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Este trabalho tem como objetivo principal examinar a gestdo da
inovacdo em ambientes de baixa intensidade tecnoldgica, como o chéo-
de-fabrica, sobre a Gtica da aprendizagem organizacional. Para tal,
foi realizado um estudo exploratério em uma empresa brasileira, tida
como inovadora, do setor de embalagens metélicas que adota praticas
de gestdo consideradas diferenciadas em relacdo as empresas de
setores semelhantes, como exemplo, seu programa de geracdo de
idéias - que funciona como ferramenta de aprendizagem individual,
criacdo de conhecimento organizacional e uma fonte importante de
inovacdes em produtos e processos, praticas de gestdo e
administrativas. Embora, temas como a inovacao, aprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento, venham recebendo muita
atencdo nos ultimos anos, quando se observam as pesquisas em temas
correlatos, ndo sdo muito comuns experiéncias vindas de empresas ou
setores tidos como de baixa intensidade tecnoldgicas, ou algo do
género. Assim, para muitos pode até soar estranho, que exemplos de
boas préaticas na geracdo de conhecimento ou inovac¢Ges venham de
empresas ou setores que ndo sejam intensivos em tecnologia ou até
mesmo do chdo-de-fabrica. Portanto, saber como as inovagdes sdo
iniciadas e geridas em empresas com pouco ou nenhum envolvimento
em pesquisa e desenvolvimento e que tenham na reducdo de custos
operacionais uma preocupacdo constante configuram-se aqui como
questdes principais de pesquisa.

Palavras-chaves: Aprendizagem organizacional, inovacdo e ambientes
de baixa intensidade tecnoldgica
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1. Introducéo e Objetivos

O conhecimento é elemento fundamental para a competitividade de empresas nos mais
variados setores, e por este motivo tem atraido especial atencdo de pesquisadores e praticantes
da area de Gestdo de Empresas.

Entretanto, para os trabalhos relacionados a este tema, ndo sd&o comuns exemplos ou
experiéncias que ndo sejam tipicas de empresas ou ambientes tidos como de baixa intensidade
tecnoldgica, como o chdo-de-fabrica. H4 uma crenca generalizada que associa empresas e
ambientes de baixa intensidade tecnolégica a ambientes de baixa intensidade em
conhecimento e inovagdo, neste sentido, poucos trabalhos associam a criacdo de
conhecimento e inovagcdo a ambientes pouco intensivos em tecnologia, como se 0
conhecimento e inovacdo fossem exclusividades de determinados setores ou areas de dentro
da empresa, ou que a inovacdo ndo fosse uma realidade possivel para essas empresas e
ambientes.

Segundo Bender (2006), em parte, isto é consequéncia da visdo baseada no modelo linear de
inovacdo que ainda perdura, essa visdo enfatiza o conteddo cientifico dos conhecimentos
tecnoldgicos aplicados nas empresas, centrando-se principalmente na utilizagcdo de P&D como
fonte principal de inovacédo, negligenciando o papel fundamental desempenhado por outras
atividades e comportamentos importantes no processo de inovacdo em empresas e ambientes
de baixa intensidade tecnoldgica.

Conforme argumentam Santamaria, Nieto e Barge-Gil (2008) e Bender e Laestadius (2005),
ndo ha razdes suficientes para acreditar que empresas ou ambientes de baixa intensidade
tecnoldgica sejam menos aptos a criar conhecimento e inovar do que empresas ou ambientes
pouco intensivos em tecnologia e conhecimento codificado. Assim, a criacdo de
conhecimento e inovacao ndo estaria atrelada a intensidade tecnoldgica da empresa ou setor.

Entretanto, conforme descrito por Nonaka e Takeuchi (1997), a organizacdo ndo consegue
produzir conhecimento, sem a existéncia de individuos, o que ela consegue fazer é criar um
ambiente propicio para a criacdo de conhecimento, ampliar na organiza¢do o conhecimento
criado por eles e, desenvolver mecanismos que propiciem sua apropriacdo. Este seria o
primeiro aspecto relevante a ser considerado pelas geréncias no processo de criacdo de
conhecimento organizacional, e fundamental para o processo da gestdo do conhecimento.

Portanto, o conhecimento seria criado nas organizacdes através da aprendizagem individual,
com as pessoas realizando trabalhos mais intensivos em conhecimento e caberia aos gestores
da organizacdo criar condi¢cfes para o pleno desenvolvimento deste processo, tendo em vista
que, a0 mesmo tempo em que o conhecimento é importante e critico para a organizacdo, ela
ndo o controla ou o controla parcialmente.

