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RESUMO

O cenéario empresarial atual revela crescente competicdo e concorréncia entre as
organizacdes, o que demanda constantes mudancas e inovagdes, as quais podem ser
alcancadas por meio de investimento em aprendizagem. Tal alternativa é utilizada por
diversas organizagcbes que visam manter vantagem competitiva. Esta dissertacéo
aborda o tema “Aprendizagem e inovagao” e se propde a elucidar a questao “Como se
dd o processo de aprendizagem e inovacdo na empresa Engetron na visdo dos
funcionarios?”, constituindo nisso seu o objetivo principal. Para tal, realizou-se um
estudo de caso de natureza qualitativa e descritiva, com trabalhadores ligados
diretamente ao setor de Producdo da Engetron. As fases da pesquisa atendem aos
objetivos especificos de: 1) Identificar a contribuicdo aprendizagem formal e informal
para a inovacdo de produtos na Engetron; 2) Identificar os modos de conversdo de
conhecimento percebidos pelos empregados do modelo de Nonaka e Takeuchi; 3)
Analisar a relacdo percebida pelos empregados entre aprendizagem e inovacao na
empresa. A Engetron atua no mercado h&a 34 anos e atualmente é uma inddstria de no-
breaks. Foram realizadas entrevistas utilizando roteiro semiestruturado com 9
funcionarios do setor produtivo que atuam na empresa ha mais de dez anos. Os
funcionéarios reconhecem a diferenca de aprendizagem formal e informal e percebem a
importéancia de ambas as formas de aprender como um modo de obter sucesso na
execucdo de suas atividades. Foram identificados os quatro modos de conversdo do
conhecimento propostos por Nonaka e Takeuchi e também foi possivel demonstrar a
importancia percebida pelos funcionarios da aprendizagem para a inovagao na empresa
pesquisada. Portanto, pode-se perceber que ocorre entre 0s entrevistados a
aprendizagem formal e a aprendizagem informal. Consequentemente, ocorre a geragao
de conhecimento com foco na inovacao dos processos e produtos da Engetron.

PALAVRAS-CHAVE: Aprendizagem organizacional. Inovacgéo. Gestao do conhecimento.
Competitividade.



ABSTRACT

The current business scenery reveals growing competition between the organizations,
that sues Constant changes and innovations which can be reach through investment and
learning. This alternative is used for several organizations that aim to keep competitive
advantage. This dissertation broaches the theme “Learning and innovation” and it
proposes to elucidate the question “How the process of learning and innovation
happens, in the Engetron company, on employees view?”, constituting, in this, its main
objective. For this, it realized a case study of qualitative and descriptive nature, with
workers directly connected to the sector of production of Engetron. The phases of the
research attend to the specific objectives of: 1) To identify the contribution of the formal
and informal learning for the innovation products on the Engetron; 2) To identify the ways
of conversion of knowledge, of the model from Nonaka and Takeuchi, perceived by the
employees. 3) To analyze the relation, between learning and innovation, perceived by
the employees, on the company. The Engetron has been acting on market for 34 years
and, currently, it is an industry of no-breaks. Interviews were realized using semi-
structured outline with 9 employees of productive sector that have acted, on company,
for more than ten years. The employees recognize the difference of formal and informal
learning and they perceive the importance of both of the ways of learn how a way of to
obtain success on the execution of their activities. The four ways of conversion of the
knowledge, proposed by Nonaka and Takeuchi, were identified and also, it was possible
to demonstrate the importance of the learning for the innovation, perceived for the
employees, on the researched company. Therefore, it can perceive that the formal and
informal learning occur among the interviewed. Consequently, it occurs the generation of
knowledge with focus in the innovation of the processes and products from Engetron.

Key-words: Organizational learning. Innovation. Knowledge Management. Competitivity.
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1 INTRODUCAO

As exigéncias do mercado atual, caracterizado pela crescente competicdo e pela
concorréncia entre as organizacbes, tém demandado constantes mudancas e
inovacdes. A capacidade de buscar inova¢des, mesmo incorrendo em riscos, é fator

determinante para assegurar a sustentabilidade e a vantagem competitiva.

Neste contexto de mudancas e incertezas, surge a necessidade por parte das
organizacdes de investirem na aprendizagem organizacional para que o conhecimento
seja disseminado e incorporado a produtos, servi¢cos e sistemas, transformando-se em

organizacdes que aprendem.

Para alguns autores o conhecimento € a Unica fonte sustentavel de vantagem
competitiva, em decorréncia da redugcdo do tempo de vida dos produtos, resultado da

inovacao crescente promovida pela globalizagéo.

Obter vantagem competitiva e buscar o desenvolvimento tem como premissa o
investimento em inovagdo e conhecimento, que se tornaram as principais fontes de
competitividade e desenvolvimento, tanto para nacfes como para empresas e
individuos. Assim, é possivel entender inovacdo como um processo de busca e
aprendizado (CASSIOLATO; LASTRES, 2000! citados por DE MUYLDER; MELO,
2009).

Prahalad e Hamel (1990) apontam que o resultado do “aprendizado coletivo
organizacional” habilitard a empresa no desenvolvimento e na inovacao de produtos de

alto valor agregado.

L CASSIOLATO, J. e LASTRES, M.H. Sistemas de inovacdo: politicas e perspectivas. Parcerias
estratégicas. Revista do Centro de Estudos Estratégicos do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia. Nimero 8, p. 237-255, maio, 2000.
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Segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 59), existem dois tipos de conhecimento: o tacito
que “é pessoal, especifico ao contexto e, por isto, dificil de formalizar e comunicar”; e o
conhecimento explicito, que é “transmissivel na linguagem formal e sistematica”.
Segundo apontam, o conhecimento € criado a partir da interacdo entre conhecimento
tacito e conhecimento explicito, permitindo que quatro modos diferentes de converséo
do conhecimento projetem produtos novos e criativos: a) socializacdo — onde ha troca
entre conhecimento tacito para tacito; b) exteriorizacdo — ocorre a troca do
conhecimento tacito para explicito; ¢) combinacdo entre o conhecimento explicito para
explicito; e d) interiorizagdo — a partir do conhecimento explicito, gera o conhecimento

tacito.

Gestdo do conhecimento € o processo pelo qual a organizacdo busca organizar e
distribuir o conhecimento de forma a atingir seus objetivos estratégicos. Mais ainda:
formalizar “experiéncias, conhecimentos e expertise, de forma que se tornem acessiveis
para organizacdo, e esta possa criar novas competéncias, alcancar desempenho
superior estimular a inovacéo e criar valor para seus clientes” (BECKMAN, 19992, citado
por SANTOS, 2006, p. 30).

Para tanto, é necessario qualificar a forca de trabalho, necessidade que se tornou
fundamental a empresa em busca de uma reserva de colaboradores preparados tanto
para gestdo como para a producéo. E preciso que o trabalhador possua escolaridade
minima e adequada que o possibilite desenvolver sua capacidade de aprender, de
adaptar-se a novas e diversas situagcdes, de comunicacgao, de solucionar problemas e de
interpretagcéo de informagoes.

Surge a necessidade da aprendizagem, de articulacao entre os trabalhadores e de troca
de conhecimento. Porém, como aponta Kim (2005), um individuo somente conseguira
transferir seu conhecimento tacito para outro se este possuir conhecimento tacito

suficiente para absorver este conhecimento:

2 BECKMAN T.J., The Current State of Knowledge Management, in the Knowledge Management
Handbook, ed. J. Liebowitz, CRC Press. 1999
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A educacdo da origem ao conhecimento tacito inicial de um individuo, um
elemento essencial na construcdo de seu aprendizado tecnolégico. Esse
conhecimento é importante para o aprendizado individual, uma vez que
capacita as pessoas a compreender um novo conhecimento explicito, que leva
a compreender um novo conhecimento tacito, ou que elas alcancem um nivel
mais alto de conhecimento tacito por meio da experiéncia (KIM, 2005, p. 337).
O mercado de trabalho atual passa por uma transicdo da forma de trabalho introduzida
pela Revolugcdo Industrial, que levou 0 homem a uma alienacdo com relacdo ao
resultado de seu trabalho “responsavel por apenas uma parte do ciclo produtivo de uma
mercadoria, ignorando os procedimentos técnicos envolvidos no todo” (CADINHA;
CARVALHO; LOPES; TRINDADE, 2006, p. 30). Na “Era do Conhecimento”, surge a
necessidade de resgatar valores, como a formacao “formal”: titulacdo e experiéncia

ganham novo peso.

Entende-se que as habilidades, os conhecimentos, a visdo de mundo etc adquiridos
pelo trabalhador quando se relaciona com o0 meio somente se transformam em valor de
troca a partir do momento em que o capital reconhece como importantes tais

caracteristicas.

Neste contexto, um novo “modelo” de formacdo, que relaciona habilidades,
conhecimentos, criatividade e responsabilidade, passa a ser exigido dos trabalhadores
na inddstria toyotista. Fazendo um paralelo, é possivel verificar que enquanto na visédo
fordista a qualificacdo recaia na formacdo de habilidades ou na transmissdo de
informacdes no trabalho, bastante estaveis, na "pés-fordista” a qualificacdo esta voltada
para a capacitacdo e o treinamento, frente a realidade em constante mudanca
(MOREIRA, 2009).

Este trabalho se propGe a contribuir para uma reflexdo sobre a relagcdo entre
aprendizagem e inovacao de produtos e servigos por parte das organizagcdes e o0 modo

como seus trabalhadores percebem tal relacéo

Para isso, pretende responder a seguinte pergunta: Como se da o processo de

aprendizagem e inovacdo na empresa ENGETRON, na visdo dos funcionarios?
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O trabalho est4 dividido em seis sec¢des, além desta Introducdo, em que se abordam o
problema de pesquisa, 0os objetivos e a justificativa. Na segunda desenvolve-se o
referencial tedrico, focalizando os topicos Aprendizagem e Inovacdo, como aporte
tedrico e cientifico para o problema levantado. Na terceira, esclarece-se sobre 0 método
proposto para este projeto. Na quarta, descreve a empresa objeto de estudo. Na quinta

apresentam-se os resultados e na sexta as consideragdes finais.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Este trabalho tem por objetivo geral identificar e analisar como se da o processo de

aprendizagem e inovacdo na Engetron, na percepcdo dos trabalhadores ligados

diretamente a producao.

1.1.2 Objetivos especificos

¢ |dentificar a contribuicdo da aprendizagem formal e informal para a inovacao de

produtos na Engetron.

e |dentificar os modos de conversdao de conhecimento do modelo Nonaka e

Takeuchi, tal como percebido pelos empregados da Engetron.

e Analisar a relagéo percebida pelos empregados da Engetron entre aprendizagem

e inovagao.
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A concorréncia global foi responsavel por promover uma corrida tecnolégica e
administrativa entre as empresas em todo o mundo. A capacidade das organizacgoes de
se transformarem e de se adaptarem a nova realidade exige a aquisicdo de novas

formas de producéo e novos produtos.

A partir da transformacao do processo de trabalho, decorrente do surgimento das novas
tecnologias, especialmente da tecnologia da computacédo, das tecnologias de rede
ligadas a Internet, suas aplicacdes se tornaram menos dispendiosas e necessarias para
as organizagbes. Com a automacdo, as tarefas rotineiras e repetitivas tendem a
desaparecer. As maquinas pré-codificadas e programadas levam a linha de montagem

taylorista a desaparecer.

Dessa forma, o trabalho passa a requer dos trabalhadores o desenvolvimento da
capacidade de analise, de decis&o e de reprogramacio em tempo real. E neste contexto
gue este trabalho esta apoiado. A necessidade de inovacao por parte das organizacdes
demanda cada vez mais individuos preparados e capazes dar respostas rapidas a

problemas e de promover desenvolvimento de novos produtos.

Essa mudanca ocorrida depois da Revolugédo Industrial, conhecida como “Revolucéo

tecnolégica”, oferece a justificativa necessaria para a realizacdo desta pesquisa.

Localizada na regido da Grande Belo Horizonte, a empresa objeto deste estudo, a
Engenharia Eletrénica Industria e Comércio Ltda (ENGETRON), é formada por capital

100% nacional. E estd no mercado ha 34 anos.

Mediante a promocéo de programas de incentivo a pesquisa, a Engetron possui em seu
quadro de funcionarios mestres, especialistas e técnicos. Em parceria com instituicbes
federais de ensino, esta sempre investindo em pesquisa e tecnologia voltada para
solugdes em energia confiavel. Os conhecimentos técnicos ja acumulados pela empresa

e novos conhecimentos especificos sobre o0 mercado contribuem para a introducdo de
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melhorias no produto, ganhos de qualidade e aumento da confiabilidade na marca
“Engetron”.

O Setor da Producéao esta envolvido diretamente na montagem e na realizacdo de teste
de produtos em desenvolvimento. S&o escalados funcionarios mais experientes para a
montagem e a realizacdo de teste no laboratdrio de eletrénica dos equipamentos em

desenvolvimento. O Setor de Projeto esta sempre envolvido com o Setor de Producéao.

Unica fabricante de no-break em Minas Gerais, a Engetron compete no mercado

brasileiro com marcas mundialmente conhecidas, principalmente americanas.

Por vincular-se a um mercado de alta tecnologia, que busca constantemente a inovacéo
dos produtos para manter-se no mercado, a troca de conhecimentos entre o Setor de
Projeto e o Setor de Producdo é fundamental para que a Engetron possa desenvolver

novos produtos.

A investigacao realizada teve a participacdo direta dos funcionarios do Setor de
Producdo, no intuito de identificar os fatores que oportunizam o0 processo de
aprendizagem e inovagéo, contribuindo, portanto, para a reflexdo académica sobre o

tema.

Para as organizacfes, a pesquisa pode ser usada como instrumento estratégico e de
apoio a producao de novos produtos, incluindo questdes inerentes ao planejamento, a

qualificacdo e ao desenvolvimento de recursos humanos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Pretende-se neste capitulo esclarecer a natureza diversa dos conceitos de dado,
informac&o e conhecimento, e mostrar como eles serdo utilizados nesta pesquisa. E
fundamental compreendé-los uma vez que serdo utilizados nestes trabalho. Suas
definicbes serdo adotadas a partir de Seltzer (2005), as quais se que demonstram

adequadas ao escopo das analises que serdo realizadas:

Dado [..] é uma seqiiéncia de simbolos quantificados ou quantificaveis.
[...]JComo sé&o simbolos quantificaveis, dados podem ser armazenados em um
computador e processados por ele. [...] em nossa definicdo, um dado é
necessariamente uma entidade matemética e, desta forma, puramente
sintatica. [..] Um dado é puramente objetivo . ndo depende do seu
usuério...Informacdo € uma abstragcdo informal, que representa algo
significativo para alguém através de textos, imagens, sons ou animagéo. [...]
Esta ndo é uma definicAo . isto é uma caracterizagcdo, porque .algo.,
.significativo. e .alguém. ndo estdo bem definidos; assumimos aqui um
entendimento intuitivo desses termos. [...] Ndo é possivel processar informacao
diretamente em um computador. Para isso é necessario reduzi-la a dados. [...]
Uma distingdo entre dado e informacdo é que o primeiro € puramente sintético
e 0 segundo contém necessariamente semantica. [...] A informagéo é objetiva-
subjetiva no sentido que é descrita de uma forma objetiva, mas seu significado
€ subjetivo, dependente do usuario. Conhecimento é uma abstragdo interior,
pessoal, de alguma coisa que foi experimentada por alguém. [...] ndo pode ser
descrito inteiramente . de outro modo seria apenas dado ou informacéo [...] ndo
depende apenas de uma interpertacdo pessoal, [...] requer uma vivéncia do
objeto do conhecimento. [...] ndo pode ser inserido em um computador por meio
de uma representacdo, pois sendo foi reduzido a uma informacéo. [...]
Associamos informacdo a semantica. Conhecimento estd associado com
pragmatica. [...] O conhecimento é puramente subjetivo cada um tem a
experiéncia de algo de uma forma diferente. (SELTZER, 2005, p. 11).

A partir de outra analise, apesar de informacéo e conhecimento apresentarem-se como
entidades distintas, a informacao pode ter sua origem em um conhecimento que foi
acumulado e o conhecimento pode ter sua origem em uma informacdo que foi
assimilada. Também podem existir independentes um do outro. Como aponta Seltzer
(2005, p. 11), “o conhecimento esta no usuario e ndo no conjunto de informacgdes, [...] 0
conhecimento esta incorporado nas pessoas e a criagdo de conhecimento ocorre ou nao

no processo de interacao social”.
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2.1 Aprendizagem

A qualificacdo da forca de trabalho nas organizacfes nos tempos atuais € um sintoma
da necessidade de possuir uma reserva de colaboradores preparados tanto para gestéo
como para a producgédo. Para tanto, € preciso que o colaborador tenha uma escolaridade
minima e adequada, que o possibilite desenvolver sua capacidade de aprender, de
adaptar-se a novas e diversas situacdes de comunicacédo, de solucionar problemas e de
interpretacéo de informacdes (MOREIRA, 2009).

Fleury e Fleury (1997, p. 19) definem aprendizagem como “um processo de mudanca,
resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se em
uma mudancga perceptivel de comportamento”. Entende-se aprendizagem como um

processo interno, ndo observavel, inferido a partir do desempenho das pessoas.

Para Gil (1985, p. 55), a aprendizagem “refere-se as modificacfes nas capacidades ou
disposicbes do homem que nao podem ser atribuidas simplesmente a maturacao”.
Segundo aponta este autor a medida que passa por experiéncias, a pessoa aumenta
sua capacidade para determinadas atividades. Também, em decorréncia da experiéncia,

passa a manifestar alteracdes de disposi¢cdes, como atitudes, interesses e valores.

O aprendizado se origina na tensao e no conflito que ocorrem no momento em que o
individuo se relaciona e interage com o ambiente, “envolvendo experiéncias concretas,
observacao e reflexao, gerando uma permanente revisdo dos conceitos” (ANTONELLO;
BOFF; RUAS, 2005, p. 18).

A educacéo exerce um papel fundamental na formacdo da méo de obra organizacional.
A partir da educacdo formal, € possivel ao profissional adquirir capacidades e
desenvolver habilidades para absorver novos conhecimentos. “Ela desenvolve a
capacidade de absor¢do de novos conhecimentos e tecnologias de uma economia”
(KIM, 2005, p 337).
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E possivel entdo entender por que ensino e aprendizagem possuem Seus conceitos
interligados e indissociaveis. Dos conceitos de ensino ressaltam-se: instrucéo,
orientacdo, comunicacdo e transmissao de conhecimentos; quanto ao conceito de
aprendizagem: descoberta, apreensdo, modificacdo de comportamento e aquisicdo de
conhecimentos (GIL, 1994).

