explicativa que
independe das demais varidveis explicativas; VIF (Varance Inflation Factor) mede o guanto &
variancia e inflacionada por sua colinearidade.

Como sugere Malhotra (2007), as estimativas de média e desvio padrao
foram realizadas com o intuito de prover um conhecimento previo do estudo e,
oportunamente, antecipar problemas e solucoes para distorgGes que possam
ser identificadas. A Tabela 6 - 6 descreve tais resultados, em fungéo das

estatisticas basicas das escalas.

Tabela 6 - Andlise da media e desvio padrao das variaveis dos construtos

Variaveis Min Max Meédia D.P.
COMP_NEGC_01 1 5 4.2 1.0
COMP_NEC_02 1 5 3,4 13
COMP_NEGC_03 1 5 3.4 1.3
COMP_NEC 04 1 5 4.3 0.8
COMP_NEC_05 1 5 2.9 1
CON_NE_01 1 5 42 1,1
CON_NE_02 1 5 3.4 1.2
CON_NE_03 1 5 3,2 1B
CON_NE_04 1 5 3,7 1.1
GEST_CON 1 5 3,4 1,2
GEST_QuUAL 1 5 3.4 12
MELH_CONT 01 i 5 3.6 1,1
MELH CONT 02 1 5 42 0,8
NAO_CONF_01 1 5 88 12
NAO_CONF_02 1 5 35 1,2
NAO_CONF_03 1 5 4,2 0,8
NAC CONF 04 1 5 4.0 1.0
TRA _CON 01 1 5 3.4 1.1
TRA_CON_02 1 5 3.6 1,1
TRA_CON_03 1 5 3,5 1,2

Fonte: dados da pesquisa.

Legenda: Min: é a menor resposta obtida para a variavel, aderente a escala Likert; Max: ¢ a
resposta mais alla da variavel, aderente a escala Likert; Média: & a media ariimética da
variavel; D.P. é 0 desvio padrao da variavel.
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Dessa forma, as andlises de outliers, a normalidade, linearidade,
redundancia, multicollinearidade, média e desvio padrdo apontam que os
dados séo significativos e passiveis de analises, sendo estas realizadas nas

segoes seguintes desta pesquisa.

6.2 Andlise descritiva da amostra

Foram coletados 371 questiondrios online, dos 385 necessarios (vide secao 5,
pagina 69, desta pesguisa); logo, o tamanho da amaostra ndo afetara o calculo
amostral. Isso por que quando ¢ tamanho da amostra € inferior a 10% do
tamanho da populagdo nao existe interferéncia na margem de erro e estimativa
amostral (ANDERSON; SWEENEY; WILLIAMS, 2008). Desse modo, a amostra
pode ser considerada adequada, produzindo uma margem de erro de 5%, com

95% de confiancga.

O instrumento de pesquisa (vide Apéndice, péagina 117) apresentou sete
perguntas relacionadas a questdes inerentes ao individuos, a saber:
escolaridade concluida, faixa etaria, sexo, tempo de atuacdo na empresa, nivel
hierarquico e investigar se a area de trabalho do respondente é certificada pela

ISO 9001. Os consolidados dessas questdes sdo apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 — Analise descritiva da amostra

Categoria Variavel Qtd % ACM
Profissional PTAD 222 B60% 60%

gsggé—f;tual s empress Profissional PNU 144 39%  99%
‘ Gerente 5 1% 100%

Superior Completo 162 44% 44,

Especializacao (MBA) 114 31% 74%

EE&%&? " Ensino Médio 62 17%  91%
Mestrado 28 8% 99%

Doutorado 5 %  100%

Até 22 anos 2 1% 1%

DESC_03 De 23 a 35 anos 126 34% 35%
Faixa etaria De 36 a 50 anos 182  49% 84%
Mais de 50 anos 651 16% 100%

DESC_04 Feminino 83 22% 22%
Sexo Masculino 280 75% 98%
Até 1 ang 20 % 5%

De 1 ate 3 anos 5 1% 7%

?eErﬁp():o_ ?159; atuagao na empresa Lot ate &l e e, glea' Ebpe
De 7 até 10 anos 9 2% 30%

Acima de 10 anos 259 70% 100%

DESC_o06 Estratégico 41 11% 1%
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Categoria Variavel Qtd % ACM

Nivel hierarquico na empresa Operacional 276 T4% B85%
Tatico 54  15% 100%
T (=} <,

= o o
- Iy 2 a o

Area de trabalho é certificada na 150 90017 N&o sei responder 58 16%  100%
DESC 08 Sim 275 74%  T74%
Os processos gue vocé executa estao Nao 45  12%  86%
mapeados, mesmo ndo sendo cerificados?  Nao sei responder 51 14% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Legenda: Qitd: quantidade de respondentes; ACM: percentual acumulado.

Na posicao atual na empresa, 60% séo do tipo Profissional Plano de nivel
Tecnico Administrativo e Operacional (PTAQ), 39% Profissional de Plano de
Nivel Superior (PNU) e somente 1% séo do tipo Gerente. Em relacao ao Nivel
hierarquico na empresa, a maioria dos respondentes sac do nivel operacional
(74%) no nivel hierarquico na empresa, tendo ainda 11% no nivel Estratégico e

15% no nivel tatico.

A hibridez relacionada a posicao atual na empresa e nivel hierdrguico €
benefica para esta pesquisa, pois permite que se apreenda percepgdes de
individuos de niveis distintos na organizacao de modo a evidenciar resultados
amplos em diversos niveis organizacionais. Ademais, 83% dos respondentes
possuem, pelo menos, o superior completo, imprimindo discemimento ao
responder o questionario que, por sua vez, permite maior qualidade nas

analises dos resultados.

N&o obstante, 91% dos respondentes possuem mais de quatro anos de
atuacao na empresa, sendo desses 70% atuantes a mais de 10 anos na
CEMIG. Em sequéncia, 55% apresentam faixa etaria superior a 36 anos. Estes
dados contribuem para que as respostas obtidas sejam mais aderentes a
realidade da empresa, pois os individuos atuam no instituicdo ha anos e
possuem maturidade advinda da faixa etaria em conjunto com a experiéncia

profissional.

Esses dados, juntos ao nivel hierarquico, tempo de atuacdo na empresa e
escolaridade evidenciam a relevancia desta pesquisa no que tange o perfit dos
respondentes. No gue tange © sexo, 75% sac homens, evidenciando uma

predominancia desse género na instituicao. Importante salientar que houve 8
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respondentes que ndo informaram o sexo, ¢ que representa 2% dos dados

coletados.

Em relagdo ao questionamento “Area de trabalho é certificada na 1SO 90017”,
16% nao souberam responder, enquanto 61% afirmam que “sim” e 23% se
posicionaram comeo “ndo”. Por outro lado, “Os processos que vocé executa
estao mapeados, mesmo ndo sendo certificados?”, 74% responderam que sim,

12% que néo e 14% nio souberam responder.

Segundo a ISO 9001:2015 (ABNT, 2015), a area de trabalho certificada deve
ter seus processos evidenciados. Essa evidéncia da abordagem de processos
envolve a definicdo desses e como eles interagem para alcancar os resultados
pretendidos. Trés perspectivas podem ser exploradas considerando as duas

afirmativas supracitadas.

Primeiramente, 16% ndo sabem responder se a area de trabalho é certificada e
14% nao souberam informar se os processos estdo mapeados. Desse modo,
um numero consideravel de respondentes apresenta desconhecimento quanto

a certificacdo e mapeamento dos processos.

Isto permite inferir que tais respondentes tendem também a desconhecer a
relagao de suas atividades para com os resultados pretendidos. Ressalta-se
gue a maioria dos respondentes que se posicionaram desse modo possuem
nivel superior e especializagdo e estdo a mais de 10 anos atuando na empresa,

sendo essa uma perspectiva alarmante.

Fara a IS0 9001:2015 (ABNT, 2015), o atendimento aos requisitos da norma
tem por objetivo padronizar as atividades de forma a garantir o melhor
cumprimento dos requisitos da organizagdo e atendimento da certificagao.
Nesse sentido, 0 mapeamento de processos, auxilia a empresa e contribui para
a detecgdo de problemas que geram retrabalho aos envolvidos, além de

insatisfagbes nos clientes. devido a falhas na execucdo dos processos
(SANTOS, et al., 2015).
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Em segundo momento, 23% disseram que a darea de trabalho ndo é certificada
& 12% informaram que os processos ndc estdo mapeados. O estudo de Bax

(2015) pontuou que a CEMIG possui um SGQ pré-existente.

