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Resumo: O mercado mundial de bens e servigos se transforma a cada instante em relacdo as
necessidades dos consumidores e suas inovaces. Manter o conhecimento atualizado e
garantir a habilidade de transformacGes no ambito organizacional ¢ um desafio encontrado
dentro do mercado econdmico e industrial, onde a aplicacdo do conhecimento € fundamental
para a transformacao das necessidades em solugdes. Estas habilidades séo diferenciais para o
desenvolvimento de novos produtos, melhoria do processo produtivo, otimizar a distribuicéo,
garantir a qualidade e a satisfagho do consumidor final. A independente forma de
pensamentos somadas as estratégias de equipe vem a ser motivada pela interacdo intensiva
entre 0s membros da organizacdo. O objetivo deste artigo é provocar reflexfes das lideres
organizacOes através da relacdo do trabalho de Dixon (1990) a respeito da Performance
Measurement questionnaire — PMQ como diferencial para a manutencdo do conhecimento e
das habilidades de inovacdo entre as equipes de uma Organizagdo. Desta forma a promocao
desta iniciativa nas empresas e 0 incentivo por meio dos gestores sdo 0s determinantes que
garantem a implementacéo das praticas para as solucées inteligentes nas Companhias.

Palavras Chaves: Criagdo de conhecimento, PMQ, melhoria de desempenho.

Abstract: The world market of goods and services becomes every moment towards the
needs of consumers and their innovations. Keep up to date knowledge and ensure the ability
to changes in the organizational context is a challenge found in the economic and industrial
market, where the application of knowledge is central to the transformation of solutions
needs. These skills are advantages for the development of new products, improvement of
the production process, optimize distribution, and ensure the quality and satisfaction of the
end consumer. The independently thoughts added the team strategies has to be motivated
by intensive interaction between members of the organization. The purpose of this article is
to provoke reflections of leading organizations through the relationship of Dixon's work
(1990) regarding the Performance Measurement questionnaire - PMQ as a differential for the
maintenance of knowledge and innovation skills among teams of an organization. Thus, the
promotion of this initiative in enterprises and encouragement by managers are the
determinants that ensure the implementation of practices for smart solutions in companies.

Key words: Knowledge creation, PMQ, improving performance.
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Introducéo

Promover formas para garantir a competitividade no mercado requer aplicacfes de métodos
diferenciais para manter o processo viavel. O aspecto diferencial para o entendimento sobre a
transformacdo do conhecimento esta relacionado principalmente ao aspecto dimensional da
caracteristica do conhecimento sendo eles: Explicito e Tacito. O conhecimento explicito pode
ser expresso em palavras e nimeros, e facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de
dados, formulas ou procedimento escritos. Ja o conhecimento tacito é altamente pessoal e
dificil de formalizar, o que dificulta sua transmissdo e compartilhamento, esta profundamente
enraizado nas acgdes e experiéncias de um individuo, bem como nas emoces e ideais. O
conhecimento tacito contém importante dimensdo cognitiva. Consistem em esquemas,
modelos mentais, crencas e percepcdes tdo arraigadas que tomamos como certos. A dimensédo
cognitiva reflete nossa imagem da realidade (o que é) e a nossa visao do futuro (que deveria
ser). Apesar de ndo poderem ser articulados muito facilmente, esses modelos implicitos
moldam a forma com que percebemos o0 mundo a nossa volta. (Nonaka, 1997).