A aprendizagem educacional, aquela que antecede e favorece a aprendizagem
organizacional, concretiza-se por meio da troca de experiéncias e do compartilhamento
de conhecimento. E possivel dizer que a escola ndo é o tnico local e a Gnica forma de
educacdo. Na rua, em casa, em todos os locais, € possivel aprender e ensinar. A
aprendizagem é um processo de mudanca, resultante da pratica ou de experiéncia
anterior. Existe em funcdo da escola. E o local onde se ensina “a conhecer, enquanto
capacidade de agir teoricamente e pensar praticamente” (ABREU;GOMES; KUENZER,

2007, p. 472).

O aprendizado acontece na escola de forma planejada e controlada. Segundo Abreu;
Gomes; Kuenzer (2007, p.472), “esse aprendizado nado se da espontaneamente pelo
contato com a realidade, mas demanda o dominio das categorias tedricas e
metodoldgicas pelo aprendizado do trabalho intelectual”.

Explicam Abreu; Gomes; Kuenzer (2007):

As novas demandas de articulagdo entre conhecimento cientifico e
conhecimento tacito reforcam a necessidade de ampliagdo crescente das
oportunidades de acesso ao conhecimento com qualidade como condi¢édo
necessaria a inser¢cdo e a permanéncia nas relacdes sociais e produtivas para
0s que vivem do trabalho (ABREU; GOMES; KUENZER, 2007, p. 472).

Um individuo somente conseguira transferir seu conhecimento tacito para outro
individuo se este possuir conhecimento tacito suficiente para poder absorver este

conhecimento.

A educacdo da origem ao conhecimento tacito inicial de um individuo, um
elemento essencial na construcdo de seu aprendizado tecnolégico. Esse
conhecimento é importante para o aprendizado individual, uma vez que
capacita as pessoas a compreender um novo conhecimento explicito, que leva
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a compreender um novo conhecimento tacito, ou que elas alcancem um nivel
mais alto de conhecimento técito por meio da experiéncia (KIM, 2005, p. 337).

Um dos grandes dramas da sociedade esta na forma de trabalho introduzida pela
Revolucéo Industrial, que levou o homem a uma alienagéo com relagéo ao resultado de
seu trabalho. Ele “passou a ser responsavel por apenas uma parte do ciclo produtivo de
uma mercadoria, ignorando os procedimentos técnicos envolvidos no todo” (CADINHA;
CARVALHO; LOPES; TRINDADE, 2006, p. 30).

Ford, ao incorporar a linha de montagem como processo de transporte dos produtos
produzidos entre os trabalhadores, buscou reduzir ao maximo os “tempos mortos ou nao
produtivos”. Padronizou o ritmo de trabalho e tornou a produgdo mais intensa. Este
processo de mecanizagao popularizou a linha de montagem, que tem por objetivo limitar
o deslocamento do trabalhador. Este recebe todo o material necessario a sua atividade
(por meio de esteiras), passando a trabalhar no ritmo da esteira e ndo mais

individualmente como propunha Taylor (MOREIRA, 2009).

Em contrapartida, o mercado de trabalho atual traz a necessidade de resgatar valores
como a formacdo “formal”: titulacdo e experiéncia ganham novo peso na “Era do
Conhecimento”. “A obsolescéncia intelectual talvez seja o maior risco de qualquer
profissional em todos os ramos de negdécios” (CADINHA; CARVALHO; LOPES;
TRINDADE, 2006, p. 31).

Neste sentido, “escolaridade e formacao profissional sdo condicbes necessarias, mas
insuficientes, para o desenvolvimento social” (SEGNINI, 2001, p. 21). Entende-se que as
habilidades, conhecimentos, visdo de mundo etc, enfim, tudo que é adquirido pelo
trabalhador quando este se relaciona com o meio somente se transforma em valor de
troca a partir do momento em que o capital reconhece como importantes tais conceitos.
Neste contexto, cria-se um novo “modelo” de formacido que relaciona habilidades,
conhecimentos, criatividade e responsabilidade, conceitos que passam a ser exigidos
dos trabalhadores na inddstria toyotista. Fazendo um paralelo, é possivel verificar que

na viséo fordista a qualificacdo recai na formacéo de habilidades ou na transmisséo de
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informacdes no trabalho, bastante estaveis, ao passo que na "pdés-fordista" a
qualificacdo esta voltada para a capacitacdo e o treinamento, diante de uma realidade
em constante mudanca (MOREIRA, 2009).

A educacao deve, por vocacao, acompanhar as necessidades do seu tempo, de modo a
preparar os individuos para o mercado de trabalho a partir das novas exigéncias de
conhecimento, comportamento e atitudes do trabalhador. Ensinam Carvalho; Lopes;
Trindade (2006):

O papel da educacdo frente a essas mudancas de comportamento nas
organizacfes tem a ver com um novo modelo de racionalizacdo dos processos
produtivos, como reorganizagdo do trabalho, requalificacdo profissional,
desenvolvimento de novas competéncias., flexibilidade do processo produtivo
etc. Cabe a Educacéo proporcionar ao individuo um bom dominio da linguagem
oral, escrita e corporal, favorecer a flexibilidade mental, agilidade de raciocinio,
capacidade de abstragéo e analise (CARVALHO; LOPES; TRINDADE, 2006, p.
34).

Em um ambiente no qual o conhecimento € um diferencial competitivo, a troca de

conhecimento € incentivada, permitindo que as experiéncias concretas sejam

compartilhadas na busca da constru¢do de novos conhecimentos.

A aprendizagem individual, a interacdo e o compartilhamento de conhecimento e de
experiéncias entre os individuos viabilizam a aprendizagem organizacional, conforme

explicam Nonaka e Takeuchi (2008):

[...} o conhecimento organizacional , este ndo pode ser gerado por si préprio,
mas sim a partir da iniciativa do individuo e da interacdo com seus pares de
trabalho organizados em grupos. Sob esse ponto de vista, a aprendizagem
organizacional é, de certo modo, a socializagdo da aprendizagem individual
dentro da organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 19).

Para Ruas, Antonello e Boff (2005, p. 18), a aplicacdo da aprendizagem em nivel
organizacional “foi condicionada principalmente como wuma coletividade da
aprendizagem individual, do treinamento e do desenvolvimento” O processo de
aprendizagem individual tem um impacto significativo no conceito e nas préticas de

aprendizagem organizacional, na medida em que se inicia a partir dos individuos
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A aprendizagem organizacional vem passando por um processo de transformacéo e de
relevancia, em fungédo da necessidade de as organizagfes inovarem-se e manterem-se

competitivas no mercado.

Para Romme e Dillen (1997)3, citados por Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19), “a
aprendizagem coletiva acontece além do processo de aprendizagem em nivel individual

e de grupo, ocorrendo até mesmo independente de cada individuo”.

Argyris e Schon (1978) 4 citados por Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19), explicam que “as
atividades de aprendizagem dos individuos podem ser facilitadas ou inibidas por um

sistema ecoldgico de fatores denominados ‘sistema de aprendizagem organizacional”.

E possivel entender que a aprendizagem organizacional é resultado da interacdo entre
os individuos que compartilham conhecimentos e experiéncias adquiridos por meio da
aprendizagem individual. Os individuos constituem a entidade priméria do aprendizado
nas empresas. Eles criam as formas organizacionais que capacitam a geracdo do

conhecimento e a mudanca organizacional.

O conhecimento deve ser tratado como um recurso que ira apoiar as estratégias da
organizacdo. Zabot e Silva (2002, p. 66) salientam: “O conhecimento é, na verdade, um
trunfo competitivo de extremo poder, e € de extrema importancia ndo s6 na aquisicao,

como também sua criagao e transferéncia”.

Davenport; Prusak (1998) assim definem o conhecimento:

Conhecimento ndo é dado nem informacgdo, embora esteja relacionado com
ambos e as diferencas entre esses termos sejam normalmente uma questédo de
grau. Por mais primério que possa soar, é importante frisar que dado,
informacdo e conhecimento ndo s&o sindnimos. O sucesso ou fracasso
organizacional muitas vezes pode depender de se saber de qual deles
precisamos, com o qual deles contamos e o0 que podemos ou nédo fazer com
cada um deles (DAVENPORT; PRUSARK, 1998, p. 1).

3 ROMME, G. ; DILEN, R. Mapping the landscape of organizational learning. European Management
Journal, n 15 (1), 1997, p. 68-78

4 ARGYRIS, C., ; SCHON, D. Organisational learning: A theory of action perspective. Reading, Mass:
Addison Wesley. 1978
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Desse modo, para ir ao encontro dos objetivos de negdcio, as organizacbes devem gerir

eficazmente os seus recursos de informacéo e conhecimento.

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e incorporacao de novas experiéncias e informacdes.
Ele tem origem e é 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
(DAVERPORT; PRUSAK, 1998, p. 22).

A informacdo é uma mensagem composta por um emitente e um receptor, que tem por
finalidade mudar o modo como o destinatario recebe os dados. A mensagem deve

informar. Os dados é que fazem a diferenca.

Para que a informacédo se transforme em conhecimento, € necesséario que o receptor,
por meio da comparacdo, das consequéncias, das conexdes e da conversacao,
transforme os dados em informacdes, que, passadas pelos individuos, pelas equipes e
pelas competéncias organizacionais, geram o0 aprendizado organizacional, tal como

demonstrado no esquema da Figura 1, citada por Weinzierl (1998):

? Aprendizado Organizacional ?
] . ]
- €
@ ©
E ompetencias E
L Organizacionais o
[ P =
=] =]
L] [ ]
= \]’Iﬁ({ui{luus L]
@
3 3
@& &
* Conhecimento ¢
| Informagdes |
| Dados |

Figura 1 — Estrutura da base de conhecimento organizacional.
Fonte: Probst, 2002, citado por WEINZIERL, 2004, p. 9.

7

Neste contexto, em que o conhecimento € criado a partir de varios processos de
comparacao, consequéncias, conexdes e conversacdo, existem dois tipos de

conhecimento: o explicito e o tacito. Explicito € o conhecimento que facilmente se
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codifica e se transmite, enquanto o tacito € pessoal, experimental, instintivo, dificilmente
externalizado a partir de dados. Na Figura 2, € possivel compreender como se da essa
relacdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. A partir do conhecimento
explicito, os dados recebidos sao internalizados e transformados em informacdes, que,
por sua vez, sdo elaboradas e transformadas em conhecimento. O conhecimento técito,

de seu lado, € aquele que foi internalizado por experiéncias e ou por meio do instinto.

Tacito
“Cemstinte P
Informacao 1]
Dados Ej
Explicito

Figura 2 — Comparagéo entre Dados, Informagéo, e Conhecimento
Fonte: Adaptado de DAVENPORT; PRUSAK, 1998.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 59), o conhecimento tacito “é pessoal, especifico
ao contexto e, por isto, dificil de formalizar e comunicar”; jA& o conhecimento explicito

“refere-se ao conhecimento que é transmissivel na linguagem formal e sistematica”.

O conhecimento, para Nonaka e Takeuchi (2008), é criado a partir da interagdo entre
conhecimento tacito e o conhecimento explicito, permitindo que quatro modos diferentes
de conversao do conhecimento projetem produtos novos e criativos (vide Figura 3). Tais

processos de conversao sao:

- Socializagédo (conhecimento tacito para tacito)

- Exteriorizac&o (conhecimento técito para explicito)
- Combinacéo (conhecimento explicito para explicito)
- Interiorizacdo (conhecimento explicito para tacito)
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PARA
Canhecimenta Tacito Conhecimento Explicito

Conhecimerto - .

Técito Socializdgao
w
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Conhecimerto]  Interiorizaca Combinagao
Explicito

Figura 3 — Quatro modos de conversao do conhecimento
Fonte: Adaptado de NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.60.

O conhecimento €, portanto, o principal ingrediente que se produz, se faz e se vende.
Administra-lo e gerencia-lo tornou-se atividade econémica de extrema importancia para
individuos, empresas e paises. Pode-se dizer ainda que o conhecimento € a nova

riqueza das organizacoes.

Prahalad & Hamel (1990) apontam que as competéncias reunidas sdo o resultado do
“aprendizado coletivo organizacional”’, habilitardo a empresa no desenvolvimento e
inovacdo de produtos de alto valor agregado. Para Fernandes (1998, p. 7), “o
desenvolvimento de competéncias pressupdem organizagdo, envolvimento,
comunicacdo e um profundo comprometimento na geracdo de valor, sobretudo a partir

do trabalho nas interfaces da empresa”.

Quando é absorvida pelos membros da organizacéo, a aprendizagem tende a ser aceita
e compartilhada por todos, modificando o comportamento e a estrutura organizacional.
Essas mudancas trazem novos modos de pensar, de aprender e de fazer, os quais no
decorrer do tempo sao incorporados e transmitidos aos novos membros da organizacéo,
contribuindo para o fortalecimento da cultura organizacional. Uma organizacdo que
possui uma cultura de aprendizagem organizacional conseguira obter vantagem

competitiva. Segundo Salinas (1998),
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[...] as organiza¢Bes que possuem em sua cultura o elemento da aprendizagem
organizacional, conseguirdo uma vantagem competitiva em relagédo as demais,
partindo-se da concepc¢éo de ser este um meio potencializador e agregador de
outras estratégias e tecnologias, funcionando como um veiculo efetivo de
aprendizado, transformacdo e mudanca pessoal e organizacional (SALINAS,
1998, p. 5).

A organizacado é capaz de obter vantagens competitivas reais e sustentaveis, na medida
em que consegue ndo s6 acumular conhecimento, mas, acima de tudo, difundi-lo por
toda a organizacdo. Segundo Zanelli (2000), a organizagdo que possui um sistema de
aprendizagem com processos eficazes aumenta sua capacidade estratégica, consolida

predisposicdes para mudancas e estimula a formacao de equipes de alto desempenho.

Para Cabral (1998), a base para a criacdo de vantagens e de diferenciais competitivos
na organizacao surge por meio do aprendizado continuo do aprender a aprender. O
desempenho futuro da organizacédo se darad a partir da capacitacdo dos individuos por

meio da aprendizagem individual e, posteriormente, da aprendizagem organizacional.

Com a necessidade de adaptar-se as mudancas constantes, as organizacdes
precisaram aprender a trabalhar de forma diferente, reestruturando ndo s6 a producéo,
mas também a relacdo consumidores — produtores e fornecedores — clientes,
promovendo o desenvolvimento nas diversas areas de competéncia empresarial:

gestéo, inovacéo, producao e recursos humanos (LOIOLA, ROCHA, 1999).

Uma caracteristica fundamental relacionada ao alto desempenho das organizacfes esta
relacionada ao montante que elas investem em treinamento e desenvolvimento, o que
sera determinante para sua capacidade de inovar. Essa capacidade de fazer melhor ou
de produzir novos produtos e servicos que tenham qualidade e bom desempenho esta
relacionada ao conhecimento e as habilidades de que poderao dispor para produzir tais
inovagdes. O outro ponto importante em relacdo ao treinamento e ao desenvolvimento
prende-se ao desenvolvimento do habito da aprendizagem. Um elemento central na
‘organizagdo que aprende” é a possibilidade de descobrir e compartilhar um
conhecimento novo, 0 que ndo é um processo automatico. Algumas organizacdes vém

buscando isso por meio de varias alternativas nao relacionadas diretamente ao trabalho,
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como curso de idiomas e habilidades de lazer. Outras atividades consistem em
incentivar seus colaboradores a adotar o habito de aprender (BESSANT; TIDD; PAVIT,
2008).

Tomando por base as proposi¢oes de Nonaka e Takeuchi (1997) e Davenport e Prusak
(1998), é possivel inferir a preocupacdo em transformar o conhecimento em um ativo
que sera utilizado para melhorar os processos, as rotinas e produtos e servicos, com o
intuito de alcancar inovacdes e melhorar o desempenho tanto organizacional como dos

individuos.

2.2 Inovacao

A palavra inovagdo vem sendo utilizada em sintonia com a palavra modernidade.
Inovacdo, no ambito empresarial, remete a novidade e a abertura de opcdes.
Atualmente, o0 mesmo termo vem, com base no diciondrio, trazer um novo conceito do
que é criado, recriado, copiado e aprendido. Inovacédo, nos dias de hoje, tem muito a ver

com o grande esfor¢o tecnoldgico presente nos paises em desenvolvimento.

O termo inovacédo possui definicdes de varios autores. KIM, (2005 p. 30) define-o como
“atividade pioneira, baseada principalmente nas competéncias internas de uma empresa

de desenvolver e introduzir um novo produto no mercado®.

No dicionéario Aurélio (Ferreira, 1999), inovacédo € apresentada como “ato ou efeito de
inovar”. O termo inovar é referido como “tornar novo, renovar, introduzir novidade”.

No Manual de Oslo, FINEP (2006), o conceito de inovacéo € assim apresentado:

Uma inovagdo é a implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relacdes externas (FINEP, 2006, p.
55).
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Inovacdo, de acordo com Souza e Fracasso (2002)° citados por De Muylder e Melo
(2009, p. 2 ), “é a transformacédo do conhecimento em tecnologia [...] estas mudancas
[...] passam a ocorrer mais intensamente e € este 0 contexto que cada empresa precisa

prospectar o seu futuro e garantir sua sobrevivéncia”.

A necessidade da criacdo de inovacao esta ligada a capacidade de combinar recursos e
desenvolver algo novo ou, mesmo, executar algo de maneira diferente (DORNELAS,
2003).

Para Schumpeter, citado por KIM (2005, p. 30), “a inovagao envolve a comercializagéo
de um invento, que se limita ao processo de criagao de descoberta’. Como pioneira,
uma empresa inovadora obtém uma série de vantagens para oferecer o produto de que

empresas imitadoras ndo podem dispor.

Ao mesmo tempo em que empresas inovadoras obtém vantagens, também estédo
expostas ao risco e as incertezas que envolvem a inovacdo de produtos. Uma empresa
somente fara o investimento na busca em atividades de inovacao tecnoldgica se o
mercado apontar para a obtengdo de vantagens competitivas para a empresa. “Além
disso, sdo necessarios fortes vinculos com o mercado, de modo a garantir que as
atividades de P&D — Pesquisa e Desenvolvimento - sejam efetivas e eficientes” (KIM,
2005, p. 43).