Desse modo, os respondentes que assinalaram a nao certificagdo (23%) e o
nac mapeamento dos processos (12%) podem ser de areas que o SGQ néo
abrange. Ou seja. areas que nao fazem parte da certificacio da 1SO 9001:2015
€ gue, por consequéncia, ndo necessariamente apresentam seus processc

mapeados.

Em terceiro instante, 61% afirmaram que a area de atuacio é mapeada e 74%
afirmaram que os processos estdo mapeados. Desse modo, esses
respondentes tendem a corroborar com a perspectiva da ISQ 9001:2015
(NBR:2015) que determina que as areas certificadas devem ter seus processos

mapeados e evidenciados.

Busca-se analisar essas duas o6ticas — area centificada e processos mapeados
— confrontando-as com as demais afirmativas do questiondrio. Essa andlise
tende a evidenciar como as pessoas que responderam a ambas afirmativas
compreendem os demais aspectos tratados pelos construtos GC, GQ, Melhoria
Continua, contorme instrumento de pesquisa aplicado. Esse confronto é o

objeto de estudo da subsecao seguinte desta pesquisa.

6.3 ANOVA entre os dados sdécio-demograficos e as médias das

respostas

Conforme apresentado na subsecdo anterior desta pesquisa (Tabela 6), ha
uma divergéncia em relacdo as respostas apresentadas ao questionamento
“Area de trabalho é certificada na ISO 90017 (variavel DESC_07) e também
quanto a questdo “Os processos que vocé executa estao mapeados, mesmo

nao sendo certificados?” (variavel DESC_08).

Desse modo, as subse¢bes seguintes analisam ambas varidveis em relagéo

das demais questoes apresentadas no instrumento de pesquisa.
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6.3.1 Perspectiva: Area de trabalho é certificada na ISO 90017 (variavel
DESC_07)

Na Tabela 8, a seguir, pode-se ver a diferenca entre as médias para 0s grupos

que responderam “N

n v

ao

(A), “Néo sei responder” (B) e “Sim” (C) na pergunta:

‘A area da empresa que vocé trabalha estd certificada pela 1SO 90017"
(variavel DESC_07).

Tabela 8 - Perspectiva: Area de trabalho € certificada na 1SO 90017 (variavel

DESC_07)
Variavel Respostas Compa_rag-;éo

Cédigo | Questao | Nao(a) NEO Sei ?‘;’)Sp"“de’ sim(C)| C/A CB
GEST_QUAL 18 2,8 32 3,7 (A B)J| 32,1% 15,6%
TRA_CON_03 14 3,0 33 37(AB)| 233% 121%
NAQ_CONF_01 11 2,9 31 35(A) 207% 12.9%
'GEST_CON 17 3,0 33 36(A) 200%  9,1%
'NAO_CONF 02 12 31 32 " 37(AB)| 19.4% 156%
TRA_GON_02 04 3.2 3.4 38(A) 188% 118%
COMP_NEC_05 | 09 2.6 2.8 31(8)) 19.2% 107%
COMP_NEC 03 | 07 3.1 32 36(AB)| 161% 125%
CON_NE_03 10 2,9 3,1  34(A) 17.2%  97%
'COMP_NEC_02 06 3.1 3.2 36(AB)| 16,1% 12.5%
CON_NE_02 02 3.1 32 36(A) 161% 12,5%
TRA CON_01 03 | 3.1 " HiE 36(AB)| 16,1% 125%
CON_NE_04 | 15 | 3,3 37 38(A)| 152% 27%
NAC_CONF_04 | 16 | 37 4.0 41(A) 108%  25%
MELH_CONT_01| 19 3.4 3,2 37(AB)| 88% 15.6%
MELH_CONT 02 | 20 4.0 41 42(A)| 50% 24%
CON_NE O1 | 0f 4,0 43 42| 50% -2,3%
COMP_NEC_04 | 08 4.3 41 43| 00% 49%
NAO_CONF_03 | 13 42 41 43| 24%  49%
COMP NEC 01 | 05 | 4,2 40 T 43| 24%  75%

Fonte: dados da pesquisa.

Legenda: Nao (A} é a nota media dada pelas pessoas que responderam “‘N&o" para a
pergunta; Nao sei responder (B). & a nota meédia dada pelas pessoas que responderam “Nao
sei responder” para a pergunta; Sim (C). é a nota média dada pelas pessoas que responderam
“Sim” para a pergunta; C/A é a diferenga percentual entre as duas notas C e A: C/B é a
diferenga percentual entre as duas notas C e B.

As colunas “C/A" e "C/B” foram calculadas mediante a férmula “(C/A)-1)*100",

sendo a subtracao por 1 utilizada para regredir o nimero em percentis. Desse
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modo, em relagdo a variavel "GEST_QUAL” tem-se, para a coluna C/A, o
resultado 32,1%, mediante a aplicagao da férmula ((3,7/2,8)-1)*100.

Nota-se que houve diferengas significativas entre as médias das notas dadas
nos grupos A, B e C, como destacado em negrito. A maior diferenca foi para a
variavel CON_NE_03, relacionada a afirmativa “18. Na minha empresa o
Sistema de Gestao da Qualidade incentiva meu comprometimento no controle
dos processos que eu executo, promovendo a melhoria do controle dos
processos da empresa” em que ¢ grupo C deu notas médias 33,4% mais altas

que o grupo B.

O resultado apresenta a evidéncia de que as dreas que fazem parte da
certificagao 1SO:9001 — celuna “Sim (C)” — possuem uma compreensao maior
referente ao incentivo que a GQ proporciona aos empregados a necessidade
de se comprometerem com seus processos, para gerar melhoria e controle dos
processos da organizagdo como um todo (variavel CON_NE_03). A
organizagdo deve motivar as pessoas a compreender o significado das suas
responsabilidades em relagdo acs processos que elas executam ou estao, de
forma direta ou indireta, envolvidas, promovendo o desenvolvimento de um
processo para compartilhar o conhecimento e a competéncia das pessoas para

coletar ideias e melhorar os processos (JSO 9004:2010).

Ja para as perguntas “01. Reconheco que o conhecimento é tratado como
recurso indispensavel para estabelecer as competéncias necessdrias para
~ executar meus processos” (variavel CON_NE_01), “08. Tenho experiéncia
profissional para executar as atividades relacionadas aos meus processos”
(variavel COMP_NEC_04), “13. Tomo decisdes e promovo acdes com base na
analise dos fatos, de maneira equilibrada com minha experiéncia” (variavel
NAO_CONF 03) e "05. A minha formagao escolar (exemplo: técnica,
graduacdo ou pos-graduagao) contribui para a formacdo da competéncia
necessaria para eu executar meus processos” (variavel COMP_NEC_01). nao

houve diferengas significativas entre os grupos.

E importante salientar que o perfil da maioria dos respondentes, sendo ou néo

das areas certificadas, possui nivel universitario e pos graduagdo, bem como
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uma vasta experiéncia profissional, devido a maicria possuir mais de 10 anos
na organizagao. Assim, percebe-se que a competéncia e a formacdo sao
indispensaveis para a compreensdo de que o conhecimento estabelece as
competéncias para a execucgdo e controle dos processos. Através dos recursos
humanoes, competéncia, treinamento e conscientizacdo dos envolvidos nos
processos, € possivel aproveitar a infraestrutura e prover um ambiente de
trabalho adequado para garantir os resultados esperados (SILVA; LOBO,
2014).

O uso das competéncias no contexto organizacional é cada vez mais evidente,
devido & sua importancia nos envolvimentos nos processos, principalmente
pela entrega dos resultados e pela capacidade que proporciona em lidar com
situagoes especificas (RODRIGUES; VIEIRA; COSTA, 2010).

Para as varidveis NAO_CONF_01, GEST_CON, TRA_CON 02,
COMP_NEC_05, CON_NE_03, CON_NE_02, CON_NE_04, NAO CONF_04 e
MELH_CONT_02, houve diferengas significativas somente entre os grupos C e
A, enquanto para as demais perguntas as diferengas foram entre os grupos C
—+AeC «—B.

Nota-se que o resultado apresentado também evidencia que na area
certificada, de certa forma, os profissionais sdo orientados a registrar e
compartilhar o conhecimento utilizado, através das ligdes aprendidas nas
solugdes dos problemas, contribuindo para melhoria dos processos
executados. Ja o grupo C « B, principalmente o grupo B, que no sabe se sua
area e certificada ou néo, fica evidente que os mesmos teriam dificuldade de

entender a relagdo direta da GC para a solugio dos problemas.