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) propdem um modelo do espiral do conhecimento
(SECI), em que o conhecimento é criado por meio da interacdo do conhecimento tacito e do
conhecimento explicito, e essa interacdo pode acontecer de quatro modos diferentes:
socializacdo, externalizacdo, combinacao e internalizacdo, conforme ilustrado na figura 1.
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FIGURA 1: Gestdo do Conhecimento Modelo SECI
(NONAKA ETAKEUCHI, 1887)

Na figura 1 é possivel observar o espiral do conhecimento passando por todo o
quadrante, simbolizando as diferentes fases do conhecimento, na sequéncia esta detalhado
cada quadrante, sendo:

Socializagdo: Do Conhecimento Tacito para Conhecimento Tacito - Compartilhar as
experiéncias para a disseminacdo de modelos mentais ou habilidades técnicas. Um individuo
pode adquirir conhecimento tacito diretamente de outros, sem usar a linguagem. Os
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funcionérios trabalham com seus operadores e aprendem pela observacéo direta, imitacdo ou
prética.

Externalizacdo: Do Conhecimento Técito para Conhecimento Explicito - E um
processo de criagdo do conhecimento perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se
torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos.
Esses podem ser descritos por procedimentos, instru¢ées operacionais como treinamentos.

Combinacdo: Do Conhecimento Explicito para Conhecimento Explicito - Esse modo
de combinacdo do conhecimento envolve conjuntos diferentes do conhecimento explicito. Os
individuos trocam e combinam conhecimentos através de documentos, comunicacdo
computadorizada, internet.

Internalizacdo: Do Conhecimento Explicito para Conhecimento Téacito - A
internalizac&o é o processo de incorporar o conhecimento explicito no conhecimento tacito. E
intimamente relacionada a aprender “fazendo”. Quando sdo internalizadas usam formas e
modelos mentais ou know-how técnico compartilnado; as experiéncias através da
socializacdo, externalizacdo e combinacdo tornam-se ativos valiosos (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Apds o entendimento do conhecimento (tacito e explicito) e o modelo de gestdo do
conhecimento apresentado pelos autores Nonaka e Tacheuchi (1997), é importante
compreender o trabalho do Dixon (1997) sobre as empresas de classe mundial.

De acordo com Dixon (1990) o grande desafio das empresas de classe mundial esta
relacionado a melhoria de desempenho, e para atingir esse objetivo ele criou o triangulo:
Estratégia, Medicdo e Acdo. A estratégia esta relacionada na definicdo dos itens fundamentais
para a companhia (0 que deveria ser), a mensuracdo é a medi¢do de como estd a companhia
no momento atual baseada nos itens fundamentais (0 que é). Ao apurar a diferenca da
estratégia e da mensuracdo é possivel identificar alguns GAPs. As acBes sdo criadas para
reduzir os GAPs e com isso melhorar a desempenho. Esse modelo estd ilustrado na figura 2.
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Estratégia

Acio Medida
Figura 2 - Dixon (1990)—The New Performance Challenge

Ao comparar a solugdo de Dixon (1990) para a melhoria de performance das empresa de
classe mundial e a definicdo de Nonaka (1997) do conhecimento cognitivo, encontramos algo
em comum. Ambos trabalham com duas dimensdes: Futuro (o que deveria ser), e do presente
(o que de fato €), Dixon (1990) reforca que esse € um ponto fundamental para identificar os
GAPs e definir as agdes para que a companhia melhore o desempenho, Nonaka (1997)
reforgca que a dimenséo cognitiva reflete nossa imagem da realidade (0 que €) e a nossa Vviséo
do futuro (que deveria ser) e essa comparacdo molda a forma que percebemos o mundo a
nossa volta e também cria conhecimento.

Campos (2013) define problema como a diferenga entre a meta e a resultado atual (GAP). Ao
identificar o problema ensina como utilizar a ferramenta PDCA para que as acfes sejam
planejadas e executadas, para que 0 GAP seja suprimido. Também trabalha com dimensdo do
futuro do que deveria ser (META) e a dimensdo da realidade do que de fato é (Atual).

De acordo com Peter Senge (2003), o aprendizado em equipe comeca pelo dialogo, a
capacidade dos membros de deixarem de lado as ideias preconcebidas e participarem de um
verdadeiro pensar em conjunto. A aprendizagem em equipe € vital, pois as equipes e ndo 0s
individuos so a unidade de aprendizagem fundamental nas organiza¢gdes modernas. Esse é 0
ponto crucial: se as equipes nao tiverem capacidade de aprender, a organizacao nao tera.

