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(trés linhas livres aqui - tamanho 10)

Resumo. O Ciclo de Deming, PDCA, tem por finalidade precipua o desenvolvimento de conhecimento
organizacional como forma de possibilitar a melhoria continua, objetivo este compartilhado pela Gestdo
do Conhecimento. Nesse sentido, esse artigo busca, a partir de uma revisdo nos conceitos de Gestao do
Conhecimento e na metodologia criada por Shewhart e consolidada por Deming, elucidar, por meio de
algumas proposicdes, como essas metodologias se complementam na criagcdo do conhecimento
organizacional.

Palavras-chave: PDCA, Gestdo do Conhecimento, Processos



1. INTRODUCAO

As transformagdes que vém ocorrendo na sociedade, onde informagdo e conhecimento sdo os bens
de maior valor, t€m levado pessoas e organizagdes a reformularem seus comportamentos e estratégias,
visando manterem-se competitivas e sustentdveis. A Gestdo do Conhecimento nas organizagdes propde
desafios intrinsecos, dentre os quais estdo a determinacdo de qual conhecimento se deve tomar como foco
de estudo e onde estdo suas fontes. Nesse novo cendrio, o conhecimento do préprio mundo, como mundo,
€ necessidade intelectual e vital, simultaneamente. Impde-se, pois, como a questdo universal de todo ser
humano do novo milénio, ndo apenas o acesso a informacao sobre o mundo, mas como articula-la? Como
organizd-la? Como perceber o Contexto, o Global, o Multidimensional, o Complexo? Em relacdo a essas
questdes, Morin (2004), menciona que para articular e organizar os conhecimentos e assim reconhecer os
problemas do mundo € necessdrio uma reforma de pensamento. Tal reforma, contudo, é paradigmadtica e
ndo programdtica: é questdo fundamental de educacdo, ja que se refere a aptidio do ser humano, para
organizar o conhecimento. A esse problema universal confronta-se a educag¢do do futuro, pois existe
inadequa¢do cada vez mais ampla, profunda e greve, entre, de um lado, os saberes desunidos, divididos,
compartimentados e, de outro, as realidades ou problemas cada vez mais multidisciplinares, transversais,
multidimensionais, transnacionais, globais e planetarios. Nessa inadequag@do, segundo o autor, tornam-se
invisiveis: o contexto, o global, o multidisciplinar o complexo. Para que o conhecimento seja pertinente,
importante, relevante, vélido, a educacdio deverd tornd-los evidentes. Em vista disso, parece legitimo
recordar algumas abordagens do autor, acerca desses conceitos:

Quanto ao Contexto, é fundamental que se tenha bem claro que ter acesso ou possuir dados
isolados ou informacdes, ndo é suficiente. E preciso situi-los em seu contexto para que adquiram
significado.

O Global, por sua vez, é mais que o contexto. E o conjunto das diversas partes ligadas a ele de
modo inter-retroativo ou organizacional. Dessa maneira, uma sociedade € mais que um contexto: é um
todo organizador de que se faz parte. O todo tem qualidades ou propriedades que nio sdo encontradas nas
partes, se estas estiverem isoladas umas das outras, e certas qualidades ou propriedades das partes podem
ser inibidas pelas restricdes provenientes do todo. E preciso recompor o todo para conhecer as partes.
Essas consideragdes tém a ver com os sistemas auto-organizados, no tocante a teoria da emergéncia,
segundo a qual, conforme Souza e Buckeridge (2004), a totalidade do sistema € maior que a soma de suas
partes e o todo exibe padrdes e estruturas que surgem espontaneamente das partes. O crescimento de um
sistema auto-organizado é autdnomo, isto €, sem controladores externos, o que ndo significa que estes nao
possam surgir. Entretanto, é possivel fazer distin¢des significativas observando certos aspectos do sistema
como um todo. Um dos aspectos mais importantes € a hierarquia ascendente de ordem. Segundo Souza e
Manzatto (2000), em sistemas de vérios niveis (moléculas, células, tecidos, 6rgaos, etc.), por exemplo, a
hierarquia tem especial importancia, pois cada nivel inclui todos os niveis inferiores criando uma rede
organizada auto-controlada. De acordo com essa visdo sistémica, as propriedades essenciais de um
organismo vivo sdo propriedades do todo, que nenhuma das partes possui. Elas surgem das interacdes e
das relagdes entre as partes, e desaparecem quando o sistema € dissecado em suas partes isoladas.