Portanto, diferente de outros recursos tradicionais, pode-se dizer que este ndo tem um Unico
dono, portanto, a decisdo do uso e compartilhamento deixa de ser uma decisdo unilateral.
Grande parte do conhecimento necessario estd distribuida ao longo dos individuos que
compdem o0s recursos humanos das organizacBes, assim, como propriedade tacita dos
individuos, grande parte do conhecimento ndo pode ser controlada pela organizacdo, o que
implica na necessidade de desenvolver novos mecanismos de gestdo capazes de transformar
este conhecimento em um instrumento de solugfes de problemas ou geracao de novas idéias e
produtos.
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Neste contexto, considerando que a empresa ndo controla ou sé controla parcialmente a
geracdo e uso do conhecimento no ambiente organizacional, seria possivel desenvolver
mecanismos de criacdo e compartilhamento do conhecimento em ambientes de baixa
intensidade tecnoldgica, como o chdo-de-fabrica? como se daria o processo de criacdo e
absorcao deste conhecimento em ambientes de baixa intensidade tecnolégica?

Este trabalho procura discutir as questfes acima, através de pesquisa bibliografica sobre os
temas de Aprendizagem Individual e Aprendizagem Organizacional em ambientes pouco
intensivos em tecnologia e conhecimento codificado, como o chdo de chao de fabrica. Com
este objetivo, foi realizada pesquisa de campo em uma empresa do setor de embalagens
metalicas que adota praticas de gestdo inovadoras pouco convencionais para empresas
semelhantes.

O presente artigo esta organizado da seguinte maneira: na Secdo 2 apresenta-se uma sintese
da base conceitual que da suporte ao estudo; a Se¢do 3 traz a metodologia de pesquisa; na
Secdo 4 séo apresentadas a empresa e 0 Projeto Geracdo de ldéias; finalmente, na Secdo 5,
discutem-se os resultados e na secdo 6 s&o apresentadas a conclusdo do trabalho, suas
limitacGes e direcionamentos para novas pesquisas.

2. Revisdo Bibliogréfica
2.1 Aprendizagem Individual e Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem individual e aprendizagem organizacional vém sendo estudadas por
pesquisadores de diferentes &reas, economia, psicologia, gestdo, entre outros, e portanto vém
recebendo diferentes abordagens.

Segundo autores como, Prange, (2001), Nonaka e Takeuchi, (1999), Fiol e Lyles, (1985),
Antonello, (2005), Friedman, (2001), entre outros, toda aprendizagem que ocorre nas
organizacOes precisa necessariamente ocorrer através dos individuos. Para Argyris (1996) a
aprendizagem organizacional pressupde a aprendizagem individual, entretanto, € algo mais do
que a simples soma das aprendizagens individuais, apesar desta ser a condi¢cdo necessaria.
Fleury e Fleury (2001) afirmam que as organizacfes podem ndo ter cérebros, mas tém
sistemas cognitivos e memorias; desenvolvem rotinas, procedimentos relativamente
padronizados para lidar com os problemas internos e externos. Estas rotinas vao sendo
incorporadas, de forma explicita ou inconsciente, na memoria organizacional.

A aprendizagem ocorre no nivel do individuo no contexto das organizacdes e é influenciada
pela organizagio e tem conseqiiéncias para a organizacio (ARGYRIS, 1996). A medida em
que a Aprendizagem Individual contribui para a Organizacional, ocorre uma sinergia, sendo 0
resultado ndo a simples somatdria dos conhecimentos individuais, mas haveria um processo
de aperfeicoamento das acdes atraves da socializacdo e ampliacdo do conhecimento. Assim, a
mudanca de comportamento organizacional reflete o resultado do processo da aprendizagem
individual (FIOL e LYLES, 1985, ANTONELLO, 2005). Portanto, para a aprendizagem
individual contribuir efetivamente para o processo de criagdo de conhecimento da
organizacdo, esta deveria ampara-lo e desenvolver um ambiente propicio a seu
desenvolvimento.

Para Senge (2004), a aprendizagem organizacional vem se destacando como um meio
consistente de apropriacdo de conhecimentos e de melhoria continua que agrega valor as
tarefas e aos processos de trabalho. Segundo o autor, organizacGes de aprendizagem sdo
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organizacdes aprendizes, capazes de reagir as mudancas, solucionar problemas e aproveitar as
oportunidades.

Segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), o processo de criagdo do conhecimento deve
ser amparado por varias atividades que criam condicdes para sua ocorréncia. Para os autores,
existem dois Capacitadores que s@o importantes para a explicagdo da realidade estudada, o
Gerenciamento das Conversas e a Criacdo do Contexto Adequado.