Sobre a mudanca que podera emergir da inovacao Bessant, Tidd, Pavit (2008, p. 31),

apontam quatro categorias de inovacao:

- Inovagcdo de produto: mudanga nas coisas (produtos/servigcos) que uma
empresa oferece;

- Inovagéo de processo: mudangas na forma em que os produtos/servigos sao
criados e entregues

- Inovacgdo de posicao: mudancas no contexto em que produtos/servicos sao
introduzidos

5SOUZA, C.E. e FRACASSO, E.M. Desempenho de Empresas Egressas de uma Incubadora
Comparativamente a Empresas Similares: Estudo de Casos. XXI1 Simpésio de gestdo da inovagédo tecnologica.
Salvador: 06-09 de novembro de 2002.
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- Inovagéo de paradigma: mudangas nos modelos mentais subjacentes que
orientam o que a empresa faz.

Além dos 4 Ps, Bessant; Tidd; Pavit (2008) apontam que a inovagdo podera ter
diferentes niveis de novidade, que vao de melhorias incrementais menores, chegando a
mudancas radicais, que proporcionam uma transformacao na maneira de enxergar e de

usar as coisas.

As empresas inovadoras obtém vantagens pelo seu pioneirismo. Tais vantagens nao

sao divididas com as imitadoras. Conforme aponta KIM, 2005:

[...] boa imagem e reputacéo, a fidelidade & marca, a oportunidade de escolher
os melhores mercados, a lideranc¢a tecnoldgica, oportunidade de definir padrées
para o produto, o acesso a distribuicdo, os impactos da experiéncia, e as
oportunidades de estabelecer barreiras a entrada através de patentes e dos

custos de troca (KIM, 2005, p. 343).

Em alguns setores e atividades as mudancas sédo parte do processo. Porém as radicais
chegam a mudar a base da sociedade. Cita-se como exemplo “o caso do papel da
energia a vapor na Revolugdo Industrial ou nas presentes mudangas resultantes das
tecnologias de comunicacgao e informatica” (BESSANT; TIDD; PAVIT, 2008, p. 32).

A Figura 4 retrata como este processo ocorre. A maneira como a mudanga acontece no

nivel dos componentes ou sistemas pode afetar o sistema como um todo.



28

NIVEL DE
SISTEMA Novas versdes de
A
Informacao e
Comunicacdes (TIC)
Materiais avangados
NIVEL DE
COMPONENTE

INCREMENTAL — RADICAL

(“fazendo aquilo que (“novo para (“o novo para
fazemos melhor”) a empresa”) 0 mundo”)

Figura 4 — Dimensdes da inovacao
Fonte: BESSANT; TIDD; PAVIT ,2008, p.32

A inovacdo radical, como aponta a Figura 4, pode parecer ser mais importante ao
compara-la com a inovagdo incremental. Porém, na maioria dos produtos que sdo
novidade no mundo a inovagdo que se apresenta € a incremental, uma vez que o
processo esta apoiado na otimizacdo do produto/servico (BESSANT; TIDD; PAVIT,
2008).

Ainda fazendo o contraponto entre inovagao incremental e radical, Hollander, citado por
Bessant; Tidd; Pavit (2008), aponta que os ganhos cumulativos de eficiéncia que a
mudanca incremental proporciona trazem um resultado muito maior no longo prazo do

que aqueles obtidos ocasionalmente com a mudanca radical.

A inovacdo radical é responsavel pela revolucdo tecnoldgica, uma vez que conduz a
extincdo do que existia antes da inovacdo. Por exemplo, os discos de vinil, LP e fitas
cassete em funcdo do surgimento do CD. Sua base esta na pesquisa cientifica e
tecnoldgica, ligada a projetos de desenvolvimento que possuem riscos e investimentos,
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muitas vez, elevados, podendo levar anos para atingir resultados tangiveis, se for o
caso. A inovacgdo incremental € mais segura. O risco de o projeto ndo atingir resultados

tangiveis € menor, assim como o retorno em tempo (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2009)

Existe uma distincdo entre inovacdo radical e inovacdo incremental, que esta
relacionada ao grau de mudanca que esta provoca. Quando ocorrem mudancas
fundamentais nas atividades da organizacdo e esta representa uma clara ruptura com
as praticas existentes, trata-se da inovacao radical. Na incremental, as mudancas
representam baixa ruptura com as praticas e atividades existentes em uma organizacao
(DAMANPOUR, 1996)

E importante ressaltar que caso um pais nédo tenha preparo para receber investimento
tecnologico, ainda que haja demanda do mercado por novos produtos, ndo havera

crescimento produtivo. Segundo Lall (2005):

[...] os paises em desenvolvimento obtém suas tecnologias industriais, sobretudo, do
mundo industrializado, e seu principal problema tecnolégico, ao menos de inicio,
consiste em dominar, adaptar e aperfeicoar os conhecimentos e 0s equipamentos
importados (LALL, 2005, p. 35).

7

Muitas vezes, ndo é simples a transferéncia de conhecimento apenas por meio de
instrucdes, patentes, projetos ou esquemas. Como o conhecimento € acumulativo, pode
acontecer de o novo usuario nao ter recebido informacdes basicas para compreender
tais instrucbes. O aprendizado é necessario. Esse aprendizado, segundo Lall (2005),
“requer esforcos deliberados, intencionais e crescentes, para reunir novas informacoes,
testar objetos, criar novas habilidades e rotinas operacionais, e descobrir novos

relacionamentos externos”.

E possivel citar a histéria do desenvolvimento econdmico/industrial da Coreia do Sul nos
altimos cinquenta anos como exemplo de que a imitagdo pode ser intitulada “inovagao”.
“‘Nenhum pais se esforgou tanto e conseguiu em tdo pouco tempo evoluir da pobreza

agraria a prosperidade industrial como a Coreia” (KIM, 2005, p. 99).
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Para chegar ao desenvolvimento tecnoldgico, a industria coreana langcou méao da
engenharia reversa, assim como os Estados Unidos da America, tornando-se visivel
para o mundo. Para tanto, foi necessario contar com o envolvimento profundo do
governo, criando uma estrutura robusta de geracado de conhecimento para a preparacao
da mé&o de obra a partir da aprendizagem. “A aquisigao de capacidade tecnoldgica € um
processo de aprendizado complexo em todos os niveis da sociedade” (KIM, 2005, p.
145).

Como no caso da Coreia do Sul, em empresas de paises em processo de catching-up®
existem varias fontes de aprendizado tecnoldgico que, segundo KIM (2005), “estédo
classificadas em trés grupos: a comunidade internacional, a comunidade nacional e os
esforgcos internos da empresa” (KIM, 2005, p. 145). H4, ainda, cinco fatores que
influenciam o processo de aprendizagem: "o ambiente de mercado e de tecnologia, as
politicas publicas, a educacao formal, a sociocultural e a estrutura organizacional” (KIM,
2005, p. 145).

As empresas de imitacdo criativa buscam, a partir do aprendizado pela observacao,
informagdes formais e informais sobre os produtos que oferecam vantagens. Essas
informagdes séo transformadas em conhecimento na empresa por meio de P&D. Em
funcdo do pouco investimento em P&D e do menor risco de incerteza, tais empresas
conseguem oferecer um produto com preco mais acessivel. Por realizarem uma leitura
do mercado, podem se beneficiar com o investimento do momento mais apropriado em
seus produtos. “A diferenga entre imitag&o criativa e inovagao esta na maneira como os
recursos sao investidos e como o conhecimento especializado € empregado em cada
estratégia“ (KIM, 2005, p. 342).

De outro lado, a simples imitacéo, segundo Kim; Nelson(2005), pode ser intitulada como

6 Catching-up: a transferéncia da tecnologia estrangeira, a difusdo da tecnologia importada e as atividades
de P&D nacionais para assimilar e melhorar a tecnologia importada e gerar tecnologia nacional (KIM, Lisu,
2005, p. 44).
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‘inovagao”, uma vez que os problemas ocasionados na construgdo do produto foram

resolvidos de forma independente.

Para Kim (2005) o governo coreano exerceu um papel fundamental no desenvolvimento
do pais ao adotar novas tecnologias. “O governo desempenhou um papel util na
geracdo de demanda de inovacdes tecnoldgicas nos ultimos anos” (KIM, 2005, p. 213).
Em 1980, o governo coreano restringiu a importacdo de computadores pessoais e
periféricos, e emitiu a sua intencédo de adquirir cinco mil computadores pessoais para as
escolas publicas, gerando uma demanda de producdo para as industrias locais. Entre
esta e outras medidas, a inddstria coreana torno-se a quarta maior do mundo em

eletronicos.

Como exemplos de investimento por parte dos governos em tecnologia é possivel citar
também os EUA, pais onde ocorreu a primeira revolucdo da tecnologia da informacéo,
com a criacdo do Vale do Silicio, e o Japao, “com a melhoria do processo de fabricagcao
com base em eletronica [...] uma séria de produtos inovadores como fax, videogames e
bips” (CASTELLS, 2007, p. 99).

No Japéo, o papel do Estado foi decisivo, “onde grandes empresas foram orientadas e
apoiadas pelo MITI (Ministério do Comércio Internacional e Industria)” (CASTELLS,
2007, p. 105).

O Vale do Silicio, nos EUA, por sua vez, foi além do apoio do Estado, como aponta
Castells (2007):

O Vale do Silicio [...] foi transformado em meio de inovagéo pela convergéncia
de varios fatores, atuando no local: novos conhecimentos tecnolégicos; um
grande numero de cientistas e engenheiros talentosos das principais
universidades da area; fundos generosos vindos de um mercado garantido e
Departamento de Defesa; a formacdo de uma rede eficiente de empresas de
capital de risco; e, nos primeiros estagios, lideranca institucional da
Universidade de Stanford (CASTELLS, 2007, p. 100).



32

ApoOs a instalagéo dos conhecimentos no Vale do Silicio, o “dinamismo de sua estrutura
industrial e a continua criagcdo de novas empresas transformaram esse lugar no centro
mundial de microeletronica“ (CASTELLS, 2007, p. 100).

Na Unido Europeia, uma série de investimentos em programas tecnolégicos promoveu
um apoio continuo aos “campedes nacionais”, mesmo com estes gerando prejuizos e
resultados infimos, com o objetivo de acompanhar a concorréncia internacional e de nao

abrir espaco para esta dominar o mercado local (CASTELLS, 2007).

Fica evidente a importancia do investimento pelo governo, por meio de medidas diretas
e indiretas, em politicas industriais e de comércio, em ciéncia e tecnologia, na estrutura
e qualidade da educacéo, nos valores da sociedade nos resultados organizacionais, a

partir da mentalidade e do comportamento da pessoas na empresa.

Para Ayas (2001), a inovacdo deve ser entendida como processo de aprendizagem,
sendo o resultado da criacdo e uso efetivo do conhecimento nas organizacdes. Dessa
forma, é possivel mensurar a inovacdo por meio de alguns indicadores de desempenho
por exemplo financeiro, clientes, custos, ganhos e qualidade. A inovacdo em
organizacfes podera ser definida como resultado dos processos de aprendizagem, a
partir da geracdo, aquisicdo, conversao, transformacao, transferéncia e aplicacao de
ideias e conhecimentos em contextos organizacionais que geram impacto

socioecondmico reconhecido nos ambientes interno e externo a organizagao.

2.3 Aprendizagem e Inovacéao

Na visdo de Castells (2007), vive-se hoje na sociedade industrial da informacgéao e do
conhecimento, na era da sociedade globalizada, em que qualquer atividade profissional
estara voltada para a producéo, estando, portanto, a educacao inserida também neste
contexto socioecondmico. A educacdo participa do processo de globalizacdo que
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permeia a sociedade e o sistema politico, constituindo-se em fruto da transformacéo
tecnolégica e do universo da informagéo. Apés analisar alguns dos principais centros
tecnoldgicos/cientificos do planeta, Castells (2007, p. 104) afirma que “concentracéo de
conhecimentos cientificos/tecnoldgicos, instituicbes, empresas e méao de obra

qualificada séo as forjas da inovag¢ao da Era da Informagao”.

Conforme aponta Pack (2005), tem havido um esforco da educacdo no sentido da
criacdo de uma forca de trabalho que, muitas vezes, é capacitada a produzir inovacoes.
Sao profissionais que oferecem solugdes inovadoras para as proprias tecnologias que a

empresa ja domina.

O aprendizado € um valioso passo para a aquisicdo de conhecimentos de novas formas
de producdo. Para David J. Teece (2005)’ citado por Kim; Nelson (2005, p. 154), “o
aprendizado é um processo pelo qual a repeticdo e a experimentacdo permitem que as
tarefas sejam mais bem e mais rapidamente desempenhadas e que novas

oportunidades de produgao sejam identificadas”.

E preciso compreender que inovacdo e conhecimento tornaram-se as principais fontes
de competitividade e desenvolvimento tanto para as nagdes como para as empresas e
os individuos, existindo diferencas fortes entre agentes, e que inovacdo pode ser

entendida como um processo de busca e aprendizado (Cassiolato; Lastres, 2000).

Para Bessant; Pavit; Tidd (2008, p. 35), “a inovagado € uma questdo de conhecimento —
criar novas possibilidades por meio da combinacdo de diferentes conjuntos de
conhecimentos”. Os conhecimentos podem ser de ordem técnica ou podem
corresponder a uma necessidade articulada ou latente, podendo entéo, fazer parte de
uma experiéncia a partir de algo que se conhece ou que se busca. Pode, ainda, ser

explicito em seu conteudo, codificado de maneira a estar acessivel e a poder ser

"TEECE, D. J. As aptidées das empresas e o desenvolvimento econdmico: implicacbes para as
economias de industrializacdo recente. In: KIM, L.; NELSON, R. Tecnologia, aprendizado e inovagao:
as experiéncias das economias de industrializacéo recente. Campinas: Unicamp, 2005.
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discutido, transferido por outras pessoas. Também pode ser tacito, que € conhecido,
porém sem formulagdo.Para Guillon e Mirshawka (1994), a competéncia dos
profissionais em lidar com as situacfes desafiadoras deve-se a intensidade da sua
interacdo positiva com o ambiente, tornando-se mais aptos para entender e captar
novas informacgdes. “Interagir com o ambiente também significa saber aproveitar as
oportunidades quando elas surgem e criar oportunidades quando elas ndo aparecem”
(GUILLON; MIRSHAWKA, 1994 p.10).

Guillon; Mirshawka (1994) alertam a respeito da capacidade que as pessoas tém de se
tornarem pensadores criativos e solucionadores de problemas. Apontam a diferenca

entre a solucdo de um problema e a solucao criativa de um problema.

Se ha um problema sobre o qual se debru¢a uma pessoa e para o qual ndo
existe ainda uma resposta, entdo ndo existe diferenca entre solugcdo de um
problema e a solugéo criativa de um problema. A palavra criativa enfatiza que o
termo problema na solucéo criativa do problema refere-se a problemas que ndo
foram ainda resolvidos — na forma como as pessoas conhecem, ou seja,
procuram-se solu¢des inéditas (GUILLON; MIRSHAWKA, 1994. p. 46).

Dessta forma, “inventar” € uma maneira especial de solucao criativa do problema. Assim
as invencdes estdo contidas nas inovacdes, que, por sua vez, estdo contidas nas

solugdes criativas, conforme é representado na Figura 5:

Solucdes criativas

Inovacdes

Figura 1 — Relacéo da invencdo com a inovacgdo e com a solucéo criativa
Fonte: Extraida de Guillon e Mirshawka(1994:48)

E possivel entdo entender que todas as invencdes podem ser consideradas inovacdes,

porém nem todas as inovagdes sao invencodes, pois as inovacdes, aléem de incluirem
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objetos e substancias, incluem estratégias, processos, convengdes, técnicas, métodos,
ideias, representagbes e as maneiras de fazer as coisas. Assim, o significado de

inovacao é mais amplo do que o de invencéo.

Mesmo com todo o conhecimento envolvido em uma inovagéo, ha um nivel elevado de
incerteza no processo de construcdo, pois ndo se sabe como sera a inovagao final. E,
entdo, a partir da gestdo da inovacao que se deve buscar transformar as incertezas em
conhecimento. Isso somente sera possivel se conseguir mobilizar “recursos no sentido
de reduzir incertezas — efetivamente uma acéo de equilibrio, conforme apresentado na
figura abaixo (Bessant; Tidd; Pavit, 2008).

Ao ncerteza (tecnologia, Comprometimento

' mercadoldgica, etc) e “dependéncia”

Aumento de
comprometimento
COm recursos

Baixo TEMPO

Figura 6 — Inovag&o e incertezas e comprometimento com recursos
Fonte: TIDD, 2008, p. 36

No que diz respeito a politica para as inovagdes, segundo Lall (2005), é importante que
0S governos passem a incentivar os investimentos em recursos humanos, visto que séo
decisivos na construcdo da competéncia tecnoldgica e da competitividade internacional.
E a formacdo dos profissionais que fara diferenca nas empresas no sentido de se
posicionarem positivamente diante doa novos desafios. O treinamento dado aos

trabalhadores é de grande relevancia para o aprimoramento da sua capacidade de
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adaptacdo e inovacdo. Conhecer, aprender e dominar a tecnologia estrangeira € o
mesmo que passar do know-how para o know-why, melhorando as aptidées locais e
descobrindo novas fontes de inovagcédo. Nesse contexto, é fundamental para a empresa
educar a mao de obra, de modo a favorecer o surgimento de uma forca de trabalho

apropriada, treinada.

Segundo Pack (2005), o conhecimento importado do resto do mundo tem tido um
impacto nas economias de industrializacdo recente (EIR), devido a alta qualidade da
forca de trabalho e do aprendizado tecnoldgico, que € uma caracteristica de muitas
empresas locais. As empresas que hoje estdo se destacando e atingindo um nivel de
exceléncia em relacdo a concorréncia mostram uma rapida aquisicdo de conhecimento
tecnoldgico externo, bem como sua propria capacidade de bem utilizar o conhecimento
e de melhora-lo, ganhando mais competitividade nos mercados em que os produtos sdo

vendidos.

A busca pelo conhecimento € um impulso de resposta a uma necessidade premente. Se
o mercado sinaliza com uma necessidade, a empresa investe, avanga e conquista. Se o
avanco tecnoldégico for baixo — ou o desafio for pequeno, ao alcance da tecnologia ja
dominada pela empresa —, entdo o avanco da educacdo tende a acompanha-lo.
Segundo Pack (2005, p. 109), “tem-se afirmado, de modo convincente, que o principal

efeito da educacéo é o de facilitar a capacidade de lidar com mudancgas rapidas”.