A solugao de um problema € um exercicio pratico em equipe que promove uma
nova consciéncia. A conciusao de uma solugdo permite uma reflexdo sobre
todo o processo, bem como o exercicio de comentar e documentar as lictes
aprendidas e as dificuldades, para que o resultado seja atendido e estimule
novas experiéncias (CHAVES, 2011).
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O conhecimento organizacional é a habilidade de uma organizacdo em
executar em equipes as tarefas para criar valor aos envolvidos. A construgéo
do conhecimento é provocada pela identificagdo de lacunas no conhecimento
existente da organizagdo ou do grupo de trabalho (DAVENPORT; PRUSAK,
1998). Essas lacunas de conhecimento impedem a solugo dos problemas e a
possibilidade de aproveitar uma oportunidade para compartilhar, por meio das
licoes aprendidas (CHOO, 2003; FRANCA, 2017).

6.3.2 Perspectiva: Os processos que vocé executa estio mapeados,

mesmo nao sendo certificados? (variavel DESC_08)

Na Tabela @ a seguir, pode-se ver a diferenca entre as médias para os grupos
que responderam “Nao” (A), “Nao sei responder” (B} e “Sim" {C) na pergunta:
“‘Os processos que vocé executa estdo mapeados, mesmo nao sendo
certificados?” (variavel DESC_08).

Tabela 9 - Perspectiva: Os processos que vocé executa estdo mapeados,

mesmo nao sendo certificados? (variavel DESC_08)

Variavel Respostas Comparagéo

Codigo Questio | Ngo(a) 'Naosel (RBG)SP"“"“" sim(C)| cia cmB
TRA_CON_03 14 25 3,4 (A) 3,7(A)| 48.0% 8,8%
NAO_CONF_01 11 2.4 3,4 (A) 3,4 (A)| 41,7% 0,0%
GEST_QUAL 18 2,5 3,3 (A) 3,6 (A)| 440% 91%
COMP_NEC_02 6 2,5 3,2 (A) 3,6 (A) | 44,0% 12,5%
GEST_CON 17 .28 3,3 (A) 3,6 (A)] 385% 9,1%
COMP_NEC_03 7 26 3,1 3.6(AB)| 385% 16,1%
NAQ_CONF_02 12 28 3,5 (A) 3,6(A)] 385% 29%
CON_NE_03 10 24 3,4 (A) 3,3(A)| 375% -29%
COMP_NEC 05 9 22 2,8 (A) 3,0(A)| 36.4% 7,1%
CON_NE_04 15 2,9 3,8 (A) 38(A)| 31.0% 0.0°
TRA_CON_02 4 3,0 3.4 3,8(A)| 26,7% 11.8%
MELH_CONT_01 19 3.0 3,3 3,7(AB)| 23,3% 12,1%
TRA_CON_01 3 2,9 a2 3,5(A)| 207% 9.4%
NAQ_CONF_04 16 3.5 4,1 (A} 41(A)| 171% 0,0%
CON_NE_02 2 3.1 3,1 3.5 12,9% 12.9%
MELH_CONT_02 20 3,9 4.1 42(A)| 77% 24%
COMP_NEG_04 8 41 3,9 44(ABY| 73% 128%
CON_NE_01 1 4.0 4,2 42| 50% 0,0%
NAQ_CONF_03 13 4.2 3,9 4,3(B)| 24% 103%
COMP_NEC_01 5 4,2 42 42| 0,0% 0.0%

Fonte: dados da pesquisa.

Legenda: Nac (A). € a nota média dada pelas pessoas que responderam “N&o" para a
pergunta: Nao sei responder (B): & a nota média dada pelas pessoas que responderam "Nao |
sei responder” para a pergunta; Sim (C): é a nota média dada pelas pessoas que responderam
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"Sim” para a pergunta; C/A é a diferenga percentual entre as duas notas C e A, C/B & a
diferenca percentual entre as duas notas C e B.

A maior diferenca foi para a pergunta “14. Na minha empresa devo registrar
como evidéncia ¢ que acontece de modo diferente do previsto nos processos”
(vartavel TRA_CON_03) em que o grupo C deu notas medias 48,0% mais altas
que o grupo A.

Os resultados apresentam que, mesmo diante de um nimero representativo de
profissionais terem respondido que ndoc sabem se sua drea possui seus
processos mapeados — coluna "Nao (A)" —, os demais que afirmam serem tais
processos mapeados — coluna “Sim (C)" ~ demonstram que ha importancia no

registro dos desvios que ocorrem em Seus processos.

As organizagoes buscam eficacia de seus processos e controle sobre suas
operagbes e devem atentar-se para a ordem com que suas atividades estao
sendo desenvolvidas no ambiente interno. Nesse sentido, o mapeamento de
processos auxilia a empresa a detectar as falhas que geram retrabalho aos

envolvidos e atrasos na execugéo dos procedimentos (SANTOS, et al., 2015).

Ja para as perguntas “01. Reconhegco que o conhecimento é tratado como
recurso indispensavel para estabelecer as competéncias necessarias para
executar meus processos” (variavel CON_NE_01), “02. Participo de atividades
de grupo para desenvolver a aprendizagem mutua” (variavel CON_NE_02) e
“05. A minha formacdo escolar (exemplo: técnica, graduacdo ou pos-
graduagao) contribui para a formagao da competéncia necessaria para eu
éxecutar meus processos” (variavel COMP_NEC_01), nao houve diferencas

significativas entre os grupos.

O fato de essas questbes ndo terem apresentado diferencas significativas
evidencia que os profissionais demonstraram, indiferente da sua 4rea estar ou
nao com os processos mapeados, que reconhecem a importdncia do
conhecimente para executar 0s seus processos e que a formagdo deles
contribui para a definicac dessas competéncias. Ademais, essas competéncias
contribuem para gue executem e melhorem seus processos por meio de

atividades organizacionais em grupo.
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A atividade de registro do conhecimento, sobre a forma de como sao realizadas
as atividades e educacdo, sdo fundamentais para a GC. Esses registros ja sao
efetuados na GQ para o cumprimento de seus requisitos de modo a controlar
as solugbes dadas aos problemas e, desse modo, contribuem indiretamente

para o gerenciamento do conhecimento (GUERRA, 2002).

Para atendimento de requisitos da norma ISO 9001, a empresa deve
determinar ¢ conhecimento necessario para operacac de seus processos.
Dessa forma, os profissionais percebem que o conhecimento especifico para
executar suas tarefas contribui para conscientizagao das a¢des gue necessitam
obter os resultados que a organizacao almeja (CRUZ; FREZATTI; BITQ, 2015).

Para todas as demais perguntas, houve diferencas significativas somente entre
os grupos C e A, enguanto para as perguntas “19. As atividades que eu
executo e que promovem a melhoria continua nNos mMeus processos, eu
compartilho com outras areas da organizagéo” (varidvel MELH_CONT_01), “07.
Na minha empresa ha programas de treinamento e capacitagao para auxiliar no
desenvolvimento dos conhecimentos necessarios para eu executar minhas
atividades” (variavel COMP_NEC_03) e “08. Tenho experiéncia profissional
para executar as atividades relacionadas aos meus processos’ (variavel

COMP_NEC_04) as diferengas foram entre os grupos C «» Ae C < B;

Percebe-se que as areas gue ndo possuem Seus processos mapeados, ou
seja, por ndo conhecerem a gestdo de processos, podem nao entender a
importancia de melhorarem seus processos de maneira continua e muito
menos compartilhar com outras &reas as licbes aprendidas. Evidencia-se
também que as &reas mapeadas apresentam mais programas para
capacitagdo e treinamentos para auxilar no desenvolvimento dos
conhecimentos. Considerando que 0s respondentes possuem mais de dez
anos de empresa, fica evidente que esses tém experiéncia para executarem

Seus processos.

Para 180 9000:2015, a melhoria é a atividade para promover o desempenho

continuo, e & constituida por atividades recorrentes para aumentar 0O
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desempenho dos processos. O ideal é uma empresa procurar estabilizar um

processo e depois iniciar a melhoria continua (OLIVEIRA, 2011).

Em geral, as diferengas encontradas entre os grupos C — Ae C «» B (Tabela 7
e Tabela 8) foi maior para a pergunta "Os processos gue vocé executa estao
mapeados, mesmo nado sendo certificados?” (variavel DESC_08) do que para a
pergunta *A area da empresa que vocé trabalha estd certificada pela ISO
90017" (varidavel DESC_07). Esses percentuais s&o apresentados na Tabela
10.