Para o Gerenciamento das Conversas € importante que seja estimulada ativamente a
participacdo dos membros, que sejam definidas as regras de etiqueta para as conversas, que
sejam realizadas a edicdo das conversas de maneira apropriada e que exista fomento de
linguagem inovadora. A Criacdo do Contexto Adequado para capacitar a criacdo do
conhecimento é chamado de ba pelos autores. Esse contexto fomenta novos relacionamentos
dentro das microcomunidades, 0 que promove as iniciativas necessarias a liberacdo do
conhecimento t&cito. O conceito de ba unifica os espacos fisicos, 0s espagos virtuais e 0s
espacos mentais envolvidos na criacdo do conhecimento.

Em uma perspectiva mais ampla sobre a caracterizacdo da organizagdo que gerencia o
conhecimento, Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) buscam representar o desenvolvimento da
empresa na criagdo do conhecimento, de acordo com as seguintes fases:

- Minimizadoras de riscos — as organizacdes classificadas nessa categoria possuem
programas de conhecimento que buscam localizar e captar os conhecimentos organizacionais
valiosos para elas. Em geral estdo concentrados no conteddo do conhecimento, no que é
conhecido pelos individuos ou grupos e enfatizam o conhecimento existente, utilizando-o para
execucdo das atividades operacionais como marketing, financas, fabricacdo e assim por
diante. Empregam um conjunto de ferramentas e métodos para alcancar seus objetivos.

- Prospectoras de eficiéncias — esse tipo de organizacdo prospecta tanto os conhecimentos
existentes entre individuos e grupos como novos conhecimentos em desenvolvimento,
visando transferir experiéncias e melhores praticas em toda a organizacdo com alguma
vantagem de custos.

- Inovadoras - essas organizagdes ingressam resolutas na trajetéria de capacitacdo para o
conhecimento, continuamente envolvendo e motivando pessoas, desenvolvendo um contexto
capacitante geral para a criacdo desses novos conhecimentos.

2.2 . Chéo de Fabrica como ambiente propicio a aprendizagem Individual?

Quando se observa as pesquisas em temas como aprendizagem organizacional, ambientes de
aprendizagem ou organizacdes do conhecimento, ndo sdo comuns exemplos ou experiéncias
que ndo sejam tipicas de empresas ou ambientes tidos como de alta intensidade tecnolégicas,
ou algo do género.

N&o é comum, e para muitos pode até soar estranho, que exemplos de boas praticas na
geracdo de conhecimento ou inovacdo venham de empresas ou setores que ndo sejam
intensivos em tecnologia, como o chdo-de-fabrica. Parece haver uma crenga, quase que
generalizada, que inovacgOes dificilmente viriam de ambientes tipicamente conhecidos como
de baixa intensidade tecnoldgica, como se o conhecimento e inovacgdo fossem exclusividades
de determinados setores ou areas dentro da empresa. Mais perplexo seria, se este
conhecimento viesse do chao-de-fabrica, neste sentido, ndo € muito comum a idéia quase
paradoxal de que empresas ou setores de baixa intensidade tecnologica podem representar
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fontes de grande intensidade em conhecimento e inovacdo nos seus diferentes niveis
(LEONARD-BARTON, 1992).

Neste sentido, Leonard-Barton (1992) defende a tese de que ambientes e empresas pouco
intensivos em tecnologia deveriam se transformar em laboratérios de aprendizagem, com a
finalidade de adaptacdo as mudancas ambientais. Como laboratério de aprendizagem pode-se
entender como um conjunto de atividades de uma empresa ou grupo de empresas que vai
proporcionar a criacdo e sustentacdo das capacitagdes competitivas, sejam através das rotinas
e resolucdes de problemas, experimentacOes formais ou informais, integracdo de novas
tecnologias e metodologias para melhorias de processos, ou até mesmo a importacdo de
conhecimento de fontes externas a empresa.

Programas de Melhoria Continua e implantacdo de sistemas de Qualidade (como TQM, por
exemplo), podem contribuir para a aprendizagem do individuo no nivel operacional,
contribuindo para criagéo e desenvolvimento de conhecimento organizacional. (SILVA, 2003,
FRIEDMAN, 2001).

Zarifian (2001) defende que o mundo do trabalho passou por grandes transformagdes nos
altimos anos e trés delas sdo a base do surgimento do modelo de competéncias: a nogéo de
evento, a comunicagao e os servicos. Atendo-se aqui ao conceito de evento, para Zarifian,
(2001), o evento “ocorre de maneira parcialmente imprevista, inesperada [...] em resumo,
tudo o que chamamos de acaso [..] no que consiste trabalhar? Trabalhar ¢,
fundamentalmente, estar em expectag¢do atenta a esses eventos, é ‘pressenti-los’ e enfrentd-
los, quando ocorrem. Enfrenta-los com sucesso, dominando o evento [...] um evento é, entdo,
alguma coisa que sobrevém de maneira parcialmente imprevista, ndo programada, mas de
importancia para o sucesso da atividade produtiva. E em torno destes eventos que recolocam
as intervencbes humanas mais complexas e mais importantes [...] O individuo deve
confrontar o evento, deve resolver os problemas que revela ou que gera.” (ZARIFIAN, 2001,
p. 41).