Bessant; Tidd; Pavit (2008p. 35) afirmam que “a inovagdo € uma questdo de
conhecimento”. Para inventar formas ou possibilidades é preciso que diferentes grupos
de conhecimento sejam combinados, 0s quais podem ser técnicos ou decorrentes de
uma necessidade e, até mesmo, de uma experiéncia vivida. Conforme apresenta a
Figura 6, uma inovacdo bem-sucedida pode ser considerada como resultado da
combinacdo destes diferentes tipos de conhecimento. A inovagéo resultante sera de alta
incerteza. O desafio esta em transformar estas incertezas em conhecimento. Para que

se possa reduzir estas incertezas, € necessaria a mobilizagéo de recursos.
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Henderson e Clark, citados por Bessant; Tidd; Pavit (2008), realizaram uma avaliacio
cuidadosa a respeito dos diferentes tipos de conhecimentos relacionados aos tipos de
inovacdo. Para eles, a inovacdo esta muito mais relacionada a uma variedade de
conhecimentos, que sdo organizados em certa configuracdo, e dificilmente relacionada a
tecnologia ou a mercado. Apontam ainda que o sucesso da gestdo da inovacao esta na
mobilizag&o e utilizagdo do conhecimento sobre componentes e no modo como podem

ser combinados, o que chamaram de arquitetura de uma inovacao.

Cada vez mais fica evidente que inovacdo, aprendizagem e mudanca estédo
intrinsecamente relacionadas. Especificamente, a inovacdo, de maneira geral, esta
ligada a ruptura, tem custo elevado e envolve risco. Para inovar, € necessario
entusiasmo e energia, para que barreiras, como 0 status quo, sejam superadas. Para
tanto, a organizacao passa a enfrentar uma batalha para superar o jeito de pensar e de
fazer as coisas. “Uma das preocupagbes das organizagbes inovadoras de sucesso é
encontrar formas de assegurar que os individuos com boas ideias sejam capazes de
leva-las adiante sem precisar abandonar a organizacao para fazé-lo” (BESSANT; TIDD;
PAVIT, 2008, p. 488).

Ainda sobre o aprendizado, Teece (2005) citado por Kim e Nelson (2005) aponta
diversas caracteristicas-chave importantes em uma organizacdo. Entre eles, as
habilidades, tanto organizacionais quanto individuais. Mesmo as habilidades individuais
mais interessantes dependem do seu emprego em cenarios organizacionais especificos.
O autor aponta também o processo de aprendizado como intrinsecamente social e
coletivo. Segundo ele, ndo ocorre por meio da imitacdo entre individuos, mas em funcéo
de contribuicbes conjuntas relativas ao entendimento de problemas complexos. Teece
(2005) citado por Kim; Nelson (2005), lembra que o aprendizado requer codigos comuns
de comunicacéo e procedimentos. Outra caracteristica-chave do aprendizado € o fato de
gue o conhecimento organizacional gerado por tal atividade provocara novos padrdes
de atividades, e nova légica organizacional. Isso significa que aguele mesmo grupo que
aprendeu definira novos padrdes e, por meio de colaboragcfes e parcerias, ira gerar um

novo aprendizado organizacional.
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Gerir a aprendizagem é o grande desafio para as organizacdes. Algumas obtém
vantagem competitiva ao demonstrarem “reagdes oportunas e rapida inovagao de
produto, combinada com a capacidade de coordenar e explorar competéncias internas e
externas de forma eficaz” (BESSANT; PAVIT; TIDD, 2008,p. 420). Nessas
organizacoes, identifica-se “capacidade dindmica” e processos de desenvolvimento
capazes de identificar o fundamental para sua sobrevivéncia. A auséncia dessas
capacidades e a falta de gestdo da aprendizagem podem apontar os fracassos de

algumas organizacoes:

- falha em reconhecer e aproveitar novas idéias que desafiem um conjunto de saberes ja
estabelecido — o problema do “nao foi inventado aqui”;

- 0 problema de estar proximo com clientes existentes e total entendimento a suas
necessidades, impedindo-as de avancar para novos campos tecnoldgicos a tempo;

- problema de implantar nova tecnologia, seguindo as tendéncias tecnologicas, sem um
planejamento estratégico preconcebido;

- problema de falta de codificacdo de conhecimento tacito.

Dessa forma, é preciso avaliar criteriosamente a maneira como a organizacao pode
aprender, e aprender a aprender de forma estratégica e consciente (BESSANT; PAVIT;
TIDD, 2008).

Investimentos em P&D e aplicagdo do conhecimento cientifico nas empresas sao fatores
primordiais para se ter uma significativa eficAcia em seu processo de inovacdo. Em
geral, organizacfGes caracterizadas por estruturas organicas e flexiveis conseguem um
sucesso maior quando uma inovagdo € introduzida. E possivel verificar por meio de
observacdo que a descentralizacdo € um fator que favorece a capacidade de inovar por

uma organizacdo (ABREU; CORAL; OGLIARI, 2009).

Dessa forma, o contexto organizacional favoravel € um aspecto que deve ser levado em

conta para que processos inovadores e o desenvolvimento de produtos obtenham
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sucesso. A criacdo de uma estrutura favorece 0s processos em que mudangas

tecnologicas prosperem. Conforme apontam Bessant; Pavit; Tidd, (2008p. 492),

[...] em organizacBes hierarquicas rigidas, em que existe uma pequena integracao entre
as funcdes e onde a comunicacado tende a ser de cima para baixo e de sentido Unico, é
improvavel que haja muito apoio para fluxos de informacédo fluentes e cooperacéo
através de fungdes, reconhecidos e importantes fatores de sucesso.

Alguns textos apontam que a natureza das tarefas executadas na organizacao exerce
forte influéncia nas estruturas organizacionais. Especificamente, quanto mais incertas e
menos programadas forem as tarefas, maior serd a necessidade de flexibilizar a
estrutura das relacdes. Atividades que estdo sujeitas a pequenas variagdes na tomada
de decisdo para sua realizacdo — por exemplo, aquelas desenvolvidas pelos setores de
compras, faturamento producdo — em contratapartida necessitam de julgamentos e de
percepcdo, que variam diariamente. Isso que indica que em relacdo as decisdes
relacionadas a inovacao, “quanto maior o nivel de tomada de decisdo ‘néo
programadas’, mais a organizagao precisa de uma estrutura flexivel e livre” (BESSANT;
PAVIT; TIDD, 2008, p. 492).

Em empresas em que a inovacao esta relacionada a estratégia de gestao, havera apoio
e comprometimento desde o chdo de fabrica até a alta direcdo. Todos se sentem
responsaveis e a vontade para expor ideias sobre novas tecnologias, processos,
produtos, etc. Este ambiente proporciona um aprendizado a partir de erros, que, por sua
vez, deixam de ser passiveis de punicdo. Assim, 0os gestores sao lideres que, além de
apoiarem e estimularem a participacdo e a abertura para que os funcionarios tenham
autonomia, levam-nos a se envolverem e contribuir cada vez mais (ABREU; CORAL,;
OGLIARI, 2009).

Para Lawrence e Lorsch, citados por Bessant; Pavit; Tidd, (2008), o sucesso esta na
capacidade de conectar grupos de forma eficaz e de promover uma coordenacao

flexivel e capaz de dar respostas rapidas.
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Além do envolvimento da Coordenacdo, h4 outro elemento (uma pessoa ou um grupo
de pessoas) fundamental: o individuo - chave. Ele pode exercer varias fun¢des que, de
alguma maneira, influenciam o resultado do projeto. Por possuir o conhecimento técnico
necessario, além de compreender a tecnologia inerente a inovacao, tera a capacidade
de solucionar problemas que poderédo emergir ao longo do trajeto da concepcao da ideia
até o produto final (BESSANT; PAVIT; TIDD, 2008).

O trabalho em equipe € outro ponto fundamental “em termos de fluéncia de geragao de
ideias e de desenvolvimento de solu¢des” (BESSANT; PAVIT; TIDD, 2008, p. 514). A
aproximacgdo entre equipes interfuncionais permite reunir variedade de conhecimentos
necessarios para atividades relacionadas ao desenvolvimento de produto e a melhoria
de processos (BESSANT; PAVIT; TIDD, 2008).

Por meio de uma comunicacdo eficiente é possivel que organizacdes inovadoras
mobilizem todos os funcionarios na busca de novas ideias que tragam novas
oportunidades de negocios rentaveis. Equipes de desenvolvimento sdo multifuncionais,
com uma gama de diferentes técnicas e gestdo, que devem contribuir com o
conhecimento na busca de inovag¢des (ABREU; CORAL; OGLIARI, 2009).

Uma organizacdo inovadora depende também de possuir uma atmosfera criativa.
Segundo Louis Paster, “a sorte favorece a mente preparada”. Isso significa que a
organizacdo deve reconhecer que criatividade € uma condicao de todos, porém o jeito

de expressar € individual e variavel.

Para Kanter, citado por Bessant; Pavit; Tidd, (2008, p. 517), € importante que a
organizacao esteja atenta a uma série de fatores ambientais que poderao inibir a busca

da inovacéao; a saber:

- dominéncia de relacionamentos verticais restritivos;
- comunicag6es laterais precérias;

- ferramentas e recursos limitados;

- ordens de cima para baixo

- veiculos de mudanca restritos e formais;
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- reforco de uma cultura de inferioridade (por exemplo: inovagéo sempre tem de vir de
fora para ser boa

- atividade inovadora sem foco

- praticas contabeis que nao apdéiam a inovacéo.

O resultado que estes fatores apresentam € a criagdo de uma atmosfera em que normas
de comportamento inibem a capacidade criativa e conduzem a organizagdo a uma

cultura sem inovagao.
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3 METODOLOGIA

A metodologia cientifica apresenta o0s procedimentos tedricos, técnicos e
epistemoldgicos. Logo, envolve um procedimento ordenado, sistematico e racional de
estudo para alcancar os objetivos da pesquisa (LAKATOS; MARCONI, 2002).

Pretende-se neste capitulo descrever os aspectos metodolégicos realizados neste
estudo: o método de pesquisa, as unidades de analise e de observacéo, as técnicas de

coleta de dados e o tratamento e a analise dos dados levantados.

3.1 O método da pesquisa

O método de pesquisa utilizado neste trabalho considera um estudo de caso qualitativo
com caracteristica descritiva. Para Yin (2005), este método busca investigar de forma
empirica um fenbmeno contemporaneo que apresenta caracteristicas idiossincraticas. O
estudo de caso, para Yin (2005), é uma estratégia que permite uma pesquisa flexivel, na
medida que o pesquisador pode se munir de diferentes técnicas de levantamento de
dados, tanto para os primarios quanto secundarios. Assim é posivel ampliar a

interpretacéo das informagdes obtidas.

No caso desta pesquisa, os dados primarios foram colhidos por meio de uma entrevista
com roteiro estruturado, complementado pela analise de documentos disponibilizados

pela organizacgéao.

Este estudo teve como interesse funcionarios que trabalham na area da Producéo e que
possuem mais de dez anos de empresa. Conforme observado pela pesquisadora, os

setores da Producéo dividem-se em trés subareas. Essa separagcao ocorre a partir da
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atividade desenvolvida diariamente pelos funcionarios. Em todos os trés setores — trafo,
montagem e laboratério — e suas subareas, a autora procurou respostas a cada objeto

especifico desta pesquisa.

Trivinos (1987) coloca que um estudo que tem a intengdo de descrever com exatidao
fatos e fenénomenos visando compreender determinada realidade sera um estudo
descritivo. Para tanto, € necessario que o pesquisador possua uma variedade de
informacdes sobre o que ele deseja pesquisar. Para Cervo e Bervian (1998), a pesquisa
descritiva pode ser caracterizada como aquela que observa, registra, analisa e
correlaciona fatos, buscando identificar com a maior precisdo possivel com que
frequéncia determinado fenbmeno se manifesta e qual é a sua relacdo e conexdo com

outros fendbmenos, investigando sua natureza e caracteristica.

A pesquisa qualitativa, segundo salienta Vergara (2006) é uma técnica que, permite ao
ao pesquisador escolher qual estratégia adotar, de acordo com a que mais se aproximar

de seus interesses.

3.2 Unidades de analise e de observacéo

Nesta pesquisa, tanto a unidade de analise quanto a de observacdo referem-se aos
funcionarios do setor da Producdo de uma empresa de engenharia eletro-eletronica, a
Engetron - localizada no estado de Minas Gerais. Escolheu-se esta empresa por ser
uma representante do segmento de tecnologia, fato que contribui para seu destaque na
regido, sendo a unica no estado a desenvolver e produzir o no-break. Acrescenta-se
que este setor, tanto no mercado nacional quanto no internacional, passa a todo
momento por uma constante demanda de novas tecnologias, fato que direciona seus
diretores a investirem continuamente em pesquisa e desenvolvoimento, para dar novas
respostas para 0 mercado. Esta empresa orienta-se pela missdo com 0s principais

compromissos de: oferecer produtos e servigos de qualidade aos seus clientes; propiciar
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a realizacdo de seus empregados; e buscar o desenvolvimento sustentavel da

sociedade.

Pressupfs-se neste estudo que a categoria de funcionarios da producdo representa
toda a area produtiva, e consequetemente, acdes de planejamento e desenvolvimento
da empresa, podendo ser compreendida como o pilar de disseminacdo da inovacéo e
aprendizagem nesta organizacdo. Tendo isso em mente, a unidade de observacao ficou
composta por profissionais que ocupam diferentes cargos no setor de Producédo e que

tenham mais de dez anos de empresa.

Para selecionar esta unidade de observacdo, foi necessario avaliar no setor de
Recursos Humanos da empresa algumas caracteristicas relevantes para esta pesquisa,
como: formagédo, qualificacdo destes profissionais, experiéncia e tempo de atividade na
empresa. A partir da analise dos treinamentos realizados por estes funcioarios e do
resumo do perfil profissional contido no mapa de competéncias, chegou-se a concluséo

de que dez anos era um corte que poderia retrarar bem o objetivo dsta pesquisa.

A partir dos documentos disponibilizados pela area de RH, as atividades previstas para
0s ocupantes de cargos de producdo com mais de dez anos de empresa, de modo
geral, exigem que eles tenham capacidade mais elevada para compreender o processo
produtivo e para analisar de modo mais amplo questdes relacionadas a producédo de
pecas, montagem e teste do equipamento, contribuindo em prol dos resultados

necessarios ao crescimento da organizagao.

3.3 Operacionalizagdo da coleta de dados

A coleta de dados aconteceu em duas etapas. A primeira constituiu basicamente, no
levantamento em diversos documentos e informacfes que permitissem descrever e

contextualizar a empresa pesquisada. As informagdes pesquisadas em varios
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documentos disponibilizados pela empresa compreenderam por exemplo: informativos
internos e consulta ao site institucional, envolvedo: caracteristicas estruturais e
produtivas, missdo da organizacao, politicas e praticas de RH, documentos da qualidade
como procedimentos operacionais, instru¢cées de trabalho e descricdo de cargos. Esta
etapa de levantamento de informagbes terminou como o mapa anual de

desenvolvimento de empresas nacionais e internacionais fabricantes de no-break.

A segunda etapa, que consistiu na realizacdo de entrevista, contou com roteiro

semiestruturado e teve as seguintes divisdes:

e Secdo 1 - foi estruturada com questbes que investigavam dados
demograficos, compostos por questdes que identificaram: género, idade,
formacao e tempo de atuacdo na producéo. Estas questbes foram dispostas,

basicamente, em escalas nominais e ordinais;

e Secdo 2 — constituida de questdes fechadas adaptadas do Manual de Oslo, as
quais foram todas lidas para os entrevistados, de modo a permitir a mesma
compreensao, permitindo que os pesquisados relatassem de forma mais
direta possivel em relacdo ao contexto de trabalho em que estavam inseridos.
Foi realizada por meio de entrevista presencial com a pesquisadora, que
transcreveu em formulario contendo o roteiro, as perguntas e a fala dos
entrevistados na integra. Esse procedimento de coleta dos dados durou em
torno de dez dias. Durante esse periodo, foram feitos contatos regulares com

0s setores, para o devido agendamento e a confirmacao da entrevista.

Apés a sua realizacdo, as entrevistas foram trasncritas na integra para arquivos de
textos, a fim de propiciar tratamento qualitativo das informacgdes, de acordo com anélise
do conteudo que, segundo Bardin (2000, p. 38), € uma técnica que investiga por meio
de “uma descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do conteudo manifesto das
comunicagoes, tem por finalidade a interpretacdo destas mesmas comunicagbes”, e

tratados de acordo com o0s objetivos especificos propostos na pesquisa.



46

4 A EMPRESA

Localizada desde 1985 na regido da grande Belo Horizonte, a empresa objeto deste
estudo é constituida por capital 100% nacional. Estd no mercado ha 34 anos e conta,

em 2009, com 150 funcionarios e 40 projetos em No-Breaks.

Fundada, em 1976, por um professor e um aluno do curso de Engenharia Eletrénica da
Universidade Federal de Minas Gerais, teve como primeiro ou principal produto/servico
o controlador de demanda de energia elétrica, sendo esta a Unica atividade nos cinco

primeiros anos de mercado.

A relacdo societaria, que se iniciou na academia, trouxe para o ambiente profissional o
interesse pela investigacdo e aprimoramento constante dos socios. A aprendizagem
sempre esteve presente na empresa, influenciando, além da pesquisa e o
desenvolvimento, a forma da gestdo. Hoje, com mais de trinta anos de mercado, o Setor

de Projeto é o norteador dos setores de Producao, Suporte e Vendas.

Apés o falecimento de um dos fundadores e em funcdo da constante busca por
conhecimento/novas tecnologias de microprocessadores, juntou-se ao negocio o
segundo integrante da atual diretoria da empresa mestre e doutor em informatica,

assumindo a responsabilidade de prestar dedicacdo exclusiva a essa atividade.

A tecnologia de microprocessadores deu origem aos primeiros hardwares e softwares
de fabricacéo prépria da Engetron, tendo sido iniciados antes mesmo do langcamento do
primeiro microcomputador no Brasil. A partir da demanda do mercado, a empresa

passou a ser a primeira fabricante no pais de No-Break com tecnologia 100% nacional.

Por meio de programas de incentivo a pesquisa, a empresa possui em seu quadro de
funcionarios mestres, especialistas e técnicos, que, em parceria com instituicoes

federais de ensino de Minas Gerais, Pernambuco e Santa Catarina, estdo sempre
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investindo em pesquisa e tecnologia voltada para solu¢des em energia confidvel. Em
concomitancia com as ag0es desenvolvidas na unidade operacional na regido da grande
Belo Horizonte, a formacédo de redes de atividades terceirizadas e de revendas e
assisténcia técnica possibilitou a expansdao do mercado comprador e o lancamento de
novos modelos de no-breaks inteligentes. Contando com o conhecimento técnico
acumulado pela empresa, aquelas duas redes, ao oferecerem seus servigos,
proporcionam apoio técnico da empresa a novos conhecimentos especificos sobre o
mercado, contribuindo para a incorporacdo de melhorias ao produto, ganhos de

qualidade e aumento da confiabilidade na marca Engetron.