Criar novos conhecimentos também ndo é apenas uma questdo de apreender com 0s outros
ou adquirir conhecimentos externos. O conhecimento deve ser construido por si mesmo,
muitas vezes exigindo uma interacdo intensiva entre os membros da organizacdo (Nonaka,
1997).
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Essas reflexdes demonstram a importancia identificar os GAPs (diferenga entre o que deveria
ser e 0 que de fato €) para o inicio das interagcdes intensivas entre os membros da organizacao
com o objetivo de resolver um problema comum (suprimir o0 GAPS).

Porém para que essa discussdo gere conhecimento é preciso que a organizacéo crie condi¢des
e estimulos para a identificacdo dos GAPs. Abaixo esta a figura 3 do modelo de Dixon (1990)
com a adaptacdo feita para elucidar os pontos em comum com 0s outros autores Campos
(2013) e Nonaka (1997).

O que deveria ser

Diferenca
E chamada
de GAP.

Acdes para reduzir GAP Oqueé?

Figura 3 — Modelo DIXON (1990) adaptado pelo autor.

Tendo esses conceitos da figura 3 apresentado, é importante reforcar a ideia de que a
diferenca entre o que deveria ser, versos o que é, gera um GAP e para suprimi-lo é importante
criar as acles. Se extrapolar esse modelo para toda a organizacao é possivel olhar todos 0s
niveis hierarquicos da organizacao (nivel operacional, nivel tatico e nivel estratégico) e criar
métodos para identificar os GAPS, e ap0s isso trabalhar com as equipes para a criacdo de
conhecimento. Essa € a ideia principal para iniciar o processo de criagdo e com isso melhorar
0 desempenho, qualidade, alinhamento e o processo interno da organizacéo.

Dixon (1990) criou 0 PMQ — Questionario de medicao de desempenho que é direcionado para
o0s gestores da empresa. Na figura 4 é possivel observar ao lado esquerdo a dimensao do que
deveria ser (grau da importancia a longo prazo), abaixo dela estad uma escala likert de 1 a 7,
onde 7 representa maior importancia e 1 a menor importancia. Ao centro estd a area de
melhoria, podendo ser qualidade do produto, entrega no prazo entre outros. Ao lado direito é
0 momento atual (Intensidade da medi¢do de desempenho em relacdo a melhoria) abaixo esta
outra escala likert que tem a funcdo de medir o0 ponto presente. Apos ter as duas dimensdes é
possivel fazer a comparacao entre elas e identificar os GAPs.
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Grau da importancia a longo
prazo

Nenhuma >>>>>> Muita

Area de Melhoria

Intensidade da medida de
desempenho em relagéo a
melhoria

Inibi >>>>>>>>Apoia

12 3 45 6 7 QUALIDADE PRODUTOS 12 3 45 6 7
12 3 45 6 7 ENTREGA NO PRAZO 12 3 45 6 7
12 3 4 5 6 ATENDIMENTOS DOS 12 3 45 6 7
REQUISITOS CLIENTE
12 3 45 67 REDUCAO DOS CUSTOS 1 2 3 45 6 7
12 3 45 6 7 SATISFACAO DO CLIENTE 1 2 3 4 5 6 7
12 3 45 6 7 POS VENDA 1 2 3 4 5 6 7
12 3 45 6 7 AGILIDADE NA ENTREGA 1 2 3 4 5 6 7
12 3 45 6 7 AGILIDADE NA PRODUCAO 1 2 3 4 5 6 7
12 3 45 6 7 AGILIDADE NADISTRIBUICAO [1 2 3 4 5 6 7
12 3 45 6 7 REDUCAO TEMPODEENTREGA |1 2 3 4 5 6 7
12 3 45 6 7 CORTEZIANO ATENDIMENTO |1 2 3 4 5 6 7
12 3 45 6 7 NOVAS MATERIAS-PRIMAS. 1 2 3 45 6 7
12 3 45 6 7 AUMENTO DA PRODUTIVIDADE |1 2 3 4 5 6 7

Figura 4 — Areas de Melhoria (DIXON, 1990).

