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Resumo

A qualidade é uma variavel determinante para o processo de decisdo de aquisicdo ou ndo de um
produto. A partir das exigéncias dos consumidores as organizacGes podem aprender e implementar
praticas de melhoria em seus processos e produtos para a manutencdo da competitividade. Neste
contexto, a Gestdo da Qualidade Total (TQM) e a Gestdo do Conhecimento sdo considerados sistemas
importantes para 0 sucesso das mesma, contudo, os dois exigem grandes mudangas na cultura
organizacional e comprometimento de todos os envolvidos. Considerando isso, este estudo tem por
objetivo identificar, através de revisdo de literatura, a relacdo entre a TQM e a Gestdo do
Conhecimento, principalmente com relagdo ao modelo SECI (socializagdo, externalizacéo,
combinagdo e internalizagdo). Atraves da literatura pesquisada, percebeu-se que a TQM atua como
facilitadora da Gestdo do Conhecimento, sendo assim, € importante que as mesmas estejam
sincronizadas dentro da organizacao.

Palavras chave: Gestdo da Qualidade Total (TQM). Gestdo do Conhecimento. Criacdo de
conhecimento. SECI.

Total Quality Management (TQM) and Knowledge Management

Abstract

Quality is a key variable for the decision process of purchasing a product or not. Based on the
consumer demands, the organizations can learn and implement improvement practices in their
processes and products to maintain competitiveness. In this context, the Total Quality
Management (TQM) and knowledge management systems are considered important to the
success of the same, however, the two require major changes in organizational culture and
commitment of everyone involved. Considering this, this study aims to identify, through a
review of the literature, the relationship between TQM and knowledge management,
primarily relating to the SECI model (socialization, externalization, combination and
internalization). Through the literature, it was realized that TQM acts as a facilitator of
knowledge management, so it is important that they are synchronized within the organization.
Key-words: Total Quality Management (TQM). Knowledge Management. Knowledge creation.
SECI.

1. Introducgéo

Diante do contexto do dinamismo do mercado globalizado e de clientes cada vez mais
exigentes, as empresas necessitam cada vez mais de aparatos e ferramentas que possam
manté-las ativas e competitivas. Assim, sistemas como a Gestdo da Qualidade Total (TQM) e
a Gestdo do Conhecimento séo aplicados como diferencial de gestdo e de competitividade.
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A qualidade € um fator que interfere de forma decisiva no sucesso organizacional, Llach et al
(2013) afirmam que a utilizacdo de simples praticas da gestdo da qualidade, sem implantacdo
de sistemas complexos podem resultar em estratégias competitivas. Assim, a Gestdo da
Qualidade Total (TQM), que tem como foco a satisfacdo total do cliente, melhoria continua
dos processos e produtos, apresenta resultados que estdo intimamente ligados a gestdo
estratégica das organizagdes, como a aprendizagem coletiva, melhoria dos processos e
produtos, dentre outros.

Por sua vez, o conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi (2004) também é uma fonte de
vantagem competitiva. Sendo assim gerenciar o conhecimento presente em uma organizagdo
pode ser decisivo para 0 Sucesso ou insucesso da mesma, onde o processo de aprendizagem
inicia com a capacidade de rapida adaptacdo a mudancas. Contudo, qual a relacdo entre a
TQM e a Gestédo do Conhecimento?

A partir desta questdo pretende-se com este estudo identificar, atraves de revisdo de literatura,
a relacdo entre a TQM e o processo de criacdo de conhecimento e aprendizagem
organizacional presente na Gestdo do Conhecimento, considerando para analise o processo de
aprendizagem SECI (socializagdo, externalizagdo, combinagéo e internalizagao).