Tabela 10 - Comparacao entre as respostas relacionadas as afirmativas Area
de trabalho é certificada na 1SO 90017 {variavel DESC_07) e Os processos que

vOcé executa estao mapeados, mesmo nao sendo certificados? (variavel

DESC_08)
] Os processos que vocé
Area de trabalho é executa estio mapeados,
Variavel certificada na IS0 90017 mesmo nao sendo
{variavel DESC_07) certificados? (variavel
DESC_08)
Cadigo Questao CiA CiA
COMP_NEC_01 5 2,4% 0,0%
COMP_NEC_02 6 16.1% 44,0%
COMP_NEC 03 i 168.1% 38,5%
COMP_MNEC Q4 8 0,0% 7,3%
COMP_NEC_05 9 19.2% 36,4%
CON_NE_01 [ 1 5.0% 5,0%
CON_NE_02 i 2 16,1% 12,9%
CON_NE_03 10 17,2% 37.5%
CON_NE 04 15 15,2% 3,0%
GEST_CON 17 20,0% 38,5%
GEST_QUAL 18 32,1% 44,0%
MELH_CONT_O1 19 8.8% 23,.3%
MELH_CONT_02 20 5.0% 7,7%
NAO_CONF_01 11 20,7% 41,7%
NAC_CONF_02 12 19 4% 38,5%
NAC CONF_03 13 2.4% 2,4%
NAQ_CONF _04 16 10,8% 17,1%
TRA CON_01 3 16.1% 20,7%
TRA_CON_02 4 _18,8% 26,7%
TRA_CON_03 14 23.3% 48,0%

Fonte: dados da pesquisa.
Legenda: C/A & a diferenga percentual entre as duas notas C e A,

A partir da comparagao entre essas duas perguntas, tem-se que o grupo que

respondeu a afirmativa “Os processos que vocé executa estdo mapeados,
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mesmo nao sendo certificados?”, teve uma participagdo mais expressiva em
nivel de respostas que “concordam’ e mais préximas das que “concordam
totalmente”, nas 20 afirmativas do questionario. Ou seja, percebeu-se que os
respondentes que disseram “sim” para a certificagio de processos apresentam
maior tendéncia em concordar com os demais aspectos da GC e da GQ em

relagado aos que responderam “sim” quanto a certificacio da area.

A ISO 9001 tem como premissa o gerenciamento de processos. Desse modo,
gquando a area de trabalho € certificada entende-se que 0s processos estio
condizentes com a norma e os profissionais compreendem e estao engajados
com os principios da qualidade. Sob esse aspecto, tem-se que um resultado
plausivel seria que os respondentes que atuam em areas certificadas
apresentassem uma maior concordancia em relagdo aos demais aspectos
analisados pelo questiondrio desta pesquisa, uma vez gue o mesmo foi

fundamentado na GC e na GQ, itens presentes na norma ISO 9001.

Todavia, percebe-se que as dreas que possuem processos mapeados
apresentam maior concordancia com os demais aspectos do questionario desta
pesquisa que as areas certificadas. Esse resultado se apresenta como
contraproducente, pois os respondentes de areas certificadas tenderiam a um

posicionamento mais concordante.

Esse resultado vem ao encontro de didlogos informais que ocorrem entre os
profissionais da GQ, em que grande parte das organizacdes que buscam a
certificacao 1SO 9001, entre outras certificacdes de qualidade, geralmente
definem seus escopos do sistema de gestdo apenas para atender
necessidades e exigéncias de mercado, mas ndo conscientizando os
envolvidos e responsaveis pelos processos guanto & importancia da Gestio de
Processos, sendo essa uma a abordagem da ISQ. Aparentemente, fazem
apenas com que as pessoas cumpram 0s requisitos porque sao obrigatorios e

nao por proporcionarem controle e melhoria em seus processos.

Para Oliveira (2011), a analise da interligagdo entre os processos
administrativos e a qualidade total € muito importante, pois os dois sistemas

tdm a estruturagcdo dos processos como foco bhasico de seus
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desenvolvimentos. Dentro dessa visdo, percebe-se que as organizacdes que
possuem um SGQ estruturado gerenciam as atividades, tarefas e a relacéo

entre elas por meio de uma abordagem de processos (LAGES JR., 2018).

6.4 Analise do modelo estrutural

Mediante a realizaco das andlises anteriores, esta secéo se volta para a
analise das hipoteses delineadas nesta pesquisa. Primeiramente, a qualidade
de mensuragdo dos dados é atestada (subsecdo 6.4.1) para que,

posteriormente, as hipéteses sejam testadas (subsecao 6.4.2).
6.4.1 Qualidade da mensuragio

Nesta etapa, buscou-se evidenciar e purificar as medidas, de acordo com os
processos usualmente aceitos nas ciéncias sociais (COSTA, 2011;
NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003). Assim, observando-se tais
criterios, cuidou-se de assegurar gue os instrumentos de coleta de dados
empregados no estudo sdo confidveis e validos, considerando as perspectivas
de andlise de dimensionalidade, validade convergente, validade
descriminante e analise de confiabilidade e indicadores de qualidade de

mensuragao.

Na analise de dimensionalidade verificou-se a qualidade da mensuragdo por
meio da avaliacdo da dimensionalidade das medidas. Aplicando o critério
sugerido por Gerbing e Anderson (1988), isto €, pela aplicacdo da avaliagao da
analise fatorial exploratdria com extragdo por componentes principais. Nesse
caso, aplicou-se a premissa de que o nimerc de fatores extraidos com
autovalores superiores a 1 corresponde ac nimero de dimensdes existentes

am uma escala, conforme Tabela 11.

Tabela 11 - Andlise tatorial do construto Melhoria Continua ordenadas por

carga

Dimensao Legenda G1 G2
MELH_CONT_01 0,88

MELH_CONT 02 0.88

Melhoria Continua
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NAO_CONF_02 0,86
NAO_CONF_O1 0.83
NAO_CONF_04 0,72
NAO_CONF 03 Q.62
COMP_NEC 02 093
COMP_NEGC_03 0,92
Competéncia Necessaria COMP_NEC 05 0,85

Nao Conformidade

COMP_NEC 01 0.86

COMP_NEC_04 0.80
Transferéncia do T A, i 085
Conhecimento T RN lie 0.83

TRA CON 03 0,80

CON_NE_032 0,84
Conhecimento Necessario GON_RE 154 0.80

CON_NE_02 0,76

CON_NE_O1 0,72

Fonte: dados da pesquisa. G1 & a correlagéo da variavel dentro do grupo 1. G2 € a correlagao
dentro do grupo 2, se houver.

Ressalta-se que nao foi avaliada a dimensionalidade dos construtos "Gestao do
Conhecimento” e “Gestao da Qualidade”, pois ambos possuem somente uma

pergunta/variavel (GEST_CON e GEST_QUAL, respectivamente).

Identificou-se a confirmacao de uma unica dimensao para todos os construtos,
exceto para “Competéncia Necessaria”. Isso significa que as perguntas "05. A
minha formacdo escolar (exemplo: técnica, graduagdo ou pds-graduagao)
contribui para a formacac da competéncia necessaria para eu executar meus
processos” (variavel COMP_NEC _01) e “08. Tenho experiéncia profissional
para executar as atividades relacionadas aos meus processos” (variavel
COMP_NEC 04) representam um aspecto diferente de “Competéncia

Necessaria”, em relagao as demais perguntas deste construto.

‘Qutros critérios foram analisados para verificar a qualidade da solucdo, quais
sejam:

a) medida KMO superior a 0,70 (com minimo aceitavel de 0,60);
b) varidncia extraida superior 50% (o nivel desejavel deve ser superior a
600/0)',

¢) comunalidades superando a marca de 0,40.

Pode-se notar, na Tabela 12, que as escalas séo adequadas a analise, com

variancia explicada, KMQ e comunalidades superiores ao minimo desejavel, o
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gue demonstra a existéncia de condicbes favoraveis a aplicagao da AFE
(TABACHNICK; FIDELL, 2007).

Tabela 12 — Resumos das analises tatoriais das escalas

Indicador Variavel Carga Comunalidade KMO PVE
Melhoria Continua MELH_CONT_01 0.88 0,78
0,50* 78.00%
MELH CONT_02 0,88 0.78
Nao Conformidade NAO CONF_02 0,86 0.74
NAC_CONF_01 0,83 0,69
_ 0,64 58,54
NAO_CONF 04 0,72 0,52
NAO CONF_03 0,62
Competéncia COMP_NEC_02 0,93 0,86
Necessaria COMP_NEC 03 0,92 0.84
COMP_NEC 05 0,85 0,71 073 76,13%
COMP_NEC_01 0.86 0,73
COMP_NEC_04 0,80 0,64
Transferéncia do TRA CON_01 0,85 0,72
Conhecimento TRA_CON_02 0,83 0,69 0,690 68.53%
TRA CON 03 0,80 0,64
Conhecimento CON_NE_03 0.84 0,71
Necessario CON_NE_04 0.80 0,64
0,75 61.00%
CON_NE_02 0,76 0,57
CON_NE_D1 0,72 0,52

Fonte: dados da pesquisa.