Ao resumir as caracteristicas—chave do pensamento sistémico, Capra (1997), afirma que o
primeiro critério, e o mais geral, ¢ a mudanga das partes para o todo. Diz que os sistemas vivos, ai
inclusas as organizacdes, sdo totalidades integradas cujas propriedades ndo podem ser reduzidas as de
partes menores. Suas propriedades essenciais ou “sistémicas”, sdo propriedades do todo. Elas surgem das
“relacdes de organizacdo” das partes, isto é, de uma configuracio de relacdes ordenadas que é
caracteristica dessa determinada classe de organismos ou sistemas. As propriedades sist€émicas sdo
destruidas quando um sistema é minuciosamente separado em elementos isolados. Outro critério-chave,
segundo o autor, € a sua capacidade de deslocar a prépria atencdo de um lado para o outro entre niveis
sistémicos.

Quanto ao Multidimensional, Morin (2004) afirma que unidades complexas, como o ser humano
ou a sociedade, sdo multidimensionais: dessa forma, o ser humano é ao mesmo tempo bioldgico, psiquico,
social, afetivo e racional. A sociedade comporta as dimensdes histérica, econdmica, socioldgica,
religiosa, etc. O conhecimento pertinente deve reconhecer esse carater multidimensional, inserindo nele
os respectivos dados, sem deixar de considerar essas caracteristicas, isto €, sem separar as partes, umas
das outras. A dimensdo econdmica, por exemplo, estd em inter-retroacdo permanente com todas as outras



dimensdes humanas. Além disso, ela carrega em si, de modo “hologramico”, necessidades, desejos e
paixdes humanas, que ultrapassam os meros interesses econdmicos.

Quanto ao Complexo, o autor chama a atenc¢do de que o conhecimento pertinente deve encarar a
complexidade. Do ponto de vista etimoldgico, complexo, significa o que foi tecido junto. De fato, ha
complexidade quando elementos diferentes sdo inseparaveis, constitutivos do todo (como o econdmico, o
politico, o sociolégico, o psicoldgico, o afetivo, o mitolégico), e hd um tecido interdependente, interativo
e inter-retroativo entre o objeto de conhecimento e seu contexto, as partes e o todo, o todo e as partes, as
partes entre si. Por isso, a complexidade € a unido entre a unidade e a multiplicidade.

A complexidade, segundo Loureiro (2005) se refere ao sentido de que a vida, em suas
manifestagdes, se constitui por dimensdes interconectas, definidas mutuamente nas relacdes estabelecidas,
envolvendo ordem e desordem, erro e acerto, compromisso e intransigéncia, risco e certeza, numa
autoproducdo e reorganizacdo permanente. O pensamento complexo busca fundamentalmente superar os
paradigmas simplificadores que operam a disjun¢@o ser humano/natureza ou que reduzem o ser humano a
natureza de modo indistinto. Nessa perspectiva, a realiza¢do da natureza humana € aquilo que distingue o
ser humano das demais espécies, capaz de produzir sua histéria e os meios de vida, numa agdo que
pressupde a capacidade de definir objetivos com consciéncia e o uso da cultura, da linguagem e da
cooperacdo. Hustad (2004, p.58) considera que as particularidades locais como cultura, contexto,
ambiente e outras, devem ser observadas, especialmente no estabelecimento de politicas centralizadas

para Gestio do Conhecimento, isto é:
Em teoria social do conhecimento, as organizagdes podem ser vistas como coletivos sociais e
‘sistemas de conhecimento’; onde sdo enfatizados os quatro principios do processo social do
conhecimento: criagcdo (ou constru¢do), armazenamento/recuperacgdo, transferéncia e aplicagdo.
Organizacdes vistas como sistemas de conhecimento representam a natureza cognitiva e social
do conhecimento organizacional e sua incorporagdo na prdtica e na cogni¢ao individuais, bem
como na prética e cultura coletivas.