Tabela 1 — Formacgéo escolar empregados

Formacgéao Numeros de empregados Porcentagem (%)
Nivel médio 58 38,6
Superior 84 56
Pdés-graduacéo 8 54
Total 100

Fonte: Geréncia de Recursos Humanos

Tabela 2 — Distribuicdo dos empregados conforme o cargo

Setor Total de empregados Porcentagem %)
Transformadores / Bobinas 18 12,0
Montagem 27 18,0
Laboratorio 14 9,3
Projeto 17 11,3
Suporte técnico 10 6,6
Administrativo/Geréncias 56 37,4
Expedicéo 8 54
Total 150

Fonte: Geréncia de Recursos Humanos

A equipe principal de condugéo das atividades de desenvolvimento e fabricagdo do no-
break inteligente conta hoje com 24 funcionarios efetivos, sem considerar a participacéo
indireta da rede de assisténcia técnica e revenda na alimentacdo do processo de

aprendizado e na troca de informacdes sobre o mercado. Na linha de frente da inovacao
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da empresa, atuam 8 engenheiros, 6 mestres e 2 doutores, incluindo os dois atuais
sécios. A area de apoio conta com uma gerente de recursos humanos, que tém créditos

de mestrado concluidos (mestrado em Administracdo com énfase em inovacao).

Pela coordenacdo das atividades de desenvolvimento de projetos responde um
engenheiro com 26 anos de servigcos prestados a empresa e 20 anos a frente do
departamento, o diretor técnico. Identificado pela diretoria como o lider do grupo de
desenvolvimento entre os funcionarios envolvidos no projeto de fabricacdo do no-break
inteligente, este engenheiro é apresentado como a referéncia principal da empresa na
auséncia da diretoria. Ele acompanha e assessora todo o processo de fabricagao.

Na fase de desenvolvimento dos novos modelos do no-break, integram a equipe com
envolvimento direto, além do gerente de projetos, dois analistas de desenvolvimento
(engenheiros), o gerente de suporte e assisténcia técnica, o coordenador de producéo e
trés técnicos envolvidos na sua producédo. Na terceira fase do projeto — a fase de testes
e fabricacdo —, a equipe conta com o apoio do coordenador de producao (engenheiro),
do supervisor técnico do laboratério e do supervisor técnico das unidades de montagem
e do supervisor técnico dos setores de fabricacdo de transformadores e bobinas. Os
setores da producédo séao envolvidos diretamente na montagem e teste de produtos em
desenvolvimento. Sao escalados funcionarios mais experientes para a montagem e
teste no laboratorio de eletrbnica dos equipamentos em desenvolvimento. O setor de

Projeto estd sempre envolvido com os setores que formam o setor de Producéo.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Foram realizadas 9 entrevistas no setor de Producdo da empresa objeto deste estudo. O
namero de entrevistas se justifica uma vez que a producdo é divida em trés setores, a
saber: Trafo — local de fabricacdo de bobinas e transformadores; Montagem — em que
todos os equipamentos sdo montados, inclusive prototipos; Laboratério — trata-se do
laboratorio de eletrbnica, no qual ocorrem o teste e o ensaio final em todos os

eguipamentos, inclusive nos prototipos.

5.1 Caracterizacao dos respondentes

Dentre os 9 funcionarios entrevistados, 7 sdo homens e 2 sdo mulheres. Essa diferenca
pode estar relacionada a area fim da empresa: o setor tecnoldgico que possui historico

de mais homens na area produtiva que em outros ramos.

Estes funcionarios situam-se majoritariamente faixa de 31 a 40 anos (Tab. 3), sendo um
total de 7 funcionarios; 1 funcionaria na faixa dos 21 a 30 anos; e 1 funcionaria na faixa

dos 51 a 60 anos.

Tabela 3 — Distribuicdo dos entrevistados por faixa etaria

Faixa Etaria Frequéncia
Até 20 anos -
De 21 a 30 anos 11,11%
De 31 a 40 anos 77,78%
De 41 a 50 anos -
De 51 a 60 anos 11,11%

Acima de 60 anos -

Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto ao grau de escolaridade (Tabela 4), é interessante observar que na Engetron, a
formacdo dos funcionarios é um fator de diferenciagdo. Segundo o relato de 2
funcionarios entrevistados que possuem o0 2° grau incompleto, € fundamental, pelo
menos na Engetron, o 2° grau para poder participar e compreender melhor as mudancas
gue séo propostas pelo setor de Projetos e acompanhar as mudancas da tecnologia. A
maior parte dos entrevistados, 5, possui 0 2° grau completo, 1 funcionaria possui o curso

técnico e 1 funcionario com o 3° grau completo.

Tabela 4 — Escolaridade dos entrevistados

ESCOLARIDADE Frequéncia
1° Grau completo -
2° Grau incompleto 22,22%
2° Grau completo 55,56%
Curso técnico 11,11%
3° Grau completo 11,11%

Pés-graduacao -

Fonte: Dados da pesquisa

Essa formacdo encontrada vai ao encontro do raciocinio de Moreira (2009) quando
afirma que a qualificacdo da forca de trabalho nos tempos atuais nas organizacdes é um
sintoma da necessidade empresarial de ter uma reserva de colaboradores preparados
tanto para gestdo como para a producdo. Para tanto, é preciso dotar o colaborador de
uma escolaridade minima e adequada que o possibilite desenvolver sua capacidade de
aprender, de adaptar-se a novas e diversas situacdes de comunicacao, de solucionar

problemas e de interpretacéo de informacdes.

O tempo de atuacdo no setor da Producdo na empresa (Tabela 5) foi outro aspecto
interessante de se observar. Quando se trata da importancia da aprendizagem, da
habilidade de dominar um processo e da capacidade de trocar conhecimento e
informacg&o, a autora encontrou a seguinte situacao: dentre os entrevistados apenas 1
funcionario possui 10 anos de trabalho na Producéo; 4 estdo entre 10 e 13 anos de
servico na Producéo, 3 possuem mais de 13 anos e menos de 16 anos; e 1 funcionaria

esta entre 16 e 20 anos de trabalho na Producéo.
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Tabela 5 — Distribuicdo dos entrevistados segundo o tempo de trabalho na producéao

Tempo de trabalho na Producéo Frequéncia %
10 anos 11,11
Mais de 10 ano até 13 anos 44,45
Mais de 13 até 16 anos 33,33
Mais de 16 até 20 anos 11,11

Mais de 20 anos -

Fonte: Dados da pesquisa

No proximo item, apresentam-se as respostas pertinentes a cada objetivo especifico.

5.2 Quanto a aprendizagem formal e informal para a inovacao

Pode-se confrontar as respostas relativas ao primeiro objetivo especifico: “Identificar e
analisar a contribuicdo da aprendizagem formal e informal para a inovacéao de produtos
na Engetron”, por meio das quatro primeiras perguntas do roteiro de entrevista
(APENDICE A).

De maneira geral, os funcionérios percebem a aprendizagem como fundamental para
apoiar a inovacao de produtos. Conforme relatado por 7 entrevistados que antes de
trabalhar na empresa ja haviam trabalhado em outras locais e/ou vieram de formacao
técnica, eles aproveitaram o conhecimento adquirido anteriormente para solucionar

problemas na execucdo de suas atividades diarias.

Aprendi na escola conhecimentos técnicos que na realizagdo das tarefas se nao
tivesse o conhecimento ndo conseguiria resolver problemas que aparecem
durante os testes nas placas de circuito impresso. Entrevistado 7.

O conhecimento de escola, principios de eletricidade. A montagem de
componentes invertidos é fundamental para o0 meu dia a dia na empresa.
Entrevistado 1.

Ja possuia algum conhecimento que adquiri em uma empresa antes de
trabalhar aqui, o que foi importante, por exemplo, para corre¢cdo dos gabinetes
do equipamento, para fazer carrinhos para ajudar os setores transportarem o
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equipamento, até mesmo corriméo para escadas. Entrevistado 9.

Quando entrei na empresa ja tinha uma experiéncia de outra empresa, 0 que me
ajudou muito aprender e fazer o trabalho aqui no inicio. Entrevistado 3.

Nao. Entrevistado 8

N&o. Tudo que aprendi foi na empresa. Ndo trouxe nenhum conhecimento de
outra empresa. Aqui foi 0 meu primeiro emprego. Entrevistado 8.

Os relatos quanto a possuir um conhecimento ou experiéncia como fator determinante
para solucionar problemas vai ao encontro do que Fleury e Fleury (1997) trazem como
conceito de aprendizagem, que “é¢ um processo de mudanca, resultante de pratica ou
experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se em uma mudancga perceptivel
de comportamento”. Entende-se aprendizagem como um processo interno, nao

observavel, inferido com base no desempenho das pessoas.

Para Gil (1985), a medida que uma pessoa passa por experiéncias aumenta sua
capacidade para determinadas atividades e também em decorréncia da experiéncia,
passa a manifestar alterac6es de disposi¢cdes, como atitudes, interesses e valores.

Com relacdo ao saber o que € a diferenca entre a aprendizagem formal e a informal, os
9 entrevistados demonstraram saber do que se tratava e apresentaram exemplos que

diferem as duas.

Formal é o dia a dia, a troca de informacao entre meus colegas. Informal é o que
aprendo em treinamento. Entrevistado 8

Formal, por exemplo, é o curso que fiz de solda elétrica. Este curso é muito
importante para o que fago. Informal é a partir de ver uma pessoa fazendo um
determinado trabalho. Ele inova a forma de fazer em cima do que vé.
Entrevistado 5.

Formal é um curso que fiz de eletricista. Informal é a execugdo da tarefa.
Observo as pessoas fazendo e aprendo. Se alguém faz melhor do que eu, entéo
passo a fazer igual a ele. Entrevistado 6.

Formal é a escola, o aprendizado académico; e o informal, € o conhecimento
gue aprendemos com as pessoas, a experiéncia de outras pessoas que passam
pra gente. Entrevistado 9.

Formal é o que aprendi na escola. Por exemplo, identificar componentes,
interpretar desenhos elétricos, diagramas. Informal, por exemplo, aprendi aqui
com meus colegas o manuseio de ferramentas que a escola ndo me ensinou.
Entrevistado 1.
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Os relatos vao ao encontro do que Kim (2005) coloca sobre a importancia da educacao
para a formacdo da mao de obra organizacional. A partir da educacédo formal € possivel
ao profissional adquirir capacidades e desenvolver habilidades para absorver novos

conhecimentos.

Confirma-se também o que Gil (1994) aponta como possivel para entender por que
ensino e aprendizagem possuem seus conceitos interligados e indissociaveis. Dos
conceitos de ensino tém-se: instrucdo, orientacdo, comunicacdo e transmissao de
conhecimentos. A aprendizagem, por sua vez revela: descoberta, apreensao,

modificacdo de comportamento e aquisicdo de conhecimentos.

Todos os entrevistados deram exemplos positivos de transmissédo do conhecimento e da
importancia de um funcionario transmitir o que sabe para o outro como forma de
aprimorar seu trabalho e de realizar uma tarefa. Todos reconhecem a importancia da
experiéncia e do conhecimento no desenvolvimento das tarefas para que possam
propor mudancas nos projetos. Tais mudancas vao deste pequenas alteragcdes no
proprio projeto e nos processos, passando por mudancas de pecas que compdem

novas formas e maneiras de montar o equipamento.

Inclusive, na hora da montagem de novos equipamentos a area aponta
melhorias que séo colocadas para o setor de Projeto, que ira avaliar para acatar
ou nao a sugestao do funciondrio. Entrevistado 8

Os colegas passam as informa¢cfes de como fazer uma tarefa para um outro
colega, o que reflete no desempenho do trabalho. Entrevistado 3.

Colegas da linha de montagem do equipamento deram a ideia de fazermos as
bobinas aqui no Trafo controlando a velocidade e trag&o, isto significou menos
retrabalho para todo mundo. Eles observaram, ao montar o equipamento, que se
a bobina for feita de forma uniforme ao colocar o calgo nela colocar, ela fica
exatamente onde deve ficar, e ai foi bom pra todo mundo. Entrevistado 4.

Os mais novos precisam aprender a montar o equipamento utilizando o
diagrama de fiagéo (diagrama elétrico). Os mais antigos mostram tudo o que é o
que, por exemplo, o que € um disjuntor. Se ndo for assim s o treinamento para
eles que estdo chegando néo é o suficiente. Entrevistado 2

Concorda-se aqui com Abreu; Gomes; Kuenzer (2007) quando colocam que a

aprendizagem educacional antecede e favorece a aprendizagem organizacional. Esta,
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por sua vez, concretiza-se por meio da troca de experiéncias e do compartilhamento de
conhecimento. E possivel dizer que a escola ndo € o Unico local e forma de educac&o.
Na rua, em casa, enfim, em todos os locais, € possivel aprender e ensinar. A
aprendizagem é um processo de mudanca resultante de pratica ou experiéncia anterior.

E funcéo da escola, local onde se ensina.

5.3 Conversao de conhecimento percebido pelos funcionérios

Quando o foco foi Identificar os modos de conversdo de conhecimento percebidos
pelos funcionarios conforme o modelo de Nonaka e Takeuchi; utilizaram-se as

perguntas 1, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11 e 12 do roteiro de entrevista.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento é criado a partir da interacdo entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito, permitindo que quatro modos diferentes
de conversao do conhecimento projetem produtos novos e criativos. Tais processos de

conversao sao:

a) Socializacao (conhecimento tacito para tacito)

Pode-se perceber a conversao do conhecimento de tacito para tacito a partir de duas
questbes apresentadas para os entrevistados. Uma tratou de investigar se existem
reunides de equipe para a troca de informacéo/conhecimento e que tipo de assunto é
tratado. Foi interessante observar que apenas 2 entrevistados dos 9, consideram haver
reunides. Relatam que ha reunides e que participam delas. Os assuntos tratados
envolvem mudancas e melhorias no projeto e no equipamento. Dos 9 entrevistados 5

disseram que “as vezes” e 2 afirmaram que n&o ocorrem reunioes.

Destes 5 que responderam “as vezes”, 2 disseram que quando ocorrem as reunides é

para tratar de mudancas e melhorias no projeto do equipamento. Na opinido de 1
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entrevistado, as reunides sdo mais informais, em que funcionarios e gestores trocam e
compartilham informagbes a respeito do processo de trabalho, como mudancas e
melhorias do equipamento. Para 1 entrevistado, as reunifes, quando ocorrem, servem
para tratar de erros identificados na producdo do equipamento. Apenas 1 dos 5
entrevistados que disseram que as reunides ocorrem “"as vezes” afirmou que nas
reunides séo tratados assuntos de interesse de todos, questbes gerais da empresa, e

nao de produto ou processo.

Sim. Tratamos de assuntos voltados para as melhorias do produto, indices de
defeito de cada equipamento e trabalhar o que pode melhorar. Entrevistado 2.

Sim, existem reunifes. Quando ocorrem mudancas de peca, de novos projetos,
0 acréscimos de novos componentes. Entrevistado 8.

Poucas reunides formais ocorrem mais informais. Alguns funcionarios trocam
idéias, com o envolvimento dos gestores, onde h4d o compartiihamento de
informacao de processo de trabalho. Entrevistado 9.

As vezes, quando ha um assunto que € do interesse de todos. Entrevistado 6

Sdo poucas as reunibes, mas existe. Sdo apresentadas sugestdes para
implementar normas de protecdo e mudancas de projeto. Apenas alguns da
equipe que participam. Entrevistado 7.

Quando séo feitas algumas mudangas no equipamento, ou na montagem, ou
componentes, sdo alterados, a reunido é para a troca destas informacdes.
Entrevistado 3.

Atualmente, poucas. Quando acontece, sdo para tratar erros da producao.
Entrevistado 4.

A outra questado que procurou investigar a conversédo do conhecimento pela socializacao
foi a partir do questionamento se eles fazem ou ja fizeram alguma critica com relacéo a
algum produto, apresentando sugestdo construtiva, e se ela é acatada. Oito
entrevistados afirmaram que fizeram e fazem sempre sugestdbes de mudancas de
componentes, formas de fabricagdo, montagem do equipamento, criticas um projeto
novo, etc. Apenas 1 entrevistado disse que em funcédo da atividade que exerce, por
trabalhar com equipamentos consolidados no mercado, ndo apresenta nenhuma

sugestao ou critica.

Sim. S&o todas acatadas e o que pode se feito € feito pelo setor de projetos.
Entrevistado 2.
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Sim, o tempo todo. Bastantes sugestfes s&o ouvidas, passando para o
supervisor. Por exemplo, recentemente um determinado tipo de resistor
gueimava muito. Sugeri a troca do mesmao, e foi acatada. Entrevistado 5.

Sim. O setor de Projeto analisa e verifica a possibilidade de mudanca.
Entrevistado 6.

Com certeza. Por exemplo, dei a sugestdo de isolar um resistor que estava
localizado onde passava a maior parte da energia do equipamento. Ele ndo era
isolado. E, partir desta sugestéo, todos agora sdo isolados. Entrevistado 7.

b) Exterioriza¢do (conhecimento tacito para explicito)

Outra maneira de realizar a conversao do conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi, é
a exteriorizacdo. Para verificar se na Engetron ocorre conforme identificados pelos
autores foram formuladas trés questdes aos entrevistados. A primeira, se a experiéncia
€ levada em conta na empresa. Os 9 entrevistados afirmaram que sim. Para 2 esta
experiéncia é fundamental para a participacdo de determinado funcionario na execucao
de um projeto novo; 5 entrevistados relacionaram a experiéncia com a confianga
depositada para a realizacdo de uma tarefa pelo conhecimento que possui. A
atualizacdo da documentacdo para a montagem do equipamento segundo 1
entrevistado € delegada ao funcionario com mais experiéncia e também é determinante

para a mudanca de setor, segundo 1 entrevistado.

Sim. Um funcionario do setor de Projeto pediu para atualizar os diagramas de
fiacdo do equipamento em funcdo da experiéncia que possuo na montagem do
equipamento. Entrevistado 3.

E. Os funcionarios mais experientes sdo acionados para participar de novos
projetos, de atividades ligadas indiretamente na producgéo, realizando o trabalho
dando sugestdes de melhorias. Entrevistado 9.