Legenda: PVE: Percentual de Variancia Explicada.

Observa-se que as condicdes para aplicacao da AFE s&0 aceilaveis, com um
consideravel percentual de variancia extraida dos construtos, o que reforca a
unidimensionalidade das medidas. Portanto, preferiu-se manter o indicador
'NAO_CONF_03 cuja comunalidade ficou abaixo do patamar de 0,40, pois

pode-se ainda alcancar validade convergente nas proximas etapas.

No gue tange a validade convergente, o objetivo desta etapa & analisar o grau
em que as estimacdes séo livres de erros sistematicos, o que atesta se as
mensuragdes do pesquisador correspondem ao constructo desejado
(CHURCHILL, 2005).

Para tanto. aplicou-se o método de avaliacdo da validade convergente sugerida

por Bagozzi et al. (1991). Nessa proposta, busca-se verificar a validade
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convergente por meio da avaliaggdo da significancia das cargas fatoriais dos
construtos ao nivel de 1%. Alem disso, é possivel verificar se os indicadores
conseguem explicar a0 menos 40% da variancia dos indicadores, de modo que
um valor minimo de 0,63 deveria ser obtido para ¢ quadrado das cargas

fatoriais padronizadas.

Para tratar o modelo, empregou-se a estimagcdo por meio dos minimos
guadrados parciais, cuja robustez a desvios da normalidade se mostram
gvidentes (HAIR et al, 2014b). Destaca-se ainda que os construtos cuja
dimensionalidade indicou dois fatores foram operacionalizados como fatores de
segunda ordem, conforme abordagem proposta por Chin e Dibbern (2010).
Nessa abordagem, os indicadores das dimensdes de um fator de segunda
ordem s&o inseridos como indicadores do construto de ordem mais elevada

(segunda ordem). Os resultados sac expressos por meio da Tabela 13.

Tabela 13 - Validade Convergente dos indicadores

Indicadores Carga Erro Valor T
COMP_NEC_01 «— COMPETENCIA NECESSARIA [ 007 690
COMP_NEC_02 — COMPETENCIA NECESSARIA {091 001 7637
COMP_NEC_03 — COMPETENCIA NECESSARIA 0.89 002 59,28
COMP_NEC_04 — COMPETENCIA NECESSARIA | 006 7,57
COMP_NEC_05 « COMPETENCIA NECESSARIA 0,83 0.02 4533
CON_NE_01 «— CONHECIMENTCO NECESSARIO 069 004 17,97
CON_NE_02 «- CONHECIMENTO NECESSARIO 074 003 2224
CON_NE_03 — CONHECIMENTO NECESSARIO 0,86 0.01 5944
CON_NE_04 «— CONHECIMENTO NECESSARIO 081 0,03 3130
GEST_CON «— GESTAO DO CONHECIMENTO 1,00 0,00 0,00
GEST_QUAL « GESTAQ DA QUALIDADE 1,00 0,60 0,00
MELH_CONT_01 « MELHORIA CONTINUA 090 001 86,00
MELH_CONT_02 — MELHORIA CONTINUA 0,87 0,02 4390
NAO_CONF_01 « NAQ CONFORMIDADE 085 002 51,05
NAQ_CONF_02 — NAQ CONFORMIDADE 087 001 6049
NAO_ CONF_03 — NAO CONFORMIDADE 058 005 1238
NAO_CONF_04 «— NAC CONFORMIDADE 072 004 1695
TRA_CON_01 « TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO | 0,85 0.02 5142
TRA_CON_(02 — TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO | 0,81 0,03 29,19
TRA_CON_03 — TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO | 0.83 0,02 49,50

Fonte: dados da pesquisa.
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Legenda: Carga: peso de regressao do fator para o construto; Erro: erro da estimativa; Valor &
valor de da estimativa de regresséao.

Demonstra-se que todes os indicadores finais obtiveram niveis adequados de
confiabilidade, pois todos tém carga significativa ao nivel de 1% (valor T>2,23).
Alem disto, as cargas fatoriais ficam acima do limite sugeride de 0,50, com
excegdo de COMP_NEC_01 « COMPETENCIA NECESSARIA (0.45) e
COMP_NEC_04 « COMPETENCIA NECESSARIA (0.47), mas foram

mantidas por estarem muito préximas do limite.

A validade discriminante pode ser entendida como o grau em que se as
medicoes de construtos distintos tem correlagbes que corroborem com a
premissa de que ambos representam fatores diferentes (NETEMEYER;
BEARDEN; SHARMA, 2003). Usualmente, a validade discriminante é obtida
guando as medigdes ndo se correlacionam em patamares demasiadamente
elevados, os quais indicam que os construtos medem o mesmo conceito
(MALHOTRA; BIRKS, 2007).

Para analisar a validade discriminante, empregou-se o método sugerido por
Fornell e Larcker (1981), que consiste em comparar a variancia média extraida
dos construtos com a variancia compartilhada entre os construtos tedricos (R2
obtido por meio da correlagdo dos escores estimados no PLS). Toda vez que a
variancia partilhada entre construtos supera a variancia explicada internamente

(dos indicadores), tem-se uma evidéncia de validade discriminante.

Avaliar a confiabilidade de uma escala & uma tentativa de estimar o
percentual de variancia desta escala, que é livre de erros aleatdrios
(MALHOTRA; BIRKS, 2007). De fato, pela teoria psicométrica ciassica, a
confiabilidade deve ser entendida como a razdo da varidncia do escore
verdadeira e a varidncia total existente em uma escala (NETEMEYER;
BEARDEN; SHARMA, 2003).

Usualmente, o Alfa de Cronbach é usado para estimar a confiabilidade das
escalas (NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994), mas deve-se lembrar que tal

medida 56 mede a variagao livre de erros que ocorre em um Unico momento da
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mensurac&o sendo, portanto, considerada uma medida de consisténcia interna
(NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003).

Usualmente, valores de alfa superiores a 0,8 sugerem que as escalas tem
consisténcia adequada (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003), mas
limites de até 0,6 podem ser aceitos para estudos que tratam de aplicacoes
pioneiras de escalas (MALHOTRA; BIRKS, 2007).

A validade discriminante é violada, caso o construto expligue mais a
vartabilidade de outro construto do que de si mesmo (R2 > AVE), exceto para
os fatores de segunda ordem e subdimensdes. Portanto, para todos os fatores
principais, obteve-se evidéncia de validade discriminante, como pode ser visto
na Tabela 14.

Tabela 14 - Avaliagéo da validade discriminante e qualidade geral da

mensuragao

Elemento : 1 2UWoa e | gl 6 a7

01- Melhorla Continua '0,78,0,58,0,65/0,64 0,580, 0,54,0,65
02 Gestao do Conhecimento 0,33 1 00 0 74|O 68 0 62 0,6 /650,67
03 - Conhear_rgn{o Necessarto 10,42'0,54 8,61 0,80 0,600 69/0,78
04 Transferem:la do Conhecimento 0.410,46 0 640, 68 0,63 0,65, 0 80
05 - Gestio da Qualidade 0,33 0,39 0.35 0, 40: 1, ,00 0, 55 0 60
06 - Competéncia Necessaria 0,2910,43/0,47(0,42,0,30.0,55 0,63
07 - Ndo Conformidade 0,420 45:0,61.0 64[0 360,40 0,58
AVE 078100061068100055058
ccC 088100086087100085085
AC - 10,72 1,00 0,79.0,77 1,00 0,78 0,76

Fonte: dados da pesquisa.

Legenda: A diagonal € o préprio AVE, para facilitar a visualizagio. Acima da diagonal estdo as
correlages entre os construtos. Abaixo, estdo as correlagdes elevadas ao quadrado (R%). Confiabilidade
Composta (CC com ponto de corte > 0,60); Percentual de Varidncia Explicada {AVE com ponto de corte
2 0.50). Alfa de Cronbach (AT com ponto de corte = 0.60).

Com base nos métodos propostos, é possivel atestar a validade discriminante
de todos os pares de construto do modelo, comprovando que eles mensuram
diferentes aspectos do fendmeno de interesse (MALHOTRA, 2006).

Entretanto, nota-se que o construto “04 - Transferéncia do Conhecimento” é

muito préximo do construto “03 - Conhecimento Necessario”, pois 04 (R2 =
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0.64) explica um pouco mais de 03 do que o proprio 03 explica de si mesmo
(AVE = 0,61).