Este artigo pretende, reconhecendo as organizagdes como sistemas complexos, estabelecer um
vinculo entre a metodologia para melhoria continua, conhecida como ciclo PDCA, rebatizada em sua
dltima revisdo para Ciclo PDSA, ou Ciclo de Deming, e a Gestdo do Conhecimento.

O artigo estd dividido em cinco partes onde: primeiramente se apresenta uma revisio bibliogréfica
sobre o Ciclo PDCA e suas caracteristicas; na segunda parte do artigo sdo apresentados conceitos de
Gestdo do Conhecimento e os desafios a ela propostos; a terceira parte procura estabelecer o vinculo entre
o Ciclo de Deming e a Gestdo do Conhecimento, enfatizando as oportunidades a ela proporcionadas pelas
etapas do Ciclo PDSA; na quarta parte do artigo algumas aplicagdes sdo abordadas na forma de exemplos
e, finalmente, as conclusdes do artigo sdo entdo apresentadas.

2.0 CICLO PDCA

O Ciclo PDCA, também conhecido como Ciclo de Shewhart, Ciclo da Qualidade ou Ciclo de
Deming, € uma metodologia que tem como funcdo basica o auxilio no diagndstico, andlise e progndstico
de problemas organizacionais, sendo extremamente util para a solugdo de problemas. Poucos
instrumentos se mostram tdo efetivos para a busca do aperfeicoamento quanto este método de melhoria
continua, tendo em vista que ele conduz a acdes sistemdticas que agilizam a obtencdo de melhores
resultados com a finalidade de garantir a sobrevivéncia e o crescimento das organizagdes
(QUINQUIOLO, 2002).

A metodologia foi desenvolvida por Walter A. Shewhart na década de 30 e consagrada por Willian
Edwards Deming a partir da década de 50, onde foi empregado com sucesso nas empresas japonesas para
o aumento da qualidade de seus processos (CICLO PDCA, 2005). O Ciclo PDCA tem como objetivo
exercer o controle dos processos, podendo ser usado de forma continua para seu gerenciamento em uma
organizagdo, por meio do estabelecimento de uma diretriz de controle (planejamento da qualidade), do
monitoramento do nivel de controle a partir de padrdes e da manutencdo da diretriz atualizada,
resguardando as necessidades do publico alvo.

Como a utilizagdo do Ciclo PDCA estd intimamente ligada ao entendimento do conceito de
processo, € importante que todos os envolvidos em sua aplicacdo entendam a visdo processual como a
identificagd@o clara dos insumos, dos clientes e das saidas que estes adquirem, além dos relacionamentos
internos que existem na organizacdo (TACHIZAWA, SACAICO, 1997), ou seja, a visdo de cliente-
fornecedor interno.

Como pode ser observado na prépria nomenclatura e também na Figura 1, o Ciclo PDCA
estd dividido em 4 fases bem definidas e distintas, conforme melhor detalhado a seguir, de acordo com
CICLO PDCA (2005).

Primeira Fase: P (Plan = Planejar)
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Esta fase € caracterizada pelo estabelecimento de um plano de acdes e estd dividida em duas
etapas:

a) a primeira consiste em definir o que se quer, com a finalidade de planejar o que serd feito. Esse
planejamento envolve a definicio de objetivos, estratégias e acdes, os quais devem ser claramente
quantificaveis (metas);

b) a segunda consiste em definir quais os métodos que serdo utilizados para se atingir os objetivos
tracados.

Segunda Fase: D (Do = Executar)

Caracteriza-se pela execucdo do que foi planejado e, da mesma forma que a primeira fase, estd
dividida em duas etapas:

a) Consiste em capacitar a organizacdo para que a implementacdo do que foi planejado possa
ocorrer. Envolve, portanto, aprendizagem individual e organizacional,

b) Consiste em implementar o que foi planejado.