Portanto, as empresas devem atentar para que as pessoas envolvidas estejam aptas a trabalhar
com os eventos. Neste sentido, seria possivel desenvolver conhecimento no chdo de fabrica,
mas seria necessaria uma transformacdo na abordagem dos cargos para uma voltada as
competéncias necessarias ao individuo que aprende. O autor afirma que ha trés procedimentos
possiveis para lidar com os eventos: a expectacdo, antes do evento; a intervencao, que ocorre
em situacdo de evento, muitas vezes sob prazos definidos e escassos; e um reflexivo,
posterior, para compreendé-lo e analisd-lo. O que poderia induzir a um ciclo de
aprendizagem. Uma das consequéncias do conceito de evento é que as tarefas a serem
executadas ndo podem mais ser incluidas no trabalho prescrito. Assim, o conhecimento técito
passa a ser essencial para dominar os eventos.

Segundo Leonard-Barton (1992) qualquer organizacdo que queira construir sua capacidade de
aprendizagem precisa de pessoas que pensem e ajam como questionadores e pesquisadores.
O autor refere-se ao conceito de fabrica como laboratério de aprendizagem. Ele aponta para
algumas caracteristicas intrinsecas importantes ao individuo, como exemplo a curiosidade
organizacional, que € uma caracteristica que nasce no individuo, entretanto, esta pode ser
absorvida pela organizacéo.

Leonard-Barton (1992), identifica as aptidfes organizacionais basicas fundamentais para que
a empresa seja um laboratorio de aprendizagem e assim, torne-se capaz de gerar
conhecimento:
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- Conhecimento e qualificacdes do empregado: sdo as capacidades dos funcionarios de
aplicar Conhecimentos a situacdes diversas.

- Sistemas técnicos fisicos: sdo necessarios sistemas técnicos de apoio, pois a competéncia
tecnoldgica ndo se acumula apenas nos individuos, mas também nos sistemas fisicos que
eles desenvolvem ao longo do tempo — sistemas, bancos de dados, maquinas e softwares.

- Sistemas de Gestdo: sistemas que suportam a acumulacdo de Conhecimentos por parte dos
empregados, e € norteada e monitorada pelos sistemas de apoio de gestdo de pessoas,
instrucdo, treinamento, remuneracdo e incentivos da organizacdo. Esses sistemas de
Gestdo, especialmente as estruturas de incentivos, criam 0s canais por onde o
Conhecimento flui e é acessado; eles também impdem barreiras a atividades geradoras de
saber indesejadas.

- Valores e normas: determinam que tipos de Conhecimento deve-se buscar e cultivar na
organizagdo , que tipos de atividades geradoras de Conhecimento deve-se tolerar e
incentivar.

Assim, o modelo de Leonard-Barton defende a existéncia condigcdes favoraveis, com
destaque as interacGes das variaveis organizacionais e o aprendizado individual como
elementos-chave no processo de aprendizagem organizacional, que defende o aprendizado
individual como mecanismo de aprendizado organizacional, capaz de gerar conhecimento
para organizacdo como um todo, tendo como forte aliado do aprendizado a experiéncia pratica
como fonte de Conhecimento.

Tendo em vista que a aprendizagem ocorre no nivel do individuo no contexto das
organizacles, & medida em que a aprendizagem individual contribui para a aprendizagem
Organizacional, ocorre uma juncdo de forcas, que vai muito além do simples somatério dos
conhecimentos, e configura-se num aumento do conhecimento compartilhado dentro da
organizacdo. Assim, a aprendizagem individual no chao-de-fabrica, passa a ser de
fundamental importancia, pois influencia diretamente na aprendizagem organizacional como
um todo, contribuindo diretamente para a criacdo de conhecimento organizacional em
diversos niveis.

3. Método de Pesquisa

A questdo de como criar conhecimento organizacional em atividades de baixa intensidade de
conhecimento ainda ndo tem suas variaveis e construtos teéricos bem definidos e
consolidados na literatura.

Por isso, pode-se afirmar que este tema ainda esta na fase de construgdo de teoria. O uso de
estudo de caso como método de pesquisa € particularmente util quando ainda ndo ha certeza
na definicdo dos construtos e varidveis que constroem a teoria que explicaria um fenémeno
(Voss et al,2002).