O mesmo ocorre com o construto “07 — Nao Conformidade”, mostrando
tambem que ele € muito préximo do construto “03 - Conhecimento
Necessario”, pois enguanto 07 explica 0,58 de si mesmo, ele explica um pouco

mais de 03 do que explica de si mesmo (R2 = 0,61).

Ainda, o construto “07 — Nao Conformidade” € muito préximo do construto “04 —
Transferéncia do Conhecimento”, pois enguanto 07 explica 0,58 de si mesmo,

ele explica um pouco mais de 04 do que explica de si mesmo (R2 = 0,64).

Ja nas medidas de qualidade da mensuracao, tem-se o AVE que significa o
quanto cada construto explica da variabilidade dos seus indicadores; o R2 que
¢ a correlagado elevada ao quadrado e, quando comparado com o AVE de outro
construto, mostra o quanto o construto explica do outro construto relacionado: a
Confiabilidade Composta e o Alfa de Cronbach que s@o medidas de qualidade
da mensuracac e representam o quanto da variabilidade do construto esta livre
de erros aleatorios. O ponto de corte sugerido por Hair et al. (2010) & de, no
minimo, 0,60 para a Confiabilidade Composta (CC), 0,50 para o Percentual de
Variancia Explicada (AVE) e 0,60 para o Alfa de Cronbach (AC). ’

Portanto, todas as varidveis atingiram o minimo necessario nas medidas de

qualidade. Desse modo, prossegue-se para o teste das hipdteses.
6.4.2 Teste das hipoteses

Nesta subsecao, apresenta-se o teste do modelo estrutural do estudo, que foi
feito aqui pela aplicagéo da técnica de modelagem de equacdes estruturais,
dado o potencial de testar modelos de mensura¢do de inter-relacbes entre
construtos em uma unica abordagem, além de considerar o impacto do erro de
mensuragdo nas estimativas (FORNELL; LARCKER, 1981; PODSAKOFF et al.,
2003).
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De forma genérica, a modelagem de equacdes estruturais refere-se as técnicas
que visam testar estruturas de covariancia (HAENLEIN; KAPLAN, 2004)
amplamente difundidas por softwares como o LISREL (FORNELL:
BOOKSTEIN, 1982)

No entanto, como se viu, os dados do estudo ndao seguem uma distribuicdo
normal, de modo que sua aplicabilidade nesse estudo seria limitada. Ademais,
no limite, @ amostra ideal para testar esse modelo, empregando a abordagem
estrutural tradicional, seria de 190 casos (numero de elementos ndo

redundantes na matriz de covariancia).

Por tal motivo, buscou-se como alternativa a estimagdo por Minimos
Quadrados Parciais (Partial Least Squares - PLS) (HAENLEIN e KAPLAN,
2004). O metodo requer uma amostra minima de 10 a 5 vezes o bloco de
indicadores do construto com maior nimero de indicadores ou o construto que
tem maior nimero de variaveis independentes (CHIN, 2000). Isso permite um
teste com no minimo 50 respostas, sendo um patamar ideal 400 respostas.
Desse modo, o teste do modelo foi feito usando a abordagem PLS. O modelo

estrutural testado pode ser visto a seguir.

Figura 12 - Modeio estimado no PLS: pesos padronizados e R2
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Em termos das hipdteses testadas, apresentam-se, em sequéncia, os pesos,

erro padrao, testes T, significancia e resultados dos testes de hipéteses.

Tabela 15 - Resultado das hipéteses do modelo proposto

H Relagdes ORI DESVY T Resultado
H1  Gestao do conhecimento — melhoria continua 0,16 006 247 Confirmada
H2  Gestéo da qualidade — melhoria continua 0,24 006 3.90 Confirmada

H3 Conhecimento necessério — competéncia necessaria 0,69 0,03 24,44 Confirmada
H4  Transferéncia do conhecimento — néo conformidade 0.80 0,02 39,71 Confirmada

H5 Néo conformidade — melhaoria continua 0,40 006 6,78 Confirmada
H6 N&o conformidade — conhacimento necessario 0,78 0,03 31,26 Confirmada
H7 Gestao do conhecimento — gestao da qualidade 0,33 0,07 448 Confirmada

H8 Conhecimento necessario — gestdo do conhecimente 0,54 0,06 9,45 Confirmada
Transferéncia do conhecimento — gestao do

Hg conhesimento 0,24 0,06 390 Confirmada
H10 Competéncia necessaria — gestao da qualidade 0,16 0,06 266 Confirmada
H11 Na&o conformidade — gestéo da qualidade 0,27 006 4,28 Confirmada

Fonte: Dados da pesquisa.

Legenda: ORI' ¢ o peso padronizado obtido para amostra completa; DESV: é o desvio padréo
da estimativa; T: valor T ¢ a razao entre o peso nao padronizado pelo seu erro padrao.

Como indicativos do poder preditivo geral do modelo, calculou-se a medida
GoF, que indicou que 59% da variabilidade geral dos dados é explicada pelo

modelo preditivo proposto.

Em relagéo a hipdtese H1, que investiga se “A Gestao do Conhecimento tem
influéncia direta na Melhoria Continua dos Processos” (vide secao 4.2, pagina
59 desta pesquisa), os resultados da investigacdo conduzida na CEMIG
corroboram com a literatura de Fatima, Nastasi Junior e Lima Janior (2015),
Machado ef al. (2016)‘, Silva e Cardoso (2016). Esses pesquisadores assinalam
que os gestores e o trabalho em equipe multidisciplinar sao subsidios da GC
que promovem a meihoria continua dos processos, sendo essa perspectiva

confirmada por meio dessa hipotese.

A hipotese H2 considera que “A Gestdo da Qualidade tem influéncia direta na
Melhoria Continua dos Processos”. A Melhoria Continua envolve a analise
sistematica dos processos (SANTOS; GOHR; NOGUEIRA, 2012), sendo,
portanto, um alicerce da GQ (FERNANDES; LOURENCO; SILVA, 2012; SILVA:;
LOBO, 2014). Os resultados da pesquisa de Oliveira et al. (2011), realizada em

empresas certificadas na 1ISO 9001 no estado de Sdo Paulo, aferiram que esse -
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padrao promove a melhoria no controle de processos. Esse resultado se
confirma no setor elétrico de Minas Gerais, especificamente na CEMIG, pois a

referida hipoétese foi confirmada nesta pesquisa.

Quanto & perspectiva de que “A especificacdo do conhecimento necessario
para execugao dos processos possui uma relacdo com as competéncias
necessarias para geracao da Melhoria Continua dos Processos”, relacionada a
hipotese H3, é confirmada nesta pesquisa. A competéncia é compreendida
como um estoque de recursos relacionados com o nivel educacional das
fungdes chaves, treinamento e desenvolvimento pessoal (FLEURY; FLEURY,
2008). Assim, o conhecimento necessario, fundamentado no conhecimento e
na aprendizagem organizacional, subsidiam as competéncias necessarias do
individuo, por meio da educagdo, treinamento e experiéncia, promovendo a

Melharia Continua atraves da GQ.

Em relacao a hipotese H4, tem-se que a “A transferéncia do conhecimento para
o envolvimento na solugéo dos problemas pode ser compartilhada por meio
dos registros das nédo conformidades”. Desse modo, o registro do
conhecimento em bases tecnolégicas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998;
BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; TERRA, 2005; BATISTA, 2012) acerca das nao
conformidades permite que este seja transferido, posteriormente, a outrem para

a solucao de problemas.

A hipotese H5 considera gue “Na Gestdo da Qualidade as evidéncias das
agoes para tratar as ndo conformidades sdo cruciais para melhoria continua
dos processos”. Ao descobrir uma ndo conformidade deve-se analisar as suas
causas (SILVA; LOBO, 2104), reagir (tratativa) para sana-las e documentar as
informagdes, de modo a promover a Melhoria Continua (ABNT, 2015).
Mediante a andlise das respostas dos entrevistados da CEMIG. essa hipétese
foi suportada, evidenciando que a andlise, registro e tratativa das nio

conformidades promovem a Melhoria Continua.

No que tange a afirmativa de que “O registro, tratativa e analise das nio
conformidades municiam a empresa de conhecimentos necessarios”,

relacionada a hipotese H6, tem-se o conhecimento como o insumo da GQ e da
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GC. A I1SO 9001 (ABNT, 2015b) estabelece que as ndo conformidades devem
ser analisadas, tratadas e registradas, de modo a estabelecer o conhecimento
organizacional obtido pela experiéncia dos individuos. O registro desse
conhecimento, no ambito da GC, armazenado em uma base de conhecimento
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; TERRA, 2005; BATISTA, 2012), municia a
empresa de conhecimentos necessarios para as tratativas relacionadas a GC e

a GQ. Sob essa dtica, a hipétese em questdo foi confirmada.