P
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Figura 1. CICLO DE DEMING OU CICLO PDCA (2005)

Terceira Fase: C (Check = Verificar)

Esta fase consiste em checar, comparando os dados obtidos na execu¢do com o que foi
estabelecido no plano, com a finalidade de verificar se os resultados estdo sendo atingidos conforme o que
foi planejado. A diferenca entre o desejdvel (planejado) e o resultado real alcangado constitui um
problema a ser resolvido. Dessa forma, esta etapa envolve a coleta de dados do processo e a comparagao
destes com os do padrdo e a andlise dos dados do processo fornece subsidios relevantes a proxima etapa.

Quarta Fase: A (Action = Agir)

Esta fase consiste em agir, ou melhor, fazer as corre¢des necessdrias com o intuito de evitar que a
repeticdo do problema venha a ocorrer. Podem ser a¢des corretivas ou de melhorias que tenham sido
constatadas como necessdrias na fase anterior. Envolve a busca por melhoria continua até se atingir o
padrio, sendo que essa busca da solugdo dos problemas, por sua vez, orienta para: a necessidade de
capacitacdo; o preenchimento das lacunas de conhecimento (CHOO, 2003) necessdrio a solucdo do
problema, propiciando a criagdo de novos conhecimentos e a atualizagdes do padrdo.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO

Em termos 16gicos, a definicdo de conhecimento estd distante da perfeicdo. Algumas tentativas de
conceituar o termo tém se repetido através dos tempos. Desde o periodo grego com a definicdo que
conhecimento é a “crenca verdadeira justificada” por Platdo em Ménon, Pédon e Teeteto, aos dias atuais
onde Davenport & Prusak (1998, p.6) definem que “conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avalia¢do e incorporacdo de novas experiéncias e informacgdes. Ele tem origem e € aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar embutido ndo sé nos documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais”.

Nesta que é considerada a era do conhecimento, a forca da produ¢do mundial deixa de estar no
profissional mdo-de-obra e passa para o profissional cérebro-de-obra, onde a valorizagdo do
conhecimento como fator de producdo estd em franca ascensdo. Com a afirmag@o da Internet e a



globalizacdo de dados, informagdes e conhecimento, que circulam cada vez mais e com maior rapidez,
essa valorizacdo se torna ainda mais positiva e definitiva.

O conhecimento como recurso econdmico para as organizagdes vem sendo objeto de estudo, tendo
sido apontado por Drucker (apud Rowley, 1999) como “mais importante mesmo que o capital e o
trabalho”. Segundo Rowley (1999), “a Gestdo do Conhecimento se preocupa com os processos de
identificacdo, extracdo, disseminacdo e criagdo de conhecimento, com a finalidade de atingir os objetivos
da organizacdo”. Santos (2005) refor¢a o argumento ressaltando que a Gestdo do Conhecimento também
trata da gestdo dos processos que atuam sobre os ativos do conhecimento. Wiig (1997) argumenta que
“conhecimento e expertise vém sendo implicitamente tratados desde os primérdios das civilizacdes,
primeiramente como forma de assegurar sobrevivéncia, passando a perpetuacdo de outros dominios de
conhecimento”. O papel do conhecimento comecou a ser percebido como fator de diferenciagdo, e até de
sobrevivéncia organizacional, em face de novas demandas do comércio internacional durante os anos 80,
quando surgiram intimeras publicagdes sobre como gerenciar explicitamente o referido conhecimento. A
esta época, ainda que os lideres de organizacdes de ponta reconhecessem que a viabilidade de seus
negbcios passava pela exploracdo competitiva de recursos intelectuais, ndo havia amplo suporte
académico nesta drea, exceto para a inteligéncia artificial aplicada e para a tecnologia da informacao. As
primeiras nocdes sobre o tema vieram sob a forma de mineragdo de conhecimento, dispondo-os em
sistemas especialistas e de sua distribui¢do em pequenas redes. Em seguida, surge uma nova nog¢ao focada
na gestdo dos capitais humanos e estruturais, e finalmente, uma mais ampla que abrangia a estes e todos
dos demais aspectos e praticas relevantes para a organizagdo.