A mesma analise pode ser feita para os fatores de desempenho proposto por Dixon (1990) na
figura 5. Podemos observar ao lado esquerdo a dimensdo do que deveria ser (relativo a
importancia para empresa), abaixo dela esta uma escala likert de 1 a 7, onde 7 representa
maior importancia e 1 a menor importancia. Ao centro esta o fator de desempenho, podendo
ser comunicacao interna, clima organizacional entre outros. Ao lado direito € 0 momento atual
(Enfase da medicdo) abaixo estd outra escala likert que tem a funcdo de medir o ponto
presente. Apos ter as duas dimensGes € possivel fazer a comparacdo entre elas e identificar os

GAPs.
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Figura 5 — Potenciais de Medicdo (DIXON, 1990)

Esse questionario é preenchido por cada gestor de forma individual, apés a analise do
questionério € identificado os Gaps por area de melhoria (figura 3) e dos fatores desempenho
(figurab). O proximo passo é analisar a resposta de todos o0s gestores da organizacéo, é
utilizado um método estatistico simples para planilhar e comparar, com o objetivo de fazer
uma analise para identificar se existe: Alinhamento, Congruéncia, Consenso, Confusao:

1. Anélise de alinhamento — demonstra a integracdo existente entre a medicdo de
desempenho e a estratégia de negdcios. O objetivo da analise neste ponto € de testar a
extensdo desse alinhamento;

2. Analise de congruéncia: fornece uma viséo detalhada de quanto o sistema de avaliagéo
pode contribuir com a tomada de decisdo Ja os falsos alarmes sdo detectados quando
existem muitas medidas de desempenho relativas a uma area na que o desempenho
ndo contribui significativamente para a estratégia da empresa;

3. Analise de consenso: demonstra o alinhamento e a consisténcia das crengas do nivel
gerencial,

4. Analise de confusdo - demonstra a variagdo existente entre as respostas do
questionario e o consenso relativo de opinides.

Essa analise é feita através da apuracdo dos dados do questionario, porém € importante
marcar uma reunido com todos os envolvidos e questionar o resultado encontrado, pois
s80 nessas reunides que o conhecimento organizacional sdo criados, na medida em que
existam interacGes intensivas entre 0s membros das organizacdes, e com isso as acfes irdo
surgindo.

Concluséao

Gestdo do conhecimento é algo que nos fascina. Tratar 0 conhecimento como um processo
passivel de ser gerenciado é bastante motivador. Temos feito varias pesquisas sobre o tema
gestdo de conhecimento com a intencdo de sistematizar todos 0s processos da gestdo do
conhecimento. Nado h& duvidas de o processo de criagdo do conhecimento é ainda mais
desafiador. Na nossa pesquisa 0 estopim para a criagdo do conhecimento € a interacao
intensiva entre 0s membros da organizacdo. E essa interacdo é criada na medida em que s&o
localizados problemas ou pontos de discussdes em comum. A identificacdo das duas
dimensGes (do que deveria ser versus o que de fato é ) observada pelos autores Dixon (1990),
Nonaka e Takeuchi (1997) e Campos (2013) € algo extremamente importante para a cria¢éo
do conhecimento organizacional, pois através da diferenca dessas duas dimens@es é possivel
identificar os GAPs e criar a¢cdes com a participacdo de todos os envolvidos. A medida que
entendemos os GAPs como uma das formas de criagcdo de conhecimento, podemos iniciar
varias pesquisas tentando cobrir todas os niveis organizacionais (nivel operacional, nivel
tatico e nivel estratégico).
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