Acredita que sim, pela confianca que é depositada e cada um pelo fato da
experiéncia. Ndo apenas pela experiéncia técnica, mas pelo compromisso de
saber e fazer a tarefa como deve ser feita. Entrevistado 1.

Com certeza. Para a mudanca do funcionario para outro setor é levada em
consideragdo a experiéncia adquirida no trabalho. Por exemplo, h4 um setor na
empresa, 0 Suporte a cliente, que praticamente n&o contrata com processo
seletivo externo; apenas interno. Para que um funcionério do setor de
Laboratorio v4 para o Suporte deve ter muito conhecimento das atividades.
Entrevistado 7.

O chefe sabe que vocé tem experiéncia em determinada atividade ou nao. Ai,
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ele sabe o que ira pedir para vocé e sabe se o trabalho seré feito com qualidade.
Entrevistado 6

Quando é lancado um produto novo, o funcionario da montagem que participa é
sempre alguém que possui experiéncia em um projeto parecido. Entrevistado 8.

A segunda questdo apresentada para os entrevistados foi para esclarecer como os
empregados trocam informacéo na realizacdo das tarefas e que tipo de informacgéo é
compartilhada. Segundo os 9 entrevistados, os funcionarios trocam entre si informagao
relacionada a forma de montar o equipamento, a solu¢cdo de problemas identificados e
ao modo como deve ser feito o trabalho, a partir de conversas diarias entre os colegas,
procedimento que é estimulado pelos gestores. Quando da realizacdo das tarefas,
surgem algumas duavidas, questionamentos e, inclusive, questdes de melhorias, antes
mesmo de apresenta-las para o setor de Projeto. Dos 9 entrevistados, 6 afirmaram que
a troca de informacéo ocorre principalmente durante a execucdo da tarefa/montagem do
equipamento, um passa para o outro a melhor forma de fazer o trabalho. Dois
entrevistados disseram que os colegas trocam informacg&o para ajudar uns aos outros a
solucionar problemas detectados durante o teste no equipamento final. Apenas 1
entrevistado relatou que a troca de informacdo consiste em um ajudar o outro a

solucionar problemas durante a execugao das tarefas.

Sim. A melhor forma de montar o equipamento e ajudam para solucionar
problemas que surgem na hora da montagem. Entrevistado 3.

Sim, a partir da explicagdo de como montar um equipamento quando algum
colega tem duvida. Entrevistado 2.

Tem muita troca de como fazer o trabalho. Por exemplo, a quantidade de
camadas de fios para fazer a bobina é outro exemplo. Entrevistado 4.

Sim. E quase um habito nosso. Quando um equipamento esta sendo testado e
aparece um problema, ai a gente aciona um colega ali na hora ou por e-mail,
pedindo ajuda de como solucionar o problema. Entrevistado 1.

Para investigar se ocorre a exteriorizacdo do conhecimento, a terceira questédo
apresentada teve como foco compreender se os entrevistados conseguem colocar em
pratica os conhecimentos adquiridos em treinamento e de que forma. Segundo 6 dos 9
entrevistados, eles conseguem p6r em pratica os conhecimentos adquiridos em

treinamento, quando colocam na pratica o que foi passado em sala no préprio ambiente
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de trabalho. Dos 3 restantes, 2 disseram que as vezes, por terem dificuldade de abstrair
o que foi passado em teoria e colocar logo em pratica. Um entrevistado disse que

depende, acrescentando ao que foi passado sobre novas formas de trabalho.

Sim, fazendo no setor o0 que é passado no treinamento. Entrevistado 5.

Algumas vezes. Por ter dificuldade de abstrair e colocar em pratica a teoria.
Entrevistado 7.

Sim. Depois da teoria vém as aulas praticas, tornando o trabalho mais facil.
Entrevistado 8.

Consigo, montando um equipamento pondo na pratica o que foi passado no
treinamento. Entrevistado 2.

¢) Combinacado (conhecimento explicito para explicito);

Para identificar se ocorre a conversdo do conhecimento por meio da combinacdo de
conhecimento explicito para conhecimento explicito na empresa, foram colocadas duas
guestdes aos entrevistados. A primeira buscou investigar se eles possuem acesso a
algum tipo de documentacdo de produto e qual era. Todos 0s nove entrevistados
possuem acesso a documentacdo pertinente a sua tarefa, desenhos de montagem,
diagrama de fiacdo de teste do equipamento e demais informacdes necessarias para a
execucao do trabalho.

Sim. O diagrama de fiacdo, que mostra o que devo fazer. Entrevistado 2.

Sim. A ficha de fabricacdo do transformador. Ela fala quantidade de espiras,
armadas de fios, de cada bobina e de que lado é a saida dos fios. Entrevistado
4,

Sim. Desenhos do projeto do equipamento, instru¢cdo de trabalho. Entrevistado
9.

Sim. Lista de material necessario para meu trabalho, diagrama de fiacdo e
elétrico, o0 que preciso para fazer meu trabalho. Entrevistado 1.

A segunda questao buscou explicitar como os entrevistados identificam a converséo do
conhecimento de explicito para explicito. A partir do questionamento sobre se na
realizagdo das atividades utilizou algum conhecimento ou experiéncia anterior para

solucionar problemas, 7 entrevistados afirmaram que sim e 2 que nao, isso em funcao
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de ndo possuirem experiéncia anterior e nem formacéao técnica. Os 7 que afirmaram que
sim j& haviam trabalhado em outro local anteriormente ou, por possuirem formacgéo

voltada para a area de trabalho, foi possivel aplicar na solucdo de um problema.

Aprendi na escola conhecimentos técnicos que na realizagdo das tarefas se nao
tivesse o conhecimento ndo conseguiria resolver problemas que aparecem
durante os testes nas placas de circuito impresso. Entrevistado 7.

O conhecimento de escola, principios de eletricidade. A montagem de
componentes invertidos é fundamental para o0 meu dia a adia na empresa.
Entrevistado 1.

J& possuia algum conhecimento, que adquiri em uma empresa antes de
trabalhar aqui, o que foi importante, por exemplo, para corre¢cdo dos gabinetes
do equipamento, para fazer carrinhos para ajudar os setores transportarem o
equipamento, até mesmo corrimdo para escadas. Entrevistado 9.

Quando entrei na empresa ja tinha uma experiéncia de outra empresa 0 que me
ajudou muito a aprender e fazer o trabalho aqui no inicio. Entrevistado 3.

Nao. Entrevistado 6.

N&o. Tudo que aprendi foi na empresa. Nao trouxe nenhum conhecimento de
outra empresa. Aqui foi 0 meu primeiro emprego. Entrevistado 8.

d) Interiorizacdo (conhecimento explicito para tacito)

A interiorizacdo, segundo Nonaka e Takeuchi, ocorre quando o conhecimento explicito
se converge em conhecimento tacito. Essa conversao foi investiga por meio de duas
guestbes apresentadas aos entrevistados. A primeira procurou identificar se eles
aprenderam alguma atividade a partir da observacéo da realizacdo desta atividade por
um colega. Os 9 entrevistados foram unanimes em afirmar que sim, que aprenderam

como fazer observando um colega fazendo uma atividade.

Sim, o modo de virar o fio, a quantidade de espiras para fazer uma bobina.
Aprendi observando um colega, e hoje eu ensino. Assim, peco para o
funcionario novato observar primeiro como eu fago. Depois. ele vai para a
bobinadeira fazer igual. Entrevistado 4.

Observei um colega fazendo a prensa em um cabo elétrico. Hoje, sempre que
preciso de fazer uma prensa no cabo, vou l& eu mesma e faco, sem ter que
pedir para alguém fazer. Entrevistado 7.

Sim, sempre. As vezes tenho que montar um equipamento que tem muito tempo
gue ndo monto. Em vez de buscar o diagrama de fiagdo, vou até um colega que
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estd montando no mesmo equipamento. Observo e monto. E mais rapido.
Entrevistado 3.

A segunda questao que procurou identificar a conversdo do conhecimento explicito para
conhecimento tacito teve o foco em compreender se os conhecimentos adquiridos na
empresa trazem beneficios para sua vida fora dela. Dos 9 entrevistados, apenas 1
afirmou que ndo, em funcdo de o trabalho ser muito especifico e de ndo conseguir
perceber o que faz na empresa que, de alguma forma, possa contribuir para sua vida
fora de empresa. Porém, os outros 8 entrevistados afirmaram que o trabalho trouxe
contribuicdo para a vida, ao aprenderem principalmente a questdes que envolvem
energia elétrica, uma vez que o equipamento esta relacionado com o fornecimento de

energia a equipamentos eletro-eletronicos.

Aprendi por exemplo que fios de ligacao elétrica devem ser isolados e normas
de seguranca para trabalhar com fios energizados em casa. Entrevistado 4.

Sim. Decapar um cabo, o manuseio de faca, a parte elétrica do carro. Aprendi
como fazer. Entrevistado 3.

Sim. Conserto a parte elétrica do meu carro. Entrevistado 2.

Sim. Aprendi por exemplo que fios de ligacdo elétrica devem ser isolados e
normas de seguranca para trabalhar com energia elétrica. Entrevistado 4.

Sim. Aprendi a consertar ferro elétrico, chuveiro. Entrevistado 5.

Sim. Toda a fiagdo elétrica da minha prépria casa eu mesmo fiz, manutencédo de
maéquinas. Entrevistado 9.

Com certeza. Isolar um fio de energia elétrica, a fazer da melhor forma, a ter
mais maldade para mexer com energia elétrica. Entrevistado 7.

A partir das respostas obtidas por meio de entrevista com os funcionarios do setor de
Producgdo da Engetron, é possivel perceber que, segundo o ponto de vista de Nonaka e
Takeuchi, os funcionarios estdo conseguindo aprender, assimilar, transmitir e pér em
pratica conhecimentos adquiridos na empresa. Os 4 quadrantes da conversao do
conhecimento proposto pelos autores Nonaka e Takeuchi foram reconhecidos pelos

entrevistados.
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Contudo, foi possivel observar que ha uma polarizagdo nos quadrantes de interiorizagdo
e combinacdo. Esta polarizacéo tende a ser explicada pela autora desta pesquisa como
a necessidade dos funcionarios, no caso da combinacdo — conhecimento explicito para
explicito — de superar um déficit da formacdo formal, uma vez que neste formato de
conversdo do conhecimento € levada em conta a experiéncia. Com relacdo a
polarizagdo no quadrante da interiorizagdo — conhecimento explicito para tacito — pode
ser compreendida como uma necessidade por parte dos funcionarios de incorporar um
conhecimento repassado por colegas de trabalho e aprendido na execucdo de suas

atividades, uma vez que precisarao destes conhecimentos posteriormente.

Para Salinas (1998), os membros da organizacdo absorvem o conhecimento. Ha a
tendéncia de compartilhar entre todos, modificando comportamentos e, logo, a estrutura
organizacional, ao promover novos modos de pensar, de aprender e de fazer. Com o
decorrer do tempo, os conhecimentos sao incorporados e transmitidos aos novos

membros da organizacao.

A pesquisa ainda permitiu identificar os respondentes de acordo com a proposta de
Nonaka e Takeuchi sobre o conhecimento (Figura 7). Quando recordadas as falas
referentes ao SECI de acordo com o proposto por SANTOS, André?®, criou-se um quadro
gue permitiu analisar a concentracdo das respostas ao modelo de Nonaka e Takeuchi
(Apéndice B).

O modelo de Nonaka e Takeuchi, representado pela Figura 3, foi redesenhado (Figura
7), a fim de mostrar a concentracdo dos respondentes em relacdo, aos quadrantes

adotados no modelo original.

8 Modelo SECI de SANTOS, André Eduardo Miranda, A perspectiva processual da gestdo do
conhecimento na atividade de planejamento de demanda de firmas. Universidade Presbiteriana
Mackenzie. 2006.
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Conhecimento Tacito

DE

Conhecimento Explicito

]

Socializacéo

O1+© 2+ ©5+O 4+ ©6+O7+
©8=7 respondentes

O 1+©2+ O3+ O 4+ O 5+O6+
O 7+© 8+ (©) =8 respondentes

—=

Exteriorizacéo
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O 7+© 8+ (© 9 =9 respondentes
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O7+ ©8+ ©9=9 respondentes
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6 respondentes

Interiorizacao

O 1+ D2+ O3+ O©4+ O 5+Op+
O7+©@©8+ 9 =9 respondentes
O 1+ 2+ O3+ L4+ 5+O6+
O 7+ 8+ (©) =8 respondentes

Combinacéo
O 1+ @2+ O3+ 4+ (D 5+Cp+
O7+©8+ (©9 =9 respondentes

OO 2+t ©O5+O 4+ O6+OT7+
©8=7 respondentes

=

Figura 7 — Mudanga de conhecimento tacito para conhecimento explicito
Fonte: Elaboracéo da autora

Logo, com a Figura 7 pode-se perceber que ndo existe uma concentracdo discrepante

de numero de entrevistados em apenas um quadrante do modelo de Nonaka e

Takeuchi. Portanto, levantam-se as seguintes questdes:

respondentes.

percebe-se uma tendéncia de todos estarem

no quadrante

conclusao foi permitida a partir das respostas destes respondentes.

1 a) Quando se verifica auséncia de 3 respondentes no quesito “socializacéo”,
percebe-se a tendéncia de 2 respondente estarem no quadrante interiorizagdo e 1

no quadrante combinacao. Esta concluséo foi permitida a partir das respostas destes

2 a) Quando se verifica auséncia de 3 respondentes no quesito “exteriorizacao”,

combinagao. Esta
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3 a) Quando se verifica auséncia de 3 respondentes no quesito “combinacao”,
percebe-se uma tendéncia de 2 estarem no quadrante interiorizacdo e 1 no
guadrante combinacéo. Esta conclusdo foi permitida a partir das respostas destes

respondentes.

Foi interessante observar que no caso da empresa Engetron percebe-se uma
homogeneidade quanto as quatro formas de conversdo do conhecimento propostas por
Nonaka e Takeuchi. Os pequenos desvios encontrados podem ser relacionados a
questdo de formacdo, facilidade de um individuo aprender de uma forma a outra. Este
comportamento revelado pelos entrevistados pode estar relacionado a um indicativo,

talvez, de uma questao cultural relacionada a aprendizagem organizacional.

5.4 Relacgéo percebida entre aprendizagem e inovacao

O terceiro objetivo especifico, teve como propdsito “ analisar a relacao percebida pelos
empregados entre aprendizagem e inovacgao na empresa”. Procurando responder a este

objetivo, foram feitas 9 perguntas aos entrevistados: 4, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18 e 19.

Na questdo 4, identificou-se como os empregados relacionam aprendizagem e
inovacdo. Ha4 exemplos de mudanca em um projeto ocorrida a partir da experiéncia
adquirida pelos individuos em uma determinada situacdo de trabalho? Os 9
entrevistados deram exemplos para mostrar que ocorreram mudancas em projetos por
meio da experiéncia dos individuos. Segundo relato dos entrevistados, as mudancas
sdo avaliadas pelo setor de Projeto da empresa e dificiimente ndo se levam em

consideracao o que € pontuado pelos funcionarios.

Sim. O transformador de um equipamento foi fabricado diferentemente de como
o setor de Projeto queria que fosse feito, porque, para fazer o volume de
producdo que o setor comercial precisava, era necessario mudar o jeito
projetado. Entrevistado 6.

Sim. Por exemplo, foi elaborado um diagrama de fiacdo que foi criado por um
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funcionario do setor de montagem. Ele saiu do setor. Outro montador sugeriu
algumas mudancas no diagrama a partir da experiéncia que possuia.
Entrevistado 3.

Sim. Na montagem de protétipos pode ser visto e sugerido mudancas no
projeto. Entrevistado 2.

O aprendizado € um valioso passo para a aquisicdo de conhecimentos de novas formas

de producéo (Teece, 2005, citado por Kim; Nelson, 2005).

Conforme aponta Howard Pack (2005), tem havido um esforco da educacdo no sentido
da criacdo de uma forca de trabalho que, muitas vezes, € capacitada para produzir
inovacbes. Sado profissionais que oferecem solugBes inovadoras para as préprias

tecnologias que a empresa ja domina.

A questdo 12 buscou resposta ao terceiro objetivo especifico, buscando identificar se o
entrevistado faz ou ja fez alguma critica com relagdo a algum produto, apresentando
sugestao construtiva e se € acatada. Dos 9 entrevistados, 8 afirmaram que fizeram e
fazem sempre sugestbes de mudancas de componentes, formas de fabricacao,
montagem do equipamento, criticas um projeto novo, etc. Apenas 1 entrevistado disse
que, em funcado da atividade que exerce, por trabalhar com equipamentos consolidados

no mercado, ndo apresenta nenhuma sugestao ou critica.

Sim. Sao todas acatadas, e o que pode se feito é feito pelo setor de projetos.
Entrevistado 2.

Sim o tempo todo. Bastantes sugestdes sdo ouvidas, passando para o
supervisor. Por exemplo, recentemente um determinado tipo de resistor
gueimava muito. Sugeri a troca do mesmo, e foi acatada. Entrevistado 5.

Sim. O setor de Projeto analisa e verifica a possibilidade de mudanca.
Entrevistado 6.

Com certeza. Por exemplo, dei a sugestdo de isolar um resistor que estava
localizado onde passava a maior parte da energia do equipamento. Ele ndo era
isolado. E partir desta sugestéo, todos agora sédo isolados. Entrevistado 7.

A aproximacdo entre equipes interfuncionais, para Bessant; Tidd; Pavit (2008), torna
possivel unir uma gama de conhecimentos variados e necessarios para atividades

relacionadas ao desenvolvimento de produto e melhorias de processos.
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Para Coral; Ogliari; Abreu (2009),é fundamental para as organiza¢des inovadoras prever
uma comunicacéo eficiente que mobilize os funcionarios na busca por novas ideias que
tragam novas oportunidades de negdcios rentaveis. Para tanto € preciso contar com
equipes de desenvolvimento multifuncionais e com uma gama de diferentes técnicas e

gestéo, que contribuam para o conhecimento na busca de inovacgdes.

A terceira pergunta apresentada para os empregados foi a 13, que teve o intuito de
esclarecer como eles relacionam aprendizagem e inovacdo, e se a empresa busca
inovar seus produtos. Todos os 9 entrevistados afirmaram que a empresa busca inovar
seus produtos e servicos por meio de novos equipamentos langados no mercado e, até,

de pecas e formas de fabricacdo do equipamento.

Busca, pelos proprios equipamentos, em relacdo aos que eram fabricados anos
a atras e os modernos de hoje. Entrevistado 2.