2. Gestédo da Qualidade Total (TQM)

O termo qualidade € dificil de ser definido devido as inumeras possibilidades de conceituacdo,
ou seja, a concepgdo de qualidade pela perspectiva do cliente dificilmente serd a mesma que
pela perspectiva da empresa. Para Balsanelli e Jericd (2005) a qualidade consiste em alcancar
0s resultados desejados pela empresa e simultaneamente cativar 0os consumidores. Ja para
Toledo, Batalha e Amaral (2000, p. 29) “a qualidade de um produto pode ser avaliada por
meio de um conjunto de caracteristicas e parametros, especificos a cada caso, que sdo
intrinsecos ou estdo associados ao produto.” E, Oliveira et al (2011) afirmam que a qualidade
capacita a empresa com mecanismos para controle e melhoria de seus processos, fazendo com
gue a mesma atenda e surpreenda as expectativas dos consumidores, obtendo a melhoria
organizacional e aumentando sua competitividade.

Ainda para Oliveira et al (2011) a qualidade proporciona melhoria no desempenho
organizacional e proporciona vantagem competitiva. Moliner et al (2012) cita que varias
empresas ndo alcancam resultados positivos nas mais diversas dimensdes de desempenho por
ndo realizarem a gestdo da qualidade, maior qualidade implica em menores custos e aumento
da produtividade. Dessa forma, a gestdo da qualidade pode ser entendida como uma
abordagem e um conjunto de praticas que visa obter, de forma eficiente e eficaz, a qualidade
pretendida para os produtos oferecidos pela empresa (TOLEDO; BATALHA; AMARAL,
2000).

Contudo, para Borras e Toledo (2007, p. 472) os instrumentos tradicionais de qualidade
apresentam limitacdes, tendo como foco o &mbito da empresa, e observa-se a necessidade de
instrumentos que apoiem a coordenacdo da qualidade na cadeia produtiva como um todo,
“capacitando os agentes da cadeia a definir, receber, processar, difundir e utilizar informac6es
de modo a implantar e gerenciar as estratégias da qualidade”.

Phan, Abdallah e Matsui (2011) citam que um dos principais fatores de sucesso de producéo
nas empresas Japonesas € a gestdo da qualidade, utilizando-a como uma estratégia
competitiva e com vistas a aumentar a eficiéncia e a eficicia da produgdo, por meio de
praticas focadas na concepg¢do, controle e melhoria continua dos processos para produzir
produtos de alta qualidade. No Japdo a Gestdo da Qualidade envolve toda empresa,
trabalhadores ou pessoas de todos os niveis da administracdo estdo envolvidos na Gestdo da
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Qualidade Total, controlando os niveis de qualidade do produto através da aplicagdo de
métodos estatisticos e outras técnicas analiticas e gerenciando todas as tarefas devidamente
centradas na qualidade.

O sistema de Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management — TQM) teve inicio na
década de 50, inicialmente aplicado ao “Chao de fabrica” de empresas japonesas,
posteriormente envolvendo os demais setores das organizacGes, compreendendo o ambiente
interno e externo, tendo como principios basicos: foco no cliente, compreenséo do processo,
comprometimento de todo o pessoal com a qualidade (OAKLAND, 1994). Ou seja, o foco
estd na satisfacdo do cliente, através da integracdo de instrumentos, técnicas e treinamento,
compreendendo a melhoria continua dos processos das organizacOes, apresentando como
resultado produtos e servicos de alta qualidade, com alta produtividade e agregando valor ao
trabalho humano (SILVA; FERREIRA, 2000).

Para Bianco e Salerno (2001, p. 56) o TQM faz parte de uma corrente de programas de
qualidade que “envolvem ndo apenas a qualidade de produto e processo estrito senso, mas
também uma determinada légica de pensar a gestdo e a organizacdo da producdo e do
trabalho”.

E para Lima, Cavalcanti e Pontes (2004) a TQM compreende todas as etapas do processo
produtivo, com énfase no crescimento humano, ndo restrita a estrutura organizacional,
exigindo a conscientizacdo, o envolvimento e comprometimento do maior numero de pessoas
possivel, desde o departamento fabril até a alta administracdo. A aplicacdo de um sistema de
TQM compreende um sistema interdependente, que combinado com outras variaveis
organizacionais pode resultar em uma vantagem competitiva, contudo, é um sistema
complexo, que requer uma significativa mudanca no sistema de gestdo da empresa
(CORREDOR; GONI, 2011).