Fez-se necessdrio, portanto, uma compreensdo profunda dos processos de criacdo e transferéncia
do conhecimento e seus desdobramentos, por meio de uma disciplina integrativa, que fizesse as ligacdes
entre as ciéncias tradicionais, vindo a atender a busca deste entendimento nos diversos setores, do publico
ao privado, e nas instituicdes de ensino. Shariq (1997) denominou-a de “Disciplina da Gestdo do
Conhecimento”. O foco no conhecimento e numa nova compreensio sobre ele é oriundo de imperativos
econdmicos e de desapontamentos com abordagens anteriores sobre gestdo. Nesse sentido, a Gestdo do
Conhecimento precisa entender e gerenciar sistematicamente a cria¢do, renovacgdo e aplicacdo deliberada
e explicita do conhecimento, ou seja, gerenciar processos efetivos de conhecimento (WIIG, 1997). Esta
definicdo, centrada no chamado “ciclo de vida do processamento do conhecimento” (SCHOLL et al,
2004), embora de reconhecida importancia, deve ter sua abordagem ampliada para considerar a natureza
do conhecimento em si. Lueg (apud SCHOLL et al, 2004) aponta para a dificuldade, “tdo grande quanto a
de definir o escopo e o objetivo da gestdo do conhecimento, que € a de se definir a natureza do
conhecimento”, que € o substrato, a ser gerenciado.

De acordo com Terra (2000), “a Gestdo do Conhecimento estd intrinsecamente ligada a capacidade
das empresas em utilizarem e combinarem as vdrias fontes e tipos de conhecimento organizacional para
desenvolverem competéncias e capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente, em novos
produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca de mercado”. Nonaka e Takeuchi (1995) descrevem
como as empresas japonesas utilizam o conceito de CG para ganhar competitividade no mercado
aplicando os processos de conversdo do conhecimento: socializag@o, exteriorizacdo, interiorizacdo e
combinag@o. Através destes processos elas conseguem criar o que se denomina de “espiral do
conhecimento” conduzindo a competéncia organizacional. Neste contexto, todos os processos de
conversio do conhecimento estdo ligados ao Ciclo PDCA, no sentido de que € um método que d4 énfase a
socializacdo (compartilhamento), explicitagdo (exterioriza¢do), interiorizacdo (incorporagdo) e
combinag¢do (mentaliza¢do) do conhecimento como serd proposto na seqii€ncia deste artigo.

3.0 CICLO PDCA NA GESTAO DO CONHECIMENTO

Por definicdo, todo conhecimento tem suas raizes em situagdes especificas e envolve previsdes
verificdveis sobre as possiveis conseqiiéncias de agdes tomadas. Esta € a principal caracteristica que
diferencia conhecimento de informacao, tornando-o um importante recurso para as organizagoes.

De acordo com Mooney (1996), “as organizacdes comunicam suas necessidades de novos
conhecimentos aos seus membros sob a forma de problemas ndo resolvidos”. Essas necessidades sdo
encontradas por meio de uma rede informal de processos formais e informais de solu¢cdo de problemas,
onde, de acordo com Choo (2003), “enunciados de problemas sdo andlogos a especificacdes de
conhecimento, e solucdes de problemas sdo andlogos de ativos de conhecimento para as organizacdes”.

Deming (apud PETERSEM, 1999), ao apresentar a sua nova versdo do entdo denominado “Ciclo
de Deming, consistido de seis passos: planejar, desenvolver e checar, seguidos entdo de uma nova
abordagem correspondente ao estudo dos resultados com foco na aprendizagem por eles possibilitada,



uma nova etapa de planejamento aproveitando o novo conhecimento adquirido, fechando-se o ciclo com
um novo desenvolvimento possibilitado por este novo conhecimento”, estabelece um vinculo
significativo com a Gestdo do Conhecimento e seus objetivos. Os chamados “14 principios de Gestdo”
(PETERSEM, 1999) sugerem também condutas congruentes aos objetivos da Gestdo do Conhecimento,
notadamente ao postularem a melhoria continua; a disseminagdo intensiva de conhecimento via
treinamentos; a quebra de barreiras de comunicagdo como forma de incrementar os fluxos de
conhecimento; e a implementacdo de fortes programas de educacdo e auto-desenvolvimento. Estes
principios de gestdo e o Ciclo PDSA, usado agora em lugar da denominacdo PDCA e composto por seis
etapas em favor de uma melhor aproximac¢do com a Gestdo do Conhecimento, provém ciclos completos
de criacdo de compartilhamento de conhecimento nas organizac¢des orientados ao que melhor atender suas
necessidades, ja que dirigidos por uma metodologia que orienta para a melhoria continua, respondendo
assim, as questdes propostas por SCHOLL et al (2004) quanto ao tipo de conhecimento que se quer como
foco de gestao.