Sim, a partir dos novos langamentos. Entrevistado 8

Sim, a partir dos novos equipamentos, novos lancamentos e as pecas de
fabricacédo. Entrevistado 3

Sim. Os novos projetos sdo diferentes até na forma de montar e fazer.
Entrevistado 6.

Sim. As proprias bobinas que séo feitas possuem mais qualidade, apesar do
tamanho cada vez menor e mais eficiéncia. Entrevistado 4.

Atualmente sim, principalmente as placas de circuito impresso estdo cada vez
menores. As proprias ferramentas estdo mais modernas. Entrevistado 5.

As empresas de base inovadoras estdo expostas ao risco e as incertezas que envolvem
a inovagdo de produtos. Dessa forma, fica facil compreender como se dé a busca de
inovagao tecnolégica. Uma empresa somente fara investimento se o mercado apontar

para a obtenc&o de vantagens competitivas para ela (KIM, 2005).

De outro lado, Bessant; Tidd; Pavit (2008) apontam que a inovacdo possui diferentes
niveis, que vao de melhorias incrementais menores, chegando a mudancas radicais.
Estas ultimas proporcionam uma transformacdo na maneira de enxergar e usar as

coisas. As inovacdes ditas “incrementais” também estdo relacionadas ao nivel de
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componente e ao nivel de sistema. Neste caso, a pesquisa aponta que a Engetron pode
ser identificada como uma empresa de inovacao incremental, “fazendo aquilo que

fazemos melhor”.

A questdo 14 buscou analisar se a empresa empenha-s em inovar seus produtos
treinando a equipe. Dos 9 entrevistados, 7 afirmaram que a ela n&o tem buscado treinar
a equipe, principalmente nos ultimos anos. Sempre houve treinamentos, mas
atualmente, ndo. Apenas 2 entrevistados afirmaram que alguns funcionarios recebem

treinamento em funcdo de mudancgas no projeto.

Nao. O treinamento € feito depois do langamento do produto. Entrevistado 6.
N&o. A inovacdo vem a partir do setor de projeto. Entrevistado 4.
N&o. Entrevistado 5.

N&o tem sido treinada. H4 um cronograma e treinamento anual que € levantado
de cada funcionario quanto ao conteldo a ser treinado, mas este ano ainda nao
foi divulgado e nem no ano passado. Entrevistado 7.

Sim. Alguns funcionarios receberam em fun¢é@o da modificacdo do processo de
producéo de alguns novos equipamentos. Entrevistado 3.

Acho que sim. Como o analista de desenvolvimento, funcionario do projeto,
dando treinamento com informagfes do equipamento e novos componentes.
Entrevistado 2.

Neste caso, a Engetron, estd na contramao de Lall (2005) quando aponta que o
conhecimento pode ser entendido como acumulativo, porém €& preciso receber
informacdes basicas para compreender as instrucdes. E preciso um esfor¢o continuo e
crescente para que o aprendizado ocorra e, assim, novas informagdes possam ser
incorporadas e novas habilidades e formas de realizar um trabalho, possam ser

adquiridas

Segundo apontam Bessant; Tidd; Pavit (2008), como diferencial competitivo € preciso
gue a organizacao avalie de maneira criteriosa se pode aprender e aprender a aprender

de forma estratégica e consciente.
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A pergunta 15 procurou investigar se na opinido dos entrevistados a empresa busca
inovar seus produtos combinando conhecimento e tecnologias e como é percebida esta
relacdo. Os entrevistados foram unanimes em afirmar que a empresa concilia
conhecimento com tecnologia ao lancar novos produtos no mercado e ao investir na
mudanca de processos quando contrata profissionais com visdo em outras areas, como

automacao.

Sim, a partir do lancamento de uma linha de produtos que o mercado esta
demandando. Entrevistado 1.

Sim. Os equipamentos estdo mais modernos. Entrevistado 2.

Busca na associacdo de conhecimento da engenharia de automacédo e a
informatizacdo do equipamento. Entrevistado 7.

Sim, pela quantidade de pessoas que foram admitidas no setor de Projeto e a
tecnologia mais avan¢ada do equipamento. Entrevistado 6.

Sim, através das mudancas de produtos de ferramentas melhores para
trabalhar. Entrevistado 5.

Esta pergunta vai ao encontro do que Lall (2005) ressaltou: caso um pais ndo tenha
preparo para receber investimento tecnol6gico, ainda que haja demanda do mercado
por novos produtos, ndo havera crescimento produtivo. E completa que o principal
problema tecnolégico é com relacdo ao dominio, a adaptacéo e ao aperfeicoamento que

devera ter dos conhecimentos e dos equipamentos importados.

E interessante o que Bessant; Tidd; Pavitt (2008) colocam quanto ao fato de a
organizacao estar preparada para o investimento tecnolégico. Segundo os trés autores,
implantar uma nova tecnologia — seguindo as tendéncias tecnolégicas — sem um
planejamento estratégico preconcebido €, muitas vezes, o motivo de fracasso da

organizacao.

Para Cassiolato e Lastres (2000); citados por Melo e De Muylder (2009), é necessario
compreender que inovagdo e conhecimento tornaram-se as principais fontes de
competitividade e desenvolvimento. A inovacéo deve ser entendida como um processo

de busca e aprendizado.



68

A pergunta 16 foi importante para verificar se a empresa investe na modernizagdo do
processo de producdo, espago e maquinario. Para 6 entrevistados a empresa tem
investido na modernizac¢do do processo produtivo por meio de novas formas de fazer o
trabalho, comprando maquinas modernas que trouxeram agilidade para a producéo e
mais conforto para os funcionarios. Destes 6, 3 atribuem essa modernizagdo a
contratacdo do novo coordenador de producao. Dos 9, trés entrevistados afirmaram que
reconhecem que a empresa tem investido em modernizacdo, principalmente nas

ferramentas de trabalho, porém muito pouco, o que ja melhorou muito.

Pouco. Ja melhorou muito. Por exemplo, a maquina de fazer pequenas bobinas.
Melhorou muito para todos, em fun¢do da qualidade e da rapidez que produz.
Entrevistado 6.

Pouco. Os instrumentos de trabalho ja melhoraram. Entrevistado 1.

Sim,pelo maquinario que esta sendo utilizado no setor de Montagem. Depois da
chegada do coordenador, a empresa adquiriu a prensa de terminal. Antes era
feito manualmente. A maquina faz trés tarefas de uma sé vez. Relato
entrevistado 2.

Sim. No setor de Trafo h4 uma méquina que foi comprada h& pouco tempo que
faz o servico muito mais rapido do que faziamos manualmente. Entrevistado 7.

7

No Manual de Oslo, (FINEP, 2006), o conceito de inovacdo € apresentado além do
lancamento de um novo produto. Esta também relacionado a melhora significativa do

processo e a forma como esta organizado o local de trabalho.

A modernizacdo evidenciada na pesquisa demonstra o que observou Damanpour
(1996), que considera também como inovacao incremental. Ao implementar mudancas
fundamentais nas atividades da organizacdo, fica evidente o rompimento com as
praticas existentes. Pode-se considerar uma inovacdo radical. Na incremental, as
mudancgas representam baixa ruptura com as praticas e atividades existentes na

organizacéao.

Corroborando com Damanpour, (1996) e Guillon; Mirshawka, (1994) colocam que é

possivel compreender que as inovacgdes, além de objetos e substancias, incluem
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estratégias, processos, convengfes, técnicas, métodos, ideias, representacdes e

maneiras de fazer as coisas.

Para inovar, sdo necessarios entusiasmo e energia, para que barreiras, como o statu
quo seja superada. Para tanto, a organizacdo passa a enfrenta uma batalha para
superar o jeito de pensar e de fazer as coisas (BESSANT; PAVIT; TIDD, 2008).

A questdo 17 teve por objetivo buscar identificar se ha espaco para os empregados
sugerirem mudancas em processo/produto. Nos relatos dos entrevistados, 7 afirmaram
que se sentem a vontade para propor alteracdes desde o processo de fabricacdo até a
mudanca de componentes. Estas propostas podem ser apresentadas tanto para 0s
analistas de desenvolvimento, empregados do setor de projeto, como para o proprio
supervisor/coordenador de sua area. Um entrevistado disse que ndo se sente a vontade
para sugerir. E interessante observar que se trata do mesmo entrevistado que afirmou
que, em funcao de trabalhar com equipamentos que ja estdo consolidados no mercado,
nao faz nenhuma critica ou sugestdo de mudanca. Um outro entrevistado afirmou que
as vezes nao se sente a vontade, em funcéo da postura do coordenador, que, as vezes,

escuta, as vezes, nao.

As vezes. O coordenador no escuta. Quando escuta, passa para 0 Supervisor,
mostrando a sugestdo para que discuta com o setor de Projeto. Entrevistado 3.

Nao. Entrevistado 1.

Com certeza. Senta com os envolvidos no projeto e coloca para o0 supervisor a
sugestdo. Ai ele aprova ou ndo. Entrevistado 7.

Sim, muito. Passo para 0 supervisor, e ele passa para o setor de projeto a
sugestéo. Entrevistado 4.

Sim, por ter um relacionamento e liberdade com o gestor de projeto e de uma
forma geral, troca ideias e informacdo com todos. Entrevistado 9.

Para Guillon e Mirshawka (1994), a interagdo do individuo como o ambiente também
esta relacionada com a forma como este individuo consegue aproveitar quando surge
uma oportunidade e quando se torna necessario criar as oportunidades quando nao

surgem.Dessa forma, € possivel relacionar a competéncia dos profissionais quando
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lidam com situacdes desafiadoras. Segundo afirmam, o grau da interacdo esta
relacionado com a forma com que se relacionam o ambiente: se positiva, torna-se mais

apto para entender e captar novas informacoes.

As habilidades, tanto organizacionais quanto individuais, precisam ser observadas, pois
quaisquer que sejam as habilidades individuais mais interessantes, estao sujeitas ao
modo como serdo empregadas em cenarios organizacionais especificos. Para Teece
(2005) citado por Kim; Nelson (2005), o processo de aprendizado esta intrinsecamente
relacionado ao social e ao coletivo, em funcao de as contribuigcdes conjuntas relativas ao
entendimento de problemas complexos requererem cédigos comuns de comunicagao e

procedimentos.

Em empresas onde a inovacao esta relacionada a estratégia de gestdo havera apoio e
comprometimento desde o ch@o de fabrica até a alta direcdo. Todos se sentem
responsaveis e a vontade para expor ideias de novas tecnologias, processos, produtos,
etc. (ABREU; CORAL; OGLIARI, 2009).

A compreensao do papel da geréncia no processo de compartilhamento de aprendizado
e de conhecimento entre os empregados foi investigada por meio da pergunta 18. Os 9
entrevistados afirmaram que sim, que a geréncia ndo apenas se preocupa com O
compartilhamento de ideias e conhecimento como estimula os empregados a fazerem
esta troca. Para um entrevistado, esta troca ocorre a partir do momento em que é
estimulado a participar de treinamentos. Para outro entrevistado, o coordenador de seu
setor estd sempre estimulando a equipe a conversar uns com 0s outros quando tiverem

alguma davida quanto a montagem do equipamento.

Sim. O coordenador esta sempre falando para a equipe para conversar uns com
0s outros quando temos alguma duvida quanto a montagem do equipamento.
Entrevistado 2.

Sim, a partir da conversa que temos com os funcionarios do projeto, que sempre
trocam ideias com a gente. Entrevistado 4.

Sim, a partir dos treinamentos que somos estimulados a participar. Entrevistado
5.
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Existe. O proprio supervisor incentiva a troca falando, orientando o funcionario
gue deve procurar o colega quando tirar davida na montagem do equipamento.
Entrevistado 3.

Sim, deixando a equipe a vontade para trocar informacdo um com o outro.
Entrevistado 1.

Saber gerir a aprendizagem para Bessant; Pavit; Tidd, (2008) € o grande desafio, uma
vez que é uma das formas de a organizacao obter vantagem competitiva, por apresentar
uma “capacidade dindmica” e um desenvolvimento capaz de identificar o fundamental
para sua sobrevivéncia. E, ainda, apontam que a falha em reconhecer e aproveitar
novas idéias que desafiem um conjunto de saberes ja estabelecido € um dos problemas

a ser enfrentado por organizacées que ndo aprenderam a gerir o conhecimento.

A Engetron trata fatores ambientais que poderao inibir a busca da inovagéo, exatamente
como Kanter, citado por Bessant; Tidd; Pavit (2008), que aponta ser importante para a
organizacdo estar atenta, entre outros fatores, a dominancia de relacionamentos
verticais restritivos, as comunicacdes laterais precarias, as ordens de cima para baixo e
ao reforco de uma cultura de inferioridade (por exemplo, inovacéo — sempre tem de vir
de fora para ser boa). Estes sdo exemplos de fatores ambientais que n&do foram

encontrados nos relatos dos entrevistados.

O resultado que estes fatores apresentam quando nao sdo bem trabalhados é a criacédo
e o reforco de uma atmosfera em que normas de comportamento inibem a capacidade

criativa e conduzem a organizacdo a uma cultura sem inovacao.

E, por ultimo, a pergunta 19 questionou os entrevistados sobre o que eles aprendem ao
participarem do desenvolvimento de um produto. E interessante ressaltar que apenas 6
entrevistados afirmaram que participam de um projeto novo e que aprendem coisas e
informagbes novas quando participam. Relataram que aprendem sobre novos
componentes e que descobrem novas formas de montar um equipamento a partir do

conhecimento que possuem da montagem de outro similar.
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Dos 3 entrevistados que responderam “Nao”, a resposta esta relacionada ao fato de nao
participarem do desenvolvimento de novos projetos. E interessante observar a resposta
destes 3 entrevistados: um afirmou ter contato com um equipamento novo, que ja foi
lancado no mercado. Este entrevistado € o mesmo que respondeu que nao faz critica ou
sugestdo e que também néo se sente a vontade para sugerir mudancas na pergunta 17.
Outro respondeu que nao participa; apenas executa o projeto apresentado pelo setor de
Projetos. Por dltimo, um dos trés entrevistados que afirmaram que nao participam de
novos projetos afirmou que nao participa por falta de tempo, por estar envolvido com

outro projeto.

Com certeza. Aprendo sobre novos componentes, 0 que Sdo e pra que servem.
Entrevistado 5.

Sim. Quando participo troco experiéncias com colegas de outras &reas e
aprendo até mesmo a respeito de uma nova ferramenta que pode ser utilizada
em um outro momento. Quando participei de um determinado projeto, aprendi a
fazer dobras em chapa de cobre e até a trabalhar melhor, e outras
possibilidades com estas chapas. Entrevistado 9.

Sim, a forma de montar o equipamento. E preciso aprender para explicar para
outro colega. Quem, participa por exemplo, do desenvolvimento de um protétipo
vira referencia para explicar para o grupo como a montagem deve ser feita.
Entrevistado 3

N&o participo. Quando passo a ter contato com o equipamento novo, ele j4 esta
sendo lan¢gado no mercado. Entrevistado 1.

Nunca participo, por falta de tempo, por estar envolvida em outro projeto.
Entrevistado 7.

N&o participo. Apenas executo o projeto. Entrevistado 6.

O ambiente proporciona um aprendizado a partir do momento em que 0s erros deixam
de ser passiveis e ocorrem punicdes. E importante que os gestores, além de apoiarem e
estimularem a participagdo e a abertura para que os funcionarios tenham autonomia,
passem a envolver-se e a contribuir cada vez mais com as atividades sob sua
responsabilidade (ABREU; CORAL; OGLIARI; 2009).

As respostas apontam para a diregdo do que Bessant; Pavit; Tidd, (2008) apontam
como individuo-chave. Trata-se de um elemento (uma pessoa ou um grupo de pessoas)
fundamental para o processo, pois pode exercer varias funcbes que, de alguma

maneira, influenciam o resultado do projeto. Por ter o conhecimento técnico necessario,
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além de compreender a tecnologia inerente a inovacao, tera a capacidade de solucionar
problemas que poderdo emergir ao longo do trajeto da concepc¢éo da ideia até o produto

final.

E, por fim, Louis Paster apresenta o que chamou de “a sorte favorece a mente
preparada”. Isso significa que a organizacdo deve reconhecer que criatividade € uma
condicao de todos, porém o jeito de expressar € individual e variavel. Uma organizacao

inovadora depende também de uma atmosfera criativa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

E importante que empresa e os individuos compreendam a importancia da
aprendizagem para a inovagao de processos e produtos. Para que as empresas possam
aprimorar sua capacidade de adaptacdo e inovagdo, o aprendizado € um valioso
instrumento, uma vez que favorece o surgimento de uma méao de obra apropriada e
treinada para apoiar essa necessidade organizacional. E preciso compreender que a
inovacdo e o conhecimento tornaram-se as principais fontes de competitividade e de

desenvolvimento de conhecimentos de novas formas de producgao.

Este trabalho foi realizado com base em um de estudo de caso de natureza qualitativa e
descritiva em uma empresa de fabricante de no-break, a Engetron, tendo por objetivo
principal identificar como se d& o processo de aprendizagem e inovagao, na percepgao
dos trabalhadores ligados diretamente ao setor de Produgéo da Engetron. Foi atingido.

As unidades de andlise e observacdo foram os funcionarios do setor de Producéo,
especificamente aqueles que possuem mais de dez anos de trabalho na empresa,
independente de formacéo, género e idade.

Para a construcdo dos resultados, optou-se por atender, topico a tépico, aos objetivos
especificos. Ressalta-se como principais resultados para o aspecto objetivo 1 que os
funcionarios percebem a diferenca de aprendizagem formal e informal, e reconhecem a
importancia de aprender com ambas como maneira de obter sucesso na execucao de
suas atividades diarias nesta organizacdo e demonstram exemplos relevantes de

comprovacao disso.

Pode-se ainda, no objetivo 2, construir uma figura baseada no modelo de Nonaka e
Takeuchi que demonstrou as formas de constru¢do do conhecimento e a importancia
da aprendizagem para a inovagdo na empresa objeto deste estudo. O segundo objetivo

especifico tinha como proposta identificar os modos de conversdo de conhecimento
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percebidos pelos empregados do modelo de Nonaka e Takeuchi. Foi possivel identificar
claramente que as formas de criagdo do conhecimento apontadas por Nonaka e

Takeuchi — ou seja, como descrito pelo SECI — séo aplicadas na empresa.

A socializacao foi identificada na entrevista, pela facilidade com que funcionéarios fazem
trocas diarias ndo apenas por meio de reunifes formais, mas também por terem espaco
para poder criticar um produto, sugerindo de forma construtiva mudancas, e por terem

suas sugestdes, muitas vezes, acatadas pela empresa.