Em relacao a hipdtese H7 “A Gestao do conhecimento possul uma relagao
direta com a Gestdo da Qualidade”, assume-se que a GC tem uma influéncia
direta na GQ. A ISO 9001 (ABNT, 2015b) estabelece a necessidade de
estabelecer conhecimentos organizacionais necessdrios para a GQ. Em
harmonia, o conhecimento & o insumo primordial da GC (TERRA, 2005;
BATISTA, 2012), sendo este também considerado na SO 9004 (ABNT, 2010).
Desse modo, essa hipdtese foi confirmada, evidenciando que a GC relaciona-

se diretamente com a GQ.

A hipotese H8 avalia a perspectiva de que “Quando o conhecimento necessario
¢ estabelecido para executar os processos esse contribui com o gerenciamento
do conhecimento para as tratativas dos problemas”. Os problemas existentes
na organizacdo sao fontes de aprendizado e, segundo a ISO 9004 (ABNT,
2010), situagdes de risco, fracasso e riscos sdo meios de aprender. O
conhecimento necessario para os fins da empresa pode ser obtido por meio do
aprendizado com os'erros (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002: TERRA, 2005:
BATISTA, 2012), sendo essa hipotese confirmada.

Quanto a assertiva de que “A transferéncia do conhecimento, por meio do
registro e compartilhamento deste ativo, favorece a Gestao do Conhecimento”,
relacionada a hipotese H9, tem-se sua confirmacio. Seja na vertente técita ou
explicita, o conhecimento & compartilhado para que possa ser utilizado por
outros, sendo uma fase do gerenciamento do conhecimento (NONAKA:
TAKEUCHI, 1997, DAVENPORT; PRUSAK, 1998; BUKOWITZ; WILLIAMS,
2002; TERRA, 2005; BATISTA, 2012; LEMOS; JOIA, 2012). No ambito da GQ,
o compartilhamento (transferéncia) do conhecimento municia a formacao dgs

competéncias necessarias e futuras tratativas de néo conformidades (ABNT,

103



2010, 2015).

Em relagé@o a hipétese H10, tem-se: “Quando as competéncias necessarias sao
estabelecidas para execugado dos processos, essas favorecem o atendimento
dos requisitos da Gestao da Qualidade”. A ISO 9004 (ABNT, 2010), 1ISO 9001
(ABNT, 2008) e ISO 9001 (ABNT, 2015b) estabelecem que as competéncias
necessarias para a execugao dos processos promovem o desempenho e
eficacia do 5GQ, sendo essa hipétese confirmada, segundo a perspectiva dos

respondentes do questionario desta pesquisa.

Por altimo, a hipétese H11 aborda “Os registros das nao conformidades e como
elas sao solucionadas sdo oportunidades para a manutencio da Gestido da
Qualidade’. Segundo a iSO 9004 (ABNT, 2010) e ISO 9001 (ABNT, 2015b) a
organizagao deve estabelecer e manter procedimentos de coleta de dados e
conversdao destes em informagdes uteis para a tomada de decisbes. As
andlises e fratativas das nao conformidades, quando registradas, criam
oportunidades para a manutencdo do SGQ e, consequentemente, para a
Melhoria Continua nos processos, produtos e servicos da empresa. Isso
porgue nao conformidades futuras podem fazer uso das informacdes coletadas
e mantidas para a tomada de decisao relacionadas a ocorréncias passadas,

favorecendo a eficacia da sistema de qualidade.

Desse modo, o problema desta pesquisa de verificar qual a relacdo da GC e da
GQ para a Melhoria Continua dos processos em uma Gompanhia Energética
do Estado de Minas Gerais (CEMIG) pode ser respondido por meio das
hipoteses. Assim, a relagdo entre estes construtos € positiva, pois ambos

promovem a Melhoria Continua dos processos na empresa pesquisada.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

E notério que as organizacdes que implantam sistemas de GQ geram uma
melhoria significava na execugao de seus processos, € existem normas
especificas que apoiam a implantacao dessa gestdo, algumas vezes apenas
para gerir Seus processos, e outras para fing de certificagao. A importancia da
GC e o entendimento dessa gestao para a qualidade ja € algo discutido em
normas para diretrizes, e nao especificamente como requisito a ser atendido

pelas organizagoes, para fins de certificacao.

Nessa perspectiva, a GC pode ser uma ferramenta importante que, relacionada
a GQ, proporciona melhoria nos processos executados dentro das
organizacoes, principalmente para que sejam tratados os problemas que

ocorrem nas rotinas dos processos no dia a dia.

Nesse contexto, a CEMIG, empresa objeto desta pesquisa, possui parte de
seus processos mapeados aderentes a certificacdo 1SO. Em consonancia, a
empresa possui os projetos de P&D D-594 e D-466, relacionados a GQ e & GC,
respectivamente. Desse modo, esta pesquisa teve por objetivo geral: analisar a
relacdo da GC e da GQ para a Melhoria Continua dos processos nessa

empresa.

Para atingir o objetivo geral, foram delineados objetivos especificos.
Primeiramente foi necessario identificar os aspectos da GC que influenciam a
Melhoria Continua de processos (i) e, por conseguinte, identificar aspectos da

GQ que influenciam a Melhoria Continua de processos (ii).

Assim, foram identificados 09 modelos, conceituais e praticos, que definiram
aspectos distintos da relagdo entre a GC e a GQ. Identificou-se que ndo havia
nenhum estudo especifico que abordasse as duas gestdes focadas na melhoria
dos processos. Alguns modelos se voltavam para a parte estratégica da GC
apoiando a GQ, e vice versa, e outros se dirigiam para a parte pratica desse
tipo de relagao, e em alguns casos, sobre melhoria de processos. Desse modo,

0s aspectos relacionados a ambos construtos — GC e GQ — foram identificados.
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relagao ao grupo que respondeu a afirmativa “Os processos que vocé executa
estao mapeados, mesmo nao sendo certificados?”, esse teve uma participagao
mais expressiva em nivel de respostas que “concordam” e mais proxima das
que “concordam totalmente” nas 20 afirmativas do questionario, se comparado
com a perspectiva dos que responderam a pergunta quanto & certificacéo da
area. Ou seja, percebeu-se que os respondentes que disseram “sim” para a
certificacdo de processos apresentam maior tendéncia em concordar com os
demais aspectos da GC e da GQ em relagdo aos que responderam “sim’
quanto a certifica¢ao da area. Isso se apresenta como algo destoante, pois ©
contrario seria mais provavel, em razio das 20 afirmativas terem consonancia
com a IS0 2001.

Essa analise vem ao encontro de didlogos informais que ocorrem entre os
profissionais da GQ, em que grande parte das organizacdes que buscam a
certificagao 1SO 9001, entre outras certificagées de qualidade, geralmente
definem seus escopos do sistema de gestdo apenas para atender
necessidades e exigéncias de mercado, mas ndo conscientizando os
envolvidos e responsaveis pelos processos, quanto a importancia da Gestéao de
Processos, sendo essa uma abordagem da ISQO. Aparentemente, fazem
apenas com que as pessocas cumpram o0s requisitos, porque sao obrigatdrios e

nao por proporcionarem controle e melhoria em seus processos.

De modo geral, a pesquisa permitiu a identificagao dos fatores propostos na
relagao da GC e da GQ, sendo uma forma de melhorar continuamente os
processos executados, por meio da mensuracao dos resultados. Ao final, este
estudo foi capaz de confirmar as onze hipéteses, bem como atingir o objetivo
geral de analisar a relagac entre a GC e a GQ para a Melhoria Continua na
CEMIG.

Por fim, o problema desta pesquisa de verificar qual a relagédo da GC e da GQ
para a Melhoria Continua dos processos em uma Companhia Energética do
Estado de Minas Gerais (CEMIG) pode ser respondido por meio das hipéteses.
Assim, a relagao entre estes construtos € positiva, pois ambos promovem a

Melhoria Continua dos processos na empresa pesquisada.
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Tais aspectos foram ajustados em um modelo de 11 hipdteses que subsidiou a
condug&o do terceiro objetivo especifico, orientado a analisar a influéncia dos
aspectos da GC e da GQ para a promocdo da Melhoria Continua dos
processos (iii) na CEMIG. Essa estrutura conceitual abrangeu as relacées entre
a GC, mediante as perspectivas de conhecimentos necessérios e a
transferéncia do conhecimento, e a GQ, considerando as facetas das
competéncias necessarias e nao conformidades; ambas relacionadas a

Melhoria Continua dos processos na referida empresa.