O ciclo de melhoramento continuo da TQM permite que a organizacdo aprenda com 0S
resultados obtidos, padronizando (através de um sistema de gestdo da qualidade
documentado) aquilo que faz bem feito. E, melhorando as operac@es e os resultados, baseado-
se no que aprende (OAKLAND, 1994, p. 427). Além disso, segundo lyer, Saranga e Seshadri
(2013), a TQM tem a capacidade de trazer significativos beneficios associados com a
aprendizagem induzida e subsequentemente os resultados em termos de sustentabilidade da
qualidade e da produtividade, com vistas a melhorias a longo prazo. Zerbini e Abbad (2010,
p. 178) citam que a aprendizagem induzida é aquela que “ocorre mediante planejamento
sistematico de procedimentos e estratégias instrucionais visando ao alcance de determinados
CHA’s (conhecimentos, habilidades e atitudes) também previamente delineados”.

A aprendizagem induzida considera dois componentes: aprendizagem operacional e
aprendizagem conceitual. Enquanto a primeira ocorre devido a implantacdo de iniciativas de
qualidade, através da formacdo e desenvolvimento de competéncias e Know-how, a segunda,
ocorre por meio de projetos de conceitos tedricos resultantes do gerenciamento das relacdes
de causa e efeito ocorridos durante a fase de implantacdo (I'YER; SARANGA; SESHADRI,
2013).

Portanto, percebe-se que a TQM, atraves de seus principios de gestdo da qualidade e de
implementacdo e manutencdo da melhoria continua dos processos organizacionais torna-se
um sistema que contribui no processo de aprendizagem organizacional e disseminacdo do
conhecimento.
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3. Gestao do Conhecimento

Nas ultimas décadas a sociedade deixou de ser industrial e passou para a chamada sociedade
do conhecimento, que apresenta grandes paradoxos. Nesta nova conjuntura, as empresas que
estdo obtendo sucesso séo justamente as que ndo buscam acabar com as contradi¢des, pelo
contrario, sdo aquelas que se utilizam delas para obter vantagem competitiva. Além disso, 0
ambiente em que as empresas se vém inseridas é bastante complexo e em constante e rapida
mudanca (NONAKA; TAKEUCHI, 2004). Para Rabelo et al (2012, p.23) o processo de
adaptacdo as mudancas

¢ iniciado quando a organizagao percebe a necessidade de alterar seus processos, sua

maneira de interagir com o mercado (clientes, fornecedores e parceiros), seus

métodos de concepcdo de novos produtos, sua maneira de gerir o capital intelectual
(CI), seu conhecimento ou suas estratégias de sobrevivéncia e crescimento.

Portanto, o processo de adaptacdo depende de forma decisiva dos recursos humanos
envolvidos e comprometidos ou ndo com o mesmo. Neste contexto de incertezas “a fonte
certa de vantagem competitiva ¢ o conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI, 2004, p. 39).
Contudo, segundo 0s mesmos autores o préprio conhecimento € composto por dois
componentes aparentemente opostos: conhecimento explicito e conhecimento tacito.

O conhecimento explicito compreende o conhecimento formal, que pode ser expresso por
palavras, numeros, relatorios, férmulas cientificas, especificagdes, manuais e similares. Ja o
conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de ser formalizado e compartilhado. Tem
suas origens nas ac¢des e experiéncias individuais, bem como nos ideais, valores e emocdes do
individuo, sendo dividido em duas dimensdes: técnica e cognitiva (NONAKA; KONNO,
1998).