A pesquisa realizada neste trabalho serd, portanto, de natureza qualitativa e sera conduzida
pelo método de estudo de caso. No entanto, a pesquisa qualitativa apresenta algumas
desvantagens. A primeira delas é uma maior dificuldade na determinacdo da validade e
confiabilidade dos resultados (MILES e HUBERMAN, 1994). Uma segunda desvantagem
deste tipo de pesquisa é a verificagdo de que os projetos qualitativos podem se tornar muito
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complexos, com um nivel de detalhe muito profundo, dificultando a identificacdo das relacfes
mais importantes para a construcao de uma teoria. Por Gltimo, a pesquisa qualitativa atraves
de estudo de casos pode levar a conclusdes ndo generalizaveis, por se estar analisando apenas
uma parte do fenémeno (EISENHARDT, 1989).

Apesar destas desvantagens, a pesquisa qualitativa conduzida através de estudo de caso € a
forma mais indicada, segundo Eisenhardt (1989), para pesquisas em seus estagios iniciais em
que héa pouco conhecimento sobre um fenémeno.

O objeto de estudo ¢é o desenvolvimento de um Projeto de Geragéo de Idéias como ferramenta
de Aprendizagem Individual em uma empresa do setor de embalagens metalicas. Esta
empresa, que pertencer a um setor de baixa intensidade tecnoldgica, é considerada como
inovadora segundo o indice Brasil de Inovacdo (O Indice Brasil de Inovacio se baseia nas
informacdes da Pesquisa Industrial de Inovacdo Tecnoldgica- PINTEC-2003/IBGE e da
Pesquisa Industrial Anual - PIA-EMPRESA-2003).

Seguindo procedimentos propostos por Yin (2002) na coleta de dados, para o estudo do caso
foram utilizadas trés fontes de coleta de dados, a saber, documentacdo (fornecida pelas
empresas e através de seus sitios na Internet), entrevistas e observagéo direta.

Pode-se afirmar que as fontes de informacdo mais importantes utilizadas neste estudo foram
as entrevistas. Utilizando-se questiondrios semi-estruturados, foram entrevistados
individualmente executivos, engenheiros e técnicos das empresas estudadas.

Outro método de coleta de dados utilizado foi a observacéo in loco. Segundo Yin (2002), a
observacdo é outra forma de coletar evidéncias para o estudo de caso. De uma maneira
informal, foram realizadas observacdes diretas durante as visitas de campo para coletar
evidéncias através de entrevistas. O levantamento observatério foi atil para fornecer
informacdes adicionais sobre os tdpicos do estudo e incluir uma interpretacdo da percepg¢édo
dos entrevistados sobre o tema. A tabela 2 (abaixo) mostra as variaveis pesquisadas e suas
fontes.

CONCEITO VARIAVEIS TECNICA/ CAMPO DE FONTES
PESQUISA
Aprendizagem forma como individuos | - entrevistas Diretor  superintendente  da
Individual questionam o trabalho realizado - x empresa
analise de documentagdo e

publicagdes sobre a empresa - gestores da Qualidade e Programa

-observagao direta na fabrica Geragdo de Idéias

- publicacBes sobre a empresa e
sitio na internet

Diretor
empresa

Aprendizagem - entrevistas
Individual X
Aprendizagem

Organizacional

forma como organizagdo
incentiva 0 uso do
conhecimento no trabalho

superintendente  da

analise de documentacdo e
publicagdes sobre a empresa - gestores da Qualidade e Programa

-observagdo direta na fabrica Geragdo de Idéias

- publicacBes sobre a empresa e
sitio na internet

Contexto - existéncia de programas de | - entrevistas - com funcionarios do chao de
capacitante - | incentivo de conhecimento que andlise de documentacio e fabrica

Seguranca e | inclua o chdo de fabrica L G x
liberdade para publicagBes sobre a empresa - gestor do Programa Geracdo de
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partilhar novos | - Préticas de Gerenciamento de | -observagéo direta na fabrica Idéias
conhecimentos Pessoal que criem contexto

capacitante

Aprendizagem em | - existéncia de programas de | - entrevistas - com funcionarios do chao de
ambientes com | incentivo de conhecimento que fabrica

: . . " A analise de documentacdo e
menor _intensidade | inclua o chdo de fabrica ublicagGes sobre a empresa estor do Programa Geragdo de
de conhecimento P ¢ P 9 9 G

Idéias

-observagdo direta na fabrica

Tabela 2 — Variaveis a serem Pesquisadas no Campo

4. Descricao do Caso
4.1 A Empresa

A empresa estudada, aqui denominada Embalagem, ¢ uma das lideres do mercado de
embalagens metélicas (latas), setor que é pulverizado por varias pequenas e médias empresas.
Atua no mercado de embalagens para alimentos e produtos quimicos (principalmente tintas e
solventes). Especialmente no mercado de alimentos, enfrenta concorréncia de outros tipos de
embalagens, como o Tetrapack e o PET (garrafas plasticas), por exemplo.