Todas as 11 hipdleses foram confirmadas, evidenciando que os aspectos que
fundamentam a GC e a GQ relacionam entre si, ambos direcionados para a
promogac da Melhoria Continua no contexto organizacional. Salienta-se a
expressividade dos respondentes do instrumento de pesquisa aplicado na
CEMIG, pois sédo individuos com formagdo académica relevante e com longo
tempo de atua¢ao na empresa, o que confere credibilidade aos resultados das

hipoteses.

No contexto da certificacdo e do mapeamento dos processos, em relacao ao
questionamentc “Area de trabalho é certificada na 1SO 90017?", 16% nao
souberam responder, enguanto 61% afirmam que “sim” e 23% se posicionaram
como “nao’. Por outro lado, a “Os processos que vocd executa estado
mapeados, mesmo naoc sendo certificados?”, 74% responderam que sim, 12%

gue néo e 14% nao souberam responder.

Salienta-se que 16% nao souberam responder se a area em que atuam e
certificada pela ISO 9001, e 14% ndo sabem responder se sua area possui
processos mapeados, levando em consideracdo que o perfil da maioria dos
respondentes {91%) possui mais de quatro anos de atuagdo na empresa,
sendo desses 70% atuantes ha mais de 10 anos. Esse percentual demonstra
um cenario preocupante em relacdo ao entendimento da importancia da
Gestéo de Processos, sendo esta parte ou ndo do escopo da certificacao 1SO
9001.

Qutra ¢tica a ser salientada é referente & comparacio entre essas duas

respostas, mediante as respostas das 20 questdes. Ficou evidente que, em
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Como limitacGes desta pesquisa, cabe ressaltar que foi um estudo de caso,
impedindo que os resultados sejam generalizados, pois muitas organizacdes
de diferentes nichos mercadolégicos possuem GQ, sendo que muitas dessas

podem possuir certificacdo.

Todavia, apos alcancar os resultados e identificar as limitagdes do estudo,
sugere-se gue novas pesquisas sejam realizadas. agregando analises
gualitativas e quantitativas, que identifiquem caracteristicas de um numero
maior de participagdo dos funcionarios, considerando o tamanho da
organizagdo. lsso tende a permitir que se compreenda a relacdo dos
envolvidos nos processos executados que fazem parte do escopo da I1SO em
relaggo ao entendimento e comprometimento com essa gestdo, seus
processos mapeados, certificados ou ndo. Qutra sugestio de pesquisa futura é
a validagao do modelo proposto para a identificagdo da relacdo da GC e da
GQ, como geradora de melhoria nos processos executados em outras
organizagoes, de modo a permitir que os dados sejam comparaveis e

generalizaveis.
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APENDICE — Questionario para coleta de dados

Prezado(a),

Convido vocé a participar de uma pesquisa de mestrado que tem por objetivo
identificar os critérios da Gestdo do Conhecimento que podem influenciar a
Gestao da Qualidade nas tratativas das nao conformidades e gerar melhoria
continua nos processos em uma empresa de energia elétrica.

Essa pesquisa esta sendo realizada por Alexandra Natale, sob orientacdo do
professor Dr. Fabricio Ziviani, no &mbito do Programa de Pés-Graduacdo
Sistemas de Informacéo e Gestao do Conhecimento da Universidade Fumec.

O questiondrio levard no maximo 4 minutos para ser preenchido. A sua
contribuicdo e fundamental para o sucesso dessa pesquisa e para a
credibilidade dos resultados encontrados.

As informagdes aqui coletadas sdo de carater sigiloso e confidencial,
para uso exclusivo da pesquisa, lembrando que a ética no desenvolvimento
de pesquisas cientificas e a legislagao vigente garantem o carater confidencial
das informacoes coletadas.

Caso julgue necessdrio, nossos contatos sdo informados abaixo. Ficamos no
aguardo e desde ja agradecemos pela atengzo e participagdo.

Frof. Alexandra Natale
Mestranda do PPGSIGC/FUMEC
E-mail: alexandranatale @ hotmail.com

Prof. Dr. Fabricio Ziviani - QOrientador
Professor do PPGSIGC/FUMEC
E-mail: fabricio.ziviani @fumec.br

IDENTIFICAGAO: as perguntas de identificacdo se relacionam ao seu
perfil e as informacdes da empresa. Escolha uma resposta para cada
questao.

Selecione a opgdo que methor descreve sua posigdo atual na empresa.
O Profissional PTAO

O Profissional PNU

Q Gerente
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Selecione sua maior escolaridade concluida.
O Ensino Medio

O Superior Completo

O Especializacdo (MBA)

O Mestrado

O Doutorado

Selecione sua faixa etaria.
O Até 22 anos

O De 23 a 35 anos

O De 36 a 50 anos

O Mais de 50 anos

Selecione a opcido que demarca seu sexo.
O Feminino

O Masculino

Selecione o tempo de atuagdo que vocé possui nesta empresa.
O Ate 1 ano

O De 1 ate 3 anos

O De 4 ate 6 anos

O De 7 até 10 anos

O Acima de 10 anos

Selecione o nivel hierarquico que vocé ocupa na empresa.
O Estratégico
O Tatico

O Operacicnal

A area da empresa que vocé trabalha esta certificada pela ISO 90017
O Sim
O Nao

O Nao sei responder
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Os processos gue vocé executa estdo mapeados, mesmo nio sendo
certificados?

O Sim
O Nao

O Néo sei responder

QUESTIONARIO: as perguntas seguintes estio relacionadas a questdes
de conhecimento, de qualidade e de processos organizacionais na sua
area de atuacio na empresa.

Escolha uma opgdo para cada questido, assinalando a escala mais
adequada a afirmativa proposta.

Considere ¢s seguintes pesos: 1- Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Nao
Concordo Nem Discordo; 4- Concordo: 5- Concordo Totalmente.

1 2345

1. Reconhego que o conhecimento é tratado como recurso
indispensavel para estabelecer as competéncias OO O Q O
necessartas para executar meus processos.

2. Participo de atividades de grupo para desenvolver a
aprendizagem mutua.

3. Sou incentivado pela empresa a compartilhar informagéao
sobre 0s meus processos.,

4. O conhecimento que adquiri apos a execugao de tarefas e
a conclusao de projetos eu compartiho com outros por OOOOO
meio dos registros das agdes.

5. A minha formacao escolar (exemplo: técnica, graduagaoc ou
pos-graduagao) contribui para a formag&o da competéncia QO O O O
necessaria para eu executar meus processos.

6. Na minha empresa tenho treinamentos para executar as
atividades relacionadas aos processos organizacionais OO0 QO O O
desempenhados por mim.

7. Na minha empresa ha programas de treinamento e
capacitacdo para auxiliar no desenvolvimento dos

O00O0OO0

a0 C o

. . , 00O
conhecimentos necessarios para eu executar minhas co =
atividades.

8. Tenho experiéncia profissional para executar as atividades 00000
relacionadas aos meus processos.

9. Na minha empresa é estabelecido @ mantido um plano de
desenvolvimento pessoal que ajuda a melhorar as minhas

competéncias para que eu alcance os objetivos dos meus

00000
processos. “a
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1

2314

10.Refletir scbre as ligdes aprendidas com as experiéncias de
trabalho & uma pratica estabelecida na minha empresa.

11.S0u orientado a registrar o que aconteceu de modo
imprevisto. analisando e buscando identificar as causas e
semelhanc¢as com outros acontecimentos indevidos.

12.Na minha empresa sou orientado a realizar acbes para
corngir o que aconteceu de modo diferente do previsto.

13. Tomo decisdes e promovo agdes com base na andlise dos
fatos, de maneira equilibrada com minha experiéncia.

14.Na minha empresa devo registrar como evidéncia o que
acontece de modo diferente do previsto nos processos.

15.Na minha empresa aprender com as falhas estd
incorporado ne modo como conduzo os préximos trabalhos
a serem realizados.

16. A capacitacao que desenvolvo na organizagao para tomada
de decisdo, baseada em andlise de dados e licdes
aprendidas, sao fundamentais para melhorar meus
processos.

17.Na minha empresa a gestdo do conhecimento contribui
para que eu melhore continuamente a execucdo dos
processos de minha responsabilidade.

18.Na minha empresa o Sistema de Gestao da Qualidade
incentiva meu comprometimento no controle dos processos
que eu executo, promovendo a melhoria do controle dos
processos da empresa.

19. As atividades que eu executo e que promovem a melhoria
continua nos meus processos, eu compartilho com outras
areas da organizacao.

20. Eu busce desenvolver minhas capacidades, por meio das
melhorias que ocorrem NOs Meus pProcessos.

0000

0000

0000

0000

0000

0000

0000

0QC 90

Q000

GO ©-Q

o000

0

O

O

O

0

0

0

O

O

)
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