A dimensdo técnica compreende habilidades informais, obtidas através da experiéncia. Inclui
também palpites, intuicGes e inspiragdes resultantes da experiéncia corporal, mesmo que
altamente pessoal e subjetivo. Ja a dimensdo cognitiva engloba as crencas, percepcdes, ideais,
valores, emogdes e modelos mentais, tdo inseridas em n6s que os consideramos naturais
(NONAKA; TAKEUCHI, 2004).

A partir da necessidade de adaptacdo constante ao ambiente dinamico que apresenta O
mercado globalizado, surge também a necessidade de novos conhecimentos. Esses novos
conhecimentos por sua vez, nascem no individuo integrado na organizagdo, ou seja, € um
processo humano (NONAKA; TAKEUCHI, 2004).

Dessa forma, é importante esclarecer que a criagdo de conhecimento ndo se restringe
simplesmente ao processamento de informacbes objetivas. Pelo contrario, compreende a
exploragdo do conhecimento tacito dos individuos, tornando-o disponivel para testes e uso da
empresa como um todo. E, o fator de sucesso deste processo “¢ o compromisso pessoal, a

sensacdo de identidade dos empregados com o empreendimento ¢ sua missao” (NONAKA;
TAKEUCHI, 2004, p. 40).

Para Nonaka e Konno (1998) a criacdo do conhecimento € um processo espiral de interacdes
entre o conhecimento explicito e tcito. E para o processo de transferéncia e criacdo de
conhecimento os autores citam o modelo SECI (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e
Internalizacdo), que descreve um processo dindmico em que o conhecimento explicito e tacito
sdo compartilhados e transformados.
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3.1. Modelo SECI

Para Nonaka e Takeuchi (2004, p. 23) as organizac¢Ges criam e utilizam conhecimento através
da conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, e vice-versa, citando quatro
formas de conversdo: “1) socializac¢do: de tacito para tacito; 2) externalizagdo: de tacito para
explicito; 3) combinacgdo: de explicito para explicito; 4) internalizacdo: de explicito para
tacito”. Ainda para Nonaka e Takeuchi (2004) O processo de criacdo e compartilhamento de
conhecimento inicia com a socializacdo, passando pelos quatro modos de conversdo de
conhecimento, formando assim uma espiral. A espiral SECI concentra-se no nucleo do
processo de criacdo de conhecimento conforme pode ser verificado na figura 1.

|7T:=Zn::itn Tacito

Socializacao Extermnalizacdo
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Internalizacdo Combinacgdo

L Explicito Explicito

Figura 1 — Processo SECI
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2004)
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Na concepcdo de Nonaka e Konno (1998) a socializacdo para este modelo envolve
conhecimento capturado/adquirido por proximidade fisica. Tem como base a premissa de que
0 processo de adquirir conhecimento é a interacdo direta entre os provedores e os clientes.

Ja a externalizacdo requer a expressdo de conhecimento tacito e sua transformacdo em
conhecimento explicito, ou seja, transformar o conhecimento adquirido através da experiéncia
e da pratica em termos compreensiveis pelos outros (NONAKA; KONNO, 1998).

A combinagdo, por sua vez, envolve a conversdao de conhecimento explicito em conjuntos
mais complexos de conhecimento explicito. O conhecimento explicito coletado dentro e fora
do ambiente de aprendizado e entdo combinado, editado ou processado a fim de formar um
novo conhecimento explicito (NONAKA; KONNO, 1998).

E por fim, de segundo Nonaka e Konno (1998) a internalizagéo é o processo de incorporacéo
do conhecimento explicito relacionado com o aprendizado, ou seja, a transformacdo do
conhecimento explicito em conhecimento tacito da organizagéo.

Portanto, a gestdo do conhecimento estd intimamente ligado as relacdes interpessoais internas
e externas a organizacao, é a interacdo através da interagdo humana que o conhecimento é
criado. Além disso, percebe-se também que o processo de criagdo, compartilhamento e
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utilizacdo do conhecimento dentro das organizacGes ndo considera somente 0s conhecimentos
cientificos, técnicos e formais, pelo contrario, compreende tambem os valores, ideais, ideias,
experiéncia de todos os empregados, compartilhado através da relagdo entre 0s mesmos.
Contudo, para este processo obter sucesso € indispensavel o comprometimento de todos.