E uma empresa reconhecida pelo mercado como inovadora e uma exce¢io no setor, dominado
por empresas dependentes de seus fornecedores para inovar: recebeu diversos prémios
nacionais e internacionais por suas embalagens inovadoras e também por seu modelo de
gestdo, considerado inovador. Para a Embalagem, inovacdo € questdo de sobrevivéncia no
mercado: nos Ultimos anos, as embalagens metalicas estdo sendo substituidas por outros
materiais, como o PET, por exemplo. A estratégia da empresa é obter vantagens competitivas
em relacdo a seus concorrentes atuais e potenciais atraves da diferenciacdo de seus produtos e
da reducéo de seus custos.

Para a empresa, seu bom desempenho frente a concorréncia € resultado do desenvolvimento
de uma forte cultura interna voltada para a inovacdo e criacdo de conhecimento. Desde 0s
anos 80, quando a empresa enfrentou uma grave crise econdmica, a constante inovacdo em
praticas gerenciais passou a ser considerada como critica para o sucesso da empresa. Um
exemplo disto pode ser visto em sua forma bastante peculiar de gestdo de pessoas, onde ha um
compromisso da administracdo com a estabilidade no emprego de seus empregados. Outra
preocupacdo da administracdo € quanto a transparéncia e divulgacdo dos resultados
financeiros a todos os niveis hierarquicos (ha reunides mensais e trimestrais da diretoria com
os funcionarios para divulgacdo de resultados financeiros e apresentacdo de planos
estratégicos).

4.2 O Projeto de Geracdo de Idéias

A Embalagem é uma empresa pertencente a um setor de baixa intensidade tecnoldgica e o
mercado de seu produto pode ser considerado maduro ou até mesmo em declinio. Como
forma de sobreviver, a empresa adotou como estratégia a constante inovacdo em produtos e
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processos, diferenciando-se de seus concorrentes e oferecendo assim mais opg¢des de produtos
com custos vantajosos para seus clientes. Como a empresa nao dispde de grandes volumes de
recursos para investir em Pesquisa e Desenvolvimento, a forma encontrada para inovar em
produto e processo foi investir na constante criacdo de conhecimento entre seus membros,
estimulando a difuséo de conhecimento tacito e valorizando a experiéncia pratica.

A principal ferramenta da empresa para incentivar a criacdo e disseminacéo de conhecimento
na empresa é seu Projeto de Geracdo de Idéias. Este projeto € um programa que estimula os
funcionarios a darem constantes sugestdes, criticas e idéias, sobre produtos, processos de
fabricacdo e forma de gestdo da empresa. Ele foi implantado em 1987, como parte de um
programa da implantacdo do TQM, do Kanban e JIT. Nasceu como um programa de idéias
sobre melhorias em processos, mas com 0 passar do tempo, tornou-se o principal canal de
dialogo entre a alta administracdo e o pessoal operacional.

Neste programa, ndo ha limitacbes quanto ao tipo de idéias ou sugestdes, nenhuma
participacao € criticada, por mais absurda que pareca ser, para que os funcionarios sintam-se a
vontade para sugerir. Os resultados sdo classificados como idéias (sugestbes de novos ou
melhoria em processos, novos produtos, melhoria em produtos atuais, sugestdes sobre gestao,
etc.) ou reivindicagdes (reclamagfes quanto as politicas da empresa, 0 ambiente, o trabalho,
etc.). Tanto as idéias quanto as reivindicacfes, sdo processadas e respondidas para seus
autores (inclusive as anénimas, que sdo publicadas em um quadro), em um prazo maximo de
sete dias.

As ideias aprovadas devem ser implementadas em trinta dias, ou entéo, no caso de serem mais
complexas ou dependerem de investimentos mais significativos, sdo programadas para
execugdo em um prazo maximo de um ano. As melhores idéias sdo premiadas em uma grande
cerimdnia, com a distribuicdo de brindes para todos os que colaboraram com o programa e
prémios para as trés melhores sugestdes.

Entretanto, ndo ha recompensas monetarias individuais para as idéias, mesmo para aquelas
gue se reverteram em patentes ou geraram economias significativas para a empresa; segundo a
empresa, a recompensa ¢ feita através da participacao anual dos lucros (PLR) - cerca de 15%
do lucro é distribuido entre os funcionérios. A filosofia da empresa € de que toda inovacdo é o
resultado de um esforco de grupo e ndo de um individuo. Segundo as palavras de um
entrevistado: “Aqui jogamos futebol, e ndo ténis: ndo € s6 quem marca o gol o vitorioso, 0
zagueiro, o goleiro, etc. também colaboram para a vitoria...”.