Talisayon (2002) vincula os processos de aprendizagem ao Ciclo PDSA, considerando o processo
de aprendizagem como um processo ciclico de revisdes e avaliacdes de atividades executadas. Trazendo
a abordagem proposta por Choo (2004), pode-se considerar que, “cientificamente, a solu¢do de um
problema esta ligada a:

e  Percepcdo de um resultado indesejado ou uma necessidade ndo satisfeita;
e Identificac@o de suas provaveis causas;
e Testes para verificagdo das relagdes postuladas”.

Estes trés processos, se repetidos ciclicamente até que uma solucdo satisfatéria seja encontrada,
correspondem as quatro primeiras etapas do PDSA. Os dois tltimos estdgios do modelo apresentam a
pausa e reflexdes necessdrias antes de se iniciar um novo ciclo, a partir dos novos conhecimentos gerados.
Os seis passos do PDSA remetem a representacio do que seria um diagrama para a melhoria e
aprendizado organizacional sobre um determinado produto ou processo.

Como forma de ilustracdo das proposi¢des aqui formuladas, serdo mostrados, a seguir, dois
exemplos de aplicacdo do ciclo PDSA em iniciativas de Gestdo do Conhecimento de duas organizacgdes
distintas.

3.1. O EXEMPLO DA ASSOCIACAO PARA PROMOCAO DA EXCELENCIA
DO SOFTWARE BRASILEIRO (SOFTEX)

A Associacdo para Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro desenvolve a Gestdo do
Conhecimento com o objetivo de “rever, organizar as politicas, processos e ferramentas de gestdo e
tecnoldgicas, frente a uma melhor compreensdo dos processos de geracdo, identificacdo, validacdo,
dissemina¢do, compartilhamento e uso dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados econdmicos
para a empresa e seus colaboradores” (SOFTEX, 2005).

Neste contexto, o Ciclo PDCA ¢ utilizado para o acompanhamento do processo de Gestdo do
Conhecimento, conforme pode ser visualizado na figura 2.
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Figura 2. Proposta de Implantacdo do Ciclo PDCA na Gestdo do Conhecimento da SOFTEX. Fonte:
SOFTEX (2005)

3.2. O EXEMPLO DO SERVICO FEDERAL DE PROCESSAMENTO DE
DADOS (SERPRO)

O modelo de gestdo do Servico Federal de Processamento de Dados (SERPRO) estd focado na
gestdo dos saberes da organizagdo, da sua inteligéncia e do seu capital intelectual, do conhecimento e do
seu capital intangivel. A partir destas premissas, possui trés principios: garantir a qualidade dos servigos
prestados aos seus clientes; obter o0 maximo de produtividade na utilizagdo dos recursos; e, permitir que a
transformag@o empresarial seja um processo permanente na busca da exceléncia. Para tanto, um dos

conceitos bdsicos que o SERPRO utiliza é o Ciclo PDCA, planejando, executando, controlando e
definindo ag¢des corretivas que agreguem valor aos produtos (SERPRO, 2005).

4. CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de a visdo da complexidade exigir do ser humano uma reforma de pensamento, depreende-
se que a solugdo € algo que se estenderd ao futuro, provavelmente a logo ou médio prazos. Diante das
grandes transformacdes pelas quais passa o mundo atualmente, em conseqiiéncia do volume de
informagdes disponiveis e de acesso livre, faz-se necessdrio que os modelos de gestdo acelerem sua
compreensdo a respeito do comportamento humano nas organizacdes, das redes de relacionamentos
estabelecidas e das conseqiientes inter-relagdes de causa e efeito caracteristicas de organizacdes
complexas. A educacdo podera dar sua parcela de contribuicdo, mas parece caber a pesquisa, grande parte
dessa tarefa, a comegar pelo realinhamento dos modelos de gestao.