4. Sincronizando a TQM e a Gestdo do Conhecimento

Com base na literatura apresentada acima verifica-se que a partir da implantacdo da TQM as
empresas passam por grandes mudancas e acabam por atribuir muito mais valor aos saberes e
potencialidades humanas, a gerenciar todos os processos que interferem de alguma forma no
desempenho da mesma, aprimorando-os a partir do aprendizado gerado pelos seus resultados,
através do comprometimento de todos e com foco na satisfagdo do cliente e na melhoria
continua. Dessa forma, percebe-se que principios da Gestdo do Conhecimento estdo presentes
nas diretrizes da TQM, principalmente nos itens de compreensdo do processo, aprendizagem,
comprometimento dos envolvidos e valorizagéo do trabalho humano.

A compreensdo do processo, a aprendizagem e a melhoria continua do processo por si so ja
compreendem processo de geracdo de conhecimento. Pois, os individuos precisam
compreender 0 processo como um todo, avaliar seus resultados, aprender com 0s mesmos e
através da aplicacdo deste aprendizado aplicar acGes de melhoria continua, ou seja, resultado
em conhecimento.

Outro fator que aproxima a TQM da Gestdo do Conhecimento é a exigéncia do
comprometimento total dos envolvidos, onde o aprendizado é coletivo, variavel indispensavel
nas duas ferramentas para que as mudancas esperadas ocorram na organizagéo.

E, com relacdo a valorizacdo do trabalho humano preconizado pela TQM, verifica-se que tem
um foco ainda maior na Gestédo do Conhecimento, que reconhece o ser humano como gerador
e disseminador do conhecimento, agregando valor as organizagdes. A Gestdo do
Conhecimento entende que a capacidade de adaptar de mudar para continuar competitivo num
mercado dindmico como o atual faz parte do processo de aprendizagem organizacional de
neste panorama o comprometimento dos envolvidos é determinante. Este contexto exige
novos conhecimentos, que s6 podem ser gerados e disseminados por processo humano. Ou
seja, nos dois casos o fator humano €é considerado a varidvel para o sucesso ou insucesso das
organizacgoes.

Além disso, a TQM tem a capacidade de trazer significativos beneficios associados com a
aprendizagem induzida, que tem por objetivo, conforme ja citado anteriormente o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, também presentes no processo de
aprendizagem SECI. Os conhecimentos tacito e explicito, compreendidos na espiral do
conhecimento do processo SECI também podem ser encontrados na TQM, quando considera
0 conhecimento e experiéncias individuais dos envolvidos e quando trabalha com a
documentacdo dos processos melhorando-os através da aprendizagem, padronizando e
disseminando o que faz bem feito e corrigindo o que precisa ser corrigido.

Para Dal Santo (2012, p. 9) “adotar um programa de sistemas de Gestdo da Qualidade é o
comeco da busca da empresa que deseja angariar beneficios mediante o Planejamento
Estratégico como ferramenta de apoio a Gestdo do Conhecimento Organizacional”.

De acordo com Barroso e Gomes (1999) a Gestdo do Conhecimento vem complementar e
realgar outras iniciativas de gestdo das organizagdes, como a TQM, concentrando-se no centro
do aprendizado da mesma, oferecendo ideias que fortalecam a competitividade.
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Dal Santo (2012, p. 9) em seu estudo concluiu que as relagbes entre a Qualidade e o
Conhecimento “indicam claramente que Sistemas de Gestdo da Qualidade sdo um diferencial
expressivo como suporte a implantacdo e implementacdo de Gestdo do Conhecimento
Organizacional”.