Segundo um dos entrevistados, esse programa s6 é bem sucedido porque é o resultado de um
esforco continuo, por 20 anos, para implantar uma filosofia de trabalho voltada a inovacéo.
Este esforco pode ser creditado a estabilidade de sua gestdo: o diretor superintendente, o
grande idealizador da filosofia de gestdo da empresa, esta no cargo ha quase 30 anos. Sua
diretoria e geréncia sdo formadas por profissionais desenvolvidos na propria empresa, muitos
admitidos como estagiarios ou oriundos da area operacional.

Apo6s 20 anos de funcionamento do Projeto, os funcionarios sentem-se confortaveis para
questionar as rotinas de trabalho e os processos produtivos. Um exemplo disto, é o caso de
uma etapa do processo produtivo que era executada por duas funcionérias. Através de uma
idéia enviada para o Projeto Geracdo de Idéias, uma das funciondrias desta operacdo sugeriu
um rearranjo das maquinas, possibilitando que apenas uma pessoa fosse necessaria para
executar a mesma tarefa. Este fato demonstra a seguranca que os funcionarios tém para propor
sugestdes que, teoricamente, poderiam até vir custar seus proprios empregos.
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Outro exemplo de como o Projeto incentiva o desenvolvimento de senso critico e funciona
como uma ferramenta de comunicacao e participacdo, € um caso relatado sobre a qualidade do
restaurante da empresa. Havia varias reclamacdes sobre a qualidade das refei¢cGes no turno da
noite, um dia, um grupo de funcionarios embalou um bife servido, que segundo eles estava
duro e ruim, e 0 anexou a uma reclamacdo sobre a qualidade das refeicbes servidas no
restaurante. Ao invés de render um problema disciplinar, a dire¢cdo da empresa chamou o
grupo e prop6s que eles mesmos passassem a fiscalizar a qualidade do restaurante,
participassem das negociacOes para selecdo de fornecedores do servico, discutissem 0s
cardapios junto as nutricionistas e administrassem as reclamacdes dos funcionarios. Até hoje,
este sistema participativo de administracdo do restaurante funciona e o indice de reclamacdes
sobre alimentacdo foi praticamente zerado.

Além do Projeto Geracdo de Idéias, a empresa adota postura bastante peculiar em seu setor
para a Gestdo de Recursos Humanos, com adog&o de praticas como:

- Acordo de estabilidade no emprego (demissfes s6 ocorrem por justa causa);

- Participacéo nos lucros e resultados;

- Baixo turnover de funcionarios;

- Prioridade ao recrutamento interno (forma de valorizagdo dos funcionarios);

- Participacdo dos funcionarios operacionais em decisdes gerenciais de RH;

- Transparéncia na divulgacéo de resultados financeiros a todos os niveis hierarquicos;

- Existéncia de espacos comunitarios para todos os funcionarios, como espaco para café com
lanchonete, sala de descanso na produgdo e micros com acesso a internet.

- Job rotation como estratégia de treinamento e desenvolvimento de pessoal, etc.

5. Descricdo dos Resultados
Os dados obtidos junto a empresa podem ser sumarizados na tabela abaixo:

CONCEITO VARIAVEIS EVIDENCIAS
ENCONTRADAS NA
EMBALAGEM
Aprendizagem - forma como individuos | - funcionérios de todos os niveis
Individual questionam o trabalho realizado | hierarquicos sdo constantemente

desafiados a questionar a forma de
desenvolver seu trabalho e sugerir
mudancas através do Programa
Geracdo de Idéias

Aprendizagem - forma como organizacdo | - Inovacdo em processos e
Individual X | incentiva 0 uso do | produtos e desenvolvimento de
Aprendizagem conhecimento no trabalho conhecimento como principal foco
Organizacional estratégico

Conhecimento  tacito e
experiéncia pratica como fonte de
conhecimento e inovagao
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Contexto capacitante | - existéncia de programas de | - Projeto Geracdo de Idéias,
Seguranca e | incentivo de conhecimento que | programa de geracdo de idéias
liberdade para | inclua o chédo de fabrica existente ha 20 anos e que gera
partilhar nOVOS | _ b siicas de Gerenciamento de | C€7C2 de 120 idéias/ano por
conhecimentos - funcionério.
Pessoal que criem contexto
capacitante - Gestdo de Recursos Humanos
inovadora para empresas do setor,
Aprendizagem  em | - existéncia de programas de | com destaque para estabilidade no
ambientes com | incentivo de conhecimento que | emprego e participacdo do chéo de
menor intensidade de | inclua o chéo de fabrica fabrica na administracéo.

conhecimento

Tabela 3 — Resumo das evidéncias encontradas na Embalagem

Analisando o caso estudado, percebe-se que a empresa definiu como foco estratégico a
criacdo de conhecimento e inovacdo. Através de praticas de Gestdo de Recursos Humanos
inovadoras, e, em especial, ao incorporar um programa de geracdo de idéias como forma de
criacdo e difusdo de conhecimento em todos 0s niveis hierarquicos da empresa, a Embalagem
demonstra que é possivel para uma empresa que atua em um setor de baixa intensidade
tecnoldgica beneficiar-se da criacdo do conhecimento pelos seus colaboradores, o que pode
ser evidenciado através do desempenho inovador da empresa, mostrado através de seu nimero
de patentes, dos prémios por ela recebidos e de seu desempenho no mercado.