Linderman et al (2004) conclui que os objetivos da Gestdo do Conhecimento e da Gestdo da
Qualidade sdo congruentes quanto a criacdo de conhecimento organizacional como forma de possibilitar a
melhoria continua. O desenvolvimento tedrico deste artigo sugere que o Ciclo de Deming, visto sob a
perspectiva da Gestdo do Conhecimento, possibilita a criacdo de conhecimento organizacional nas formas
descritas pelo modelo de Nonaka e Takeushi (1997), a partir das sequintes proposi¢des:

- A primeira etapa do Ciclo de Deming, Planejar, possibilita o registro do conhecimento por meio

do necessdrio entendimento dos processos na busca do desenvolvimento e constante atualizacdo dos
padrdes. O requisito de participacdo ativa e busca de consenso inerentes a esta etapa favorecem:
(1) a criagdo do conhecimento, percorrendo todo o modelo da espiral do conhecimento de Nonaka (1997),
transformando o conhecimento ticito em explicito. A participacdo ativa e busca de consenso, requeridas
pelo ciclo PDSA, implicam no estabelecimento de condi¢cdes para que a espiral se configure, ja que
ocorrerdo debates e consultas que possibilitam todas as formas de troca de conhecimento. Essas trocas
culminario, com a explicitacdo de um “resultado”, que é o novo conhecimento, fruto deste processo;



(2) a explicitacdo do conhecimento por conda da elicitagdo de processos e padrdes;
(3) e a combinacdo (mentalizacido) desse novo conhecimento por meio da disseminagdo do conhecimento
explicito registrado, ou seja, formalizado.

- A segunda etapa do Ciclo de Deming, Desempenho, possibilita:

(1) da mesma forma que a primeira etapa, a socializagdo e a combina¢do do conhecimento pela educagdo
e capacitagdo;

(2) a transformacgdo do conhecimento explicitado em conhecimento ticito por meio da interiorizagdo
(incorporag¢do) na execucdo das tarefas conforme os padrdes estabelecidos na etapa anterior;

(3) o compartilhamento do conhecimento ticito, por meio da socializacdo.

- As duas tltimas etapas Controlar ou Estudar (PETERSEN, 1999) e Agir contribuem:

(1) para a criagdo do conhecimento, por meio da exteriorizagcdo (explicitagdo) do conhecimento tcito que
foi implementado na etapa anterior, transformando-o em conhecimento explicito, capaz de ser mensurado
e socializado e combinado, para formar novos conhecimentos;

(2) para a combinagdo do conhecimento explicitado, por meio da mensuragdo com os padrdes
estabelecidos na primeira etapa;

(3) para o preenchimento de “lacunas de conhecimento” (CHOO, 2003) na busca de solucdes para os
problemas encontrados, fazendo-se a atualizac@o e resgistro de padrdes por meio da criacdo de novos
conhecimento;

(4) para a transformag@o do conhecimento explicitado em conhecimento tacito, por meio da interiorizagdo
(incorporag@o) e;

(5) finalmente, para o compartilhamento dos conhecimentos no nivel ticito, por meio da socializagdo,
favorecida pelas intera¢des inerentes ao desenvolvimento destas etapas.

Futuras pesquisas devem ser feitas com o objetivo de testar e refinar essas proposi¢des de basse
tedrica, contudo a fundamentacdo da qual se fez uso para a construgdo deste trabalho permitem indicar
um caminho promissor na pesquisa de aplicacdo das metodologias de gestdo da qualidade, no caso deste
artigo, o Ciclo PDSA, como direcionadores dos esfor¢os de Gestdo do Conhecimento nas organizacgdes,
objetivando-se a eficdcia e efetividade desses esforgos.
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THE PDCA CYCLE APPLICATION IN KNOWLEDGE
MANAGEMENT INNICIATIVES

Abstract. The Deming Cycle, or PDCA cycle, and the Knowledge Management have the creation of
knowledge looking for continuous improvement as their main purpose. Concerning to this subject, the
present article search, through a deep revision in Knowledge Management and PDCA concepts and

theory, to elucidate by some propositions, how these methodologies complement each other on creating
organizational knowledge.
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