Colurcio (2009) em sua pesquisa investigou o papel da TQM na cria¢do de conhecimento em
21 empresas de destaque com base no modelo SECI de geracdo de conhecimento. Neste
estudo a TQM se mostrou um eficaz facilitador de geracdo de conhecimento, através de suas
politicas e ferramentas (comprometimento de todos os envolvidos, trabalho em equipe,
feedback e comunicacdo generalizada) que sdo extremamente Uteis como facilitados da
criagdo e disseminagdo do conhecimento, podendo ser utilizada para apoiar a utilizacdo do
conhecimento corporativo como uma fonte de vantagem competitiva.

E, Ooi, Teh e Chong (2009) desenvolveu um modelo integrado de TQM e Gestdo de Recursos
Humanos para elucidar a influéncia das praticas da TQM e de HRM nas atividades de praticas
de gestdo (KM) atividades de Gestdo do Conhecimento. Através do desenvolvimento do
modelo afirmam que o mesmo € Util para os gestores que pretendem melhorar as atividades de
Gestdo do Conhecimento através da implantacao de praticas de TQM e de Gestdo de Recursos
Humanos.

Diante do que foi apresentado percebe-se que a TQM é um sistema que facilita o processo de
gestdo do conhecimento e que, para 0 sucesso organizacional, é importante que as duas
estejam sincronizadas. Enquanto a TQM atua no processo de geracdo do conhecimento e
aprendizagem para melhoria dos processos e produtos a Gestdo do Conhecimento atua no
gerenciamento dos mesmos.

5. Considerac0es Finais

O mercado globalizado apresenta grande dinamismo, exigindo das organizacdes capacidade
de rapida adaptacdo a mudancas, que de acordo com a literatura pesquisada, € o inicio do
processo de aprendizagem organizacional. Além disso, atualmente o cliente busca alta
qualidade a precos acessiveis, dessa forma a gestdo deve ser voltada para a producdo em
enxuta, com produtos de qualidade, custo baixo e o minimo possivel de desperdicio,
permitindo a comercializacdo a precos acessiveis. Diante deste contexto, encontram-se dois
sistemas de gestdo bastante eficientes: Gestdo pela Qualidade Total (TQM) e Gestdo do
Conhecimento. Assim, neste estudo, buscou-se analisar, através de revisdo de literatura, estes
sistemas de gestdo, a fim de identificar a relacdo entre 0s mesmaos.

Verificou-se que a TQM tem como principios norteadores o foco no cliente, a compreensédo
do processo e 0 comprometimento de todos os envolvidos com a qualidade, ndo somente dos
produtos, mas do processo organizacional como um todo. Permitindo a organizacdo aprender
com os resultados obtidos com suas agoes.

E o0 modelo SECI de aprendizagem e geragdo de conhecimento, por sua vez, compreende
tanto conhecimento tacito quanto o explicito e apresenta quatro formas de conversdo de
conhecimento tatico em explicito e vice-versa: socializacdo, externalizagdo, combinacdo e
internalizagdo, que se operacionaliza através da interacdo humana e do comprometimento de
todos os envolvidos.

Através da revisdo de literatura apresentada, este trabalho esclarece que a TQM atua como
facilitadora da Gestdo do Conhecimento, sendo que, varias praticas de TQM estdo
intimamente ligadas as praticas do modelo SECI de criagéo e disseminagdo do conhecimento.
Analisando os estudos citados, percebe-se que a uma boa sincronia entre a TQM e a Gestao
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do Conhecimento pode auxiliar de forma decisiva na competitividade das organizacdes.
Percebeu-se ainda que os dois sistemas foco deste estudo tem principios e conceitos bastante
parecidos e que se complementam no processo de gestdo organizacional.

Contudo, € importante ressaltar que este estudo apresenta limitacdes, pois apresenta apenas o
teor literario. Dessa forma, sugere-se que futuras pesquisas sobre os temas busquem elucidar
através de um levantamento em campo.
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