Em relacdo ao individuo, as praticas de gestdo da Embalagem podem ser consideradas bem
sucedidas na promocdo da aprendizagem destes em ambientes de baixa intensidade
tecnoldgica, como no chdo de fabrica. O processo de fabricacdo de embalagens metélicas é
padronizado, repetitivo e suas inovagdes sdo geralmente desenvolvidas por fornecedores de
maquinas e matérias primas; no entanto, a Embalagem consegue fazer de um trabalho que
poderia ser prescrito e repetitivo, e portanto, desmotivador para a aprendizagem individual,
um trabalho motivador e voltado para a inovagao e desenvolvimento de conhecimento.

Através do Projeto Geracdo de Idéias, a empresa incentiva seus funcionarios a questionarem
continuamente a forma como eles desempenham suas tarefas e com isso, ndo sé os motiva,
mas também consegue desenvolver conhecimento para a organizacgéo, através da promocéo do
aprendizado de ciclo duplo de Argyris e Schon (1978).

Portanto a questdo principal de pesquisa deste trabalho — Seria possivel a aprendizagem
individual no ch@o de fabrica, em setores de baixa intensidade tecnoldgica — pode ser
respondida positivamente, uma vez que haveria esta possibilidade desde que a empresa
desenvolvesse condigdes que incentivassem o uso de conhecimento no trabalho.

As praticas gerenciais da Embalagem, e especificamente, o Projeto Geracéo de Idéias, criam
0 Contexto Capacitante, de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), onde o processo de
aprendizagem organizacional pode se desenvolver a partir da aprendizagem individual. Com
isso, pode ser respondida a segunda questdo deste trabalho, de como a gestdo em empresas
atuando em setores de baixa intensidade tecnoldgica poderia incentivar a aprendizagem
individual no chdo de fébrica. Estas praticas devem incentivar o questionamento das
atividades desenvolvidas, com seguranca e liberdade de expressdo. Também devem promover
a comunicacao e interacdo entre os funcionarios.

6. Considerac0es Finais

O tema da Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional vem ganhando cada vez
mais importancia, tanto na literatura académica quanto na Gestdo de Empresas. Para manter a
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competitividade de modo sustentavel no futuro, as empresas véem adotando, cada vez mais,
estratégias que privilegiem a inovacdo e o desenvolvimento do conhecimento. Isto é uma
realidade inclusive para ambientes de baixa intensidade tecnoldgica.

Neste contexto, o conhecimento advindo da experiéncia pratica no dia a dia do chdo de
fabrica e da interacdo entre os funcionarios é importante fonte de conhecimento
organizacional e para o desenvolvimento de inovagdes em produtos e processos. Como o
conhecimento organizacional é criado pelos individuos que fazem parte das organiza¢bes em
ambientes propicios a aprendizagem, é fundamental a ado¢éo de praticas gerenciais que criem
0 contexto capacitante, conforme definido por Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001).

Embora os resultados deste trabalho ndo possam ser generalizaveis, dadas as limitagdes do
método de pesquisa utilizado, eles apontam que empresas e ambientes de baixa intensidade
tecnologica poderiam obter vantagens competitivas sustentaveis ao adotar praticas gerenciais
que estimulassem a aprendizagem individual e o desenvolvimento de conhecimento
organizacional, a partir das experiéncias praticas advindas do chdo de fabrica. Além das
vantagens proporcionadas para empresa, os trabalhadores também sdo beneficiados, ao
trabalharem em um ambiente mais motivador e que estimulem sua capacidade de raciocinar e
aprender, valorizando-os também como cidadéos.

Uma maior compreensdo de como ocorre este fendbmeno em diferentes setores industriais
poderia auxiliar as empresas a melhor direcionar seus recursos para alavancar sua capacidade
de desenvolver conhecimento organizacional através da aprendizagem individual.

Assim, para futuras pesquisas, sugere-se ampliar os casos estudados para diferentes setores
industriais, com diferentes realidades no chdo de fabrica. Métricas mais precisas para
avaliacdo dos diferentes indicadores desenvolvidos também poderiam ser empregados, dando
origem a estudos mais robustos do ponto de vista quantitativo.
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