A exteriorizagdo do conhecimento foi percebida pelas constantes trocas de informacdes,
em que um funcionario procura ajudar o outro na solucdo de problemas que surgem na
realizacdo das tarefas, e pela capacidade da maioria dos entrevistados conseguir

colocar em prética os conhecimentos adquiridos em treinamento.

A combinacdo de conhecimento explicito com conhecimento explicito também &
encontrada na empresa. Em, alguns casos, foi identificada por meio da possibilidade de

conseguir solucionar um problema a partir de experiéncia que cada um ja possuia.

E, por ultimo, a interiorizac@o foi identificada em todos os entrevistados. Eles foram
unanimes em afirmar que aprenderam a fazer observando um colega executando uma

atividade.

O processo proposto por Nonaka e Takeuchi (2008), de conversdo de quatro modos
diferentes de conhecimento, em que somente é possivel a partir da interacdo entre
conhecimento tacito e explicito, e, assim, projetar produtos novos e criativos, foi
percebido. No caso da Engetron é possivel perceber claramente esse processo de

conversao do conhecimento.

Corroborando com a estrutura de conversao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi,
Weinzierl (2004) aponta que existem dois tipos de conhecimento: explicito e o tacito.

Para que ocorra algum deste dois tipos, € necessario que os dados sejam



76

transformados em informacao, seja por meio de comparagao, consequéncias, conexdes

ou conversagao.

O terceiro objetivo especifico tinha a intencdo de analisar a relacdo percebida pelos
empregados entre aprendizagem e inovagao na empresa. O resultado das entrevistas
apontou que os funcionarios da Engetron, além possuirem consciéncia da importancia
da troca conhecimento entre 0s colegas e as equipes de trabalho, identificam que é
necessario partir do processo dando idéias e sugestdes a respeito do equipamento, de
maneiras de otimizar o trabalho. Relataram a importancia de investirem em formagéo
profissional, seja em treinamentos e, até mesmo, na qualificacdo profissional, como
diferencial para a participacdo em determinadas tarefas. Os entrevistados mostraram
gue percebem também a necessidade de investir na estrutura de trabalho. Tal estrutura
esta relacionada ao processo de fabricacdo, que tende a ficar cada vez mais moderno,
seja por meio do investimento no desenvolvimento em novos equipamentos, seja na
compra de novas maquinas e até, de ferramentas mais modernas, como questdes

fundamentais para que a empresa permaneca no mercado.

Dessa forma, foi constatado, tal como Bessant; Pavit; Tidd, (2008), que existe cada vez

mais a relagcéo entre inovacao, aprendizagem e mudanca.

A pesquisa comprovou que toda ruptura possui um custo elevado e envolve risco. O
mais interessante, como foi observado nas entrevistas, € que, para inovar, €
fundamental entusiasmo e energia, para que barreiras como o status quo, sejam
superadas. Para tanto, a organizacao passa a enfrenta uma batalha para superar o jeito

de pensar e de fazer as coisas.

O resultado encontrado a partir das entrevistas confirma a afirmacao de que ha diversas
caracteristicas-chave para que ocorra a aprendizagem na organizacao, segundo Teece
(2005) citado por Kim; Nelson (2005). Essas caracteristicas sdo as habilidades, tanto
organizacionais quanto individuais. Com relacdo as habilidades individuais, quaisquer

gue sejam, até as mais interessantes possuem uma condicdo de dependéncia direta
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com sua utilizacdo em cenarios organizacionais especificos. A aprendizagem também
ocorre por meio dos cédigos comuns de comunicacdo e procedimentos. O outra
caracteristica-chave do aprendizado é o fato de que o conhecimento organizacional
gerado por determinada atividade provocara novos padrfes de atividades, uma nova
l6gica organizacional. Isso significa que aquele mesmo grupo que aprendeu definird
novos padrdes e, por meio de colaboragfes e parcerias, ira gerar um novo aprendizado

organizacional.

O processo encontrado na Engetron pode ser caracterizado por estruturas organicas e
flexiveis. Dessa forma, consegue um sucesso maior quando uma inovacao é
introduzida. A pesquisa, portanto atendeu seus objetivos, geral e especificos, e revelou
como se da o processo de aprendizagem e inovacdo na Engetron, na visdo dos

funcionérios.

Além da contribuicdo académica, no ponto de vista das empresas, esta pesquisa aponta
a relacdo entre aprendizagem e inovacdo. Contudo, esta pesquisa teve algumas
limitacdes como ter como foco apenas funcionarios e ndo ter contemplado os gestores.
Algumas perguntas surgiram ao longo deste trabalho e poderiam orientar futuras
pesquisas como: A forma como os funcionarios se relacionam entre si, trocando
informacBes e conhecimentos, estad ligada a formacdo dos individuos, ao tipo de
estrutura ou ao tipo de negdcio? O mesmo resultado seria encontrado em empresas de
outro segmento? O resultado encontrado esta ligado a cultura organizacional? Ha
alguma interferéncia da estratégia adotada pela empresa no comportamento dos

individuos?
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APENDICE A

Fase 1: CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

Marque apenas uma alternativa por questao.

1-

Género:

( ) Masculino

2 —

(
(
(

3 -

(
(
(
(

4 — Tempo de atuacao na Producéo:

(
(
(

Idade:

) Até 20 anos
) De 21 a 30 anos
) De 31 a 40 anos

( ) Feminino

( ) De 41 a50 anos
( ) De 51 a60 anos
() Acima de 60 anos

Grau de escolaridade:

) 1° grau completo () Pos-graduacéo lato sensu (especializacao)
) 2° grau completo () Pés-graduacao stricto ensu (mestrado)

) Curso técnico () Pés-graduacéao stricto sensu (doutorado)

) 3° grau completo

) 10 anos
) Mais de 10 ano até 13 anos
) Mais de 13 até 16 anos

() Mais de 16 até 20 anos
() Mais de 15 anos
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Quadro 2 — Perguntas da entrevista estruturada e a relacdo com os objetivos da pesquisa

Objetivo da pesquisa

Perguntas para producao

Identificar e analisar a

contribuicao aprendizagem

1. Em algum momento na realizacdo de suas atividades
vocé utilizou de algum conhecimento ou experiéncia que ja
possuia para solucionar um problema?

formal e informal para a|2 Existem processos formais de transmissdo de
. ~ conhecimento, treinamento e orientacdo para que as
inovagdo  de  produtos  na pessoas assimilem um novo projeto? E informais? Em caso
Engetron; afirmativo, descreva esses processos formais e informais.
3 Qual a eficiéncia de cada um deles?
4 Ha exemplos de mudanga em um projeto ocorrida a partir
da experiéncia adquirida pelos individuos em determinada
situagdo de trabalho?
Identificar 0os modos de | 5 A experiéncia é levada em conta? E

conversdo de conhecimento
percebidos pelos empregados
do modelo de Nonaka e

Takeuchi

6 Existem reunides de troca de

informag&o/conhecimento? S

equipe para

7 Ha troca de informacdes na realizacdo das tarefas? E

8 Vocé aprendeu alguma atividade a partir da observagéo
de realizacéo de tarefa realizada por algum colega? |

9 Vocé possui acesso algum tipo de documentagdo de
produto? C

10 Os conhecimentos adquiridos na empresa trazem
beneficios para sua vida fora da empresa? |

11 Vocé consegue pdr em pratica os conhecimentos
adquiridos em treinamento? E

12 Vocé faz ou j& fez alguma critica com relacdo a algum
produto apresentando sugestdo construtiva? S

1 Em algum momento na realizacdo de suas atividades
vocé utilizou de algum conhecimento ou experiéncia que ja
possuia para solucionar um problema? C
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Analisar a relacdo percebida
pelos empregados entre
aprendizagem e inovacdo na
empresa

13 A empresa busca inovar seus produtos?

14 A empresa busca inovar seus produtos treinando a
equipe?

15 A empresa busca inovar seus produtos combinando
conhecimento e tecnologias? Como vocé percebe essa
relacdo?

16 A empresa investe na modernizagdo do processo de
producao, espaco e maquinario?

17 Vocé se sente a vontade para sugerir mudancas em
processo/produto?

18 A geréncia se preocupa com o compartilhamento do
aprendizado e do conhecimento no interior da empresa?

19 O que vocé ou seu grupo aprendem ao participarem do
desenvolvimento de um produto?

4 Ha exemplos de mudanga em um projeto ocorrida a partir
da experiéncia adquirida pelos individuos em determinada
situagdo de trabalho?

12 Vocé faz ou ja fez alguma critica com relacdo a algum
produto apresentando sugestao construtiva?
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Quadro 3 — Respostas dos 9 entrevistados relacionadas a cada tipo de conhecimento de Nonaka e

Takeuchi

Tipo de conhecimento

Respostas entrevistados

E

Exteriorizacéo

Questdo 5

Acredito que sim. Percebo isto pela confianca que é depositada
em cada funcionario. Nao apenas pela experiéncia técnica, mas
também pelo compromisso com que cada um executa as tarefas
sob sua responsabilidade. Entrevistado 1

Sim. E levada em conta sim, pela confianca que o supervisor e o
coordenador tém em cada funcionario para fazer uma atividade.
E em funcéo da experiéncia. Entrevistado 2

Sim. Um funcionario do setor de Projeto pediu para atualizar os
diagramas de fiacdo do equipamento, em funcdo da experiéncia
gue possuo na montagem do equipamento. Entrevistado 3.

Muita. Para fazer algumas atividades, geralmente, os funcionarios
com mais experiéncia sdo chamados e outro exemplo é a
guantidade produzida. Quando é preciso aumentar a producao
diadria de bobinas, geralmente, o supervisor pede aos que
possuem mais experiéncia para dar uma acelerada na produgéo.
Entrevistado 4

Claro. O chefe sabe que vocé tem experiéncia em determinada
atividade ou néo. Ai ele sabe o que ira pedir para vocé e sabe se
o trabalho sera feito com qualidade. Entrevistado 5

A experiéncia é determinante para saber para quem uma tarefa
deve ser passada. Entrevistado 6

Com certeza. Para a mudanca de setor, por exemplo. Aqui temos
a oportunidade de, apés determinado tempo de experiéncia ,
podemos ser transferidos de setor, ir para o Projeto, para o
Suporte a cliente. Para trabalhar nestes dois setores, é
necessario ter m tempo de experiéncia aqui laboratério de
eletrbnica. Cada um faz a sua historia a partir da experiéncia que
adquire. Entrevistado 7

Com certeza. Quando é lancado um produto novo, o funcionario
da montagem que participa é sempre alguém que possui
experiéncia em um projeto parecido. Entrevistado 8
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Tipo de conhecimento

Respostas entrevistados

E

Exteriorizacéo

E. Os funcionarios mais experientes sdo acionados para
participar de novos projetos, de atividades ligadas indiretamente
na Producdo, realizando o trabalho dado sugestdes de
melhorias.” Entrevistado 9.

Questéo 7

Sim. E quase um héabito do setor. Quando um equipamento esta
sendo testado e algum problema aparece, quem esta testando
chama um colega, de forma verbal ou por e-mail, pedindo ajuda
para solucionar o problema. A maior parte das vezes chama na
hora, e juntos procuram a solu¢do. Entrevistado 1

Sim, toda hora. Quando alguém tem alguma duvida de como
montar um equipamento, um colega explica para outro.
Entrevistado 2

Sim. A melhor forma de montar o equipamento e ajudar para
solucionar problemas que surgem na hora da montagem.
Entrevistado 3.

Tem muita troca. Por exemplo, todos nds conversamos de como
fazer o trabalho. A quantidade de camadas de fios para fazer uma
bobina ir4 variar do tamanho de cada bobina e também do tempo
gue temos para fazer. Se a producgdo precisa ser maior, a forma
de fazer vai variar. Entrevistado 4

Quando é necessario. Por exemplo, como trabalhar com
determinado componente. Ai um colega mostra para outro como
fazer. Entrevistado 5

Muito. Um ajudando o outro de como fazer uma tarefa da melhor
forma. Entrevistado 6

Com certeza. Os colegas estdo sempre trocando informagoes,
ajudando um ao outro na solucdo de problemas que surgem no
teste do equipamento. Entrevistado 7

Sim. Quando um funcionario assume a montagem de um
equipamento mais complexo, o colega que sabe com fazer a
montagem. Sempre passa com fazer. Entrevistado 8

Bastante. Compartilhamento de informacgfes associadas a tarefa
que faz na empresa, ou que realizava em outra empresa.
Entrevistado 9
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E

Exteriorizacéo

Questédo 11

No primeiro momento, ndo. Preciso de um tempo para assimilar o
que foi passado para depois por em pratica. Um exemplo € o uso
das ferramentas que requer habilidade manual. Aprendi no
treinamento, e com o tempo, a medida que executava uma tarefa,
fui compreendendo o que foi passado. Entrevistado 1

Consigo. Quando vou montar um equipamento, tive o
treinamento, e depois vou para a pratica montar o equipamento
conforme foi passado. Entrevistado 2

Consigo. Cuidando da prépria saude. Exemplo sdo as palestras
de seguranca do trabalho quanto ao uso de mascara de protecéo
guando esta soldando uma peca. Entrevista 3

Sim. Quando acaba o treinamento vou para o setor e por em
pratica o que foi passado no treinamento. Sempre tinha alguém
acompanhando o trabalho. Entrevistado 4

Sim. Fazendo no setor 0 que era passado no treinamento.
Entrevistado 5

Depende do assunto. Aprendendo novas formas de acompanhar
o trabalho da equipe de trabalho. Entrevistado 6

Algumas vezes, por ter mais dificuldade de abstrair e colocar em
préatica a teoria. Relato entrevistado 7

Sim. A partir da teoria e praticas. Entrevistado 8
Atualmente, pouco treinamento. Quando entrei na empresa,

participei bastante. Todos que fiz consegui por em pratica.
Entrevistado 9

Tipo de conhecimento

Respostas entrevistados

S

Socializacao

Questao 6
N&o. Atualmente, ndo ha reunides de equipe. Entrevistado 1

Sim. Tratamos de assuntos voltados para as melhorias que
ocorrera no produto, indices de defeitos resultado da montagem
do equipamento, para que cada um possa melhorar. Entrevistado
2

Quando séo feitas algumas mudancas no equipamento ou na
montagem, ou componentes, sdo alterados. A reunido € para a
troca destas informacdes. Entrevistado 3
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Atualmente, ha poucas reunides. Quando tinha reunido, era para
tratar de erros da producao. Entrevistado 4

N&o. Entrevistado 5

As vezes. Principalmente quando h& um assunto que é de
interesse de todos. Entrevistado 6

S&0 poucas, mas existe. Bom, sdo tratados sugestdes para
implementar normas de protecdo para a manutencdo do
equipamento e do préprio setor de trabalho. Nem todos os
funcionarios do setor participam; apenas alguns. O que determina
a participacdo é exatamente a experiéncia que cada um possuli.
Entrevistado 7

Sim. Quando ocorre mudancas de pe¢as em novos projetos ou
novas pecas sdo acrescentadas, as reunibes sdo feitas, para
passar a informacao. Entrevistado 8

Poucas reunides formais. Ocorrem mais informais. Alguns
funcionarios trocam ideias com o envolvimento dos gestores,
onde ha o compartilhamento de informacdo de processo de
trabalho. Entrevistado 9

Questéao 12

N&o. A atividade que fago esté relacionada a equipamentos que a
empresa fabrica h4 muito tempo e que ja passaram por varias
mudancas e hoje j4 estéo testados e validados. Entrevistado

Sim. Muitas sdo acatadas pelo setor de Projeto e pelo
coordenador do setor. E 0 que pode ser feito é feito de melhoria.
Entrevistado 2

Sim, foi. Exemplo: uma peca que quando era montada todos
machucavam a méo, e a partir de uma sugestdo que dei a forma
como a peca modificou e 0 encaixe ninguém mais machuca a
mao. Entrevistado 3

Sim. Algumas sugestdes foram acatadas. Por exemplo, para
alguns modelos de equipamento no projeto constava uma
guantidade de espiras. Ai, percebi que ndo seria possivel produzir
como eles queriam, que iria dar retrabalho. Chamei o supervisor,
gue avaliou junto com funciondrios do setor de Projeto, e
mudaram a especificacdo de producao. E outra sugestdo que dei
recentemente foi a troca de uma fita crepe, que a cada camada
de fios deve ser pregada. Dependendo da qualidade da fita, ela
s6 atrapalha o servi¢o, abaixando a quantidade produzida por dia.
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S

Socializacao

Procurei o supervisor que avaliou junto com o supervisor do setor
de Compras. Entrevistado 4

Sim. Faco o tempo todo, sempre que percebo a necessidade
passo para 0 supervisor a sugestdao. Muitas sugestbes foram
acatadas. Relato entrevistado 5

Sim. Levo para o setor de Projeto minhas e as sugestdes da
equipe. Eles analisam a sugestéo e verificam a possibilidade de
mudanga a partir da sugestdo. Entrevistado 6

Com certeza, com certeza. Um exemplo foi a sugestéo de isolar o
resistor onde passa a maior parte da energia. Ele n&o era isolado
e trazia alguns problemas futuros para o0 equipamento.
Entrevistado 7

Sim, muitas vezes. Algumas sugestdes foram acatadas e outras
ndo. Quem avalia € o Projeto e o coordenador de Producéo.
Entrevistado 8

Sim, varias. A partir da andlise do que esta sendo sugerido é
verificado o aproveitamento da sugestdo por parte do setor de
Projeto e pelo supervisor da minha &rea. Entrevistado 9

Tipo de conhecimento

Respostas dos entrevistados

Interiorizacao

Questéao 8

Certamente. Quando entrei, observava muito como as pessoas
trabalhavam, como agiam em determinadas situagfes de trabalho
como, por exemplo, a usar ferramentas de trabalho. Entrevistado
1

Sim. A montagem da fiagdo do equipamento. Entrevistado 2

Sim, sempre. As vezes, tenho que montar um equipamento que
tem muito tempo que ndo monto. Em vez de buscar o diagrama
de fiacdo, vou até um colega que estd montando no mesmo
equipamento. Observo e monto. E mais rapido. Entrevistado 3

Sim. A forma de virar o fio que monta a bobina. Cada um vira de
uma forma. o que ir4 variar € a habilidade de cada um. Quando
tem um colega que tem mais habilidade, eu sempre observo para
poder fazer melhor e aprender com ele. Entrevistado 4

Sim. As vezes, fico em outro setor fazendo outras atividades.
Ai, além das informacdes, observo como as pessoas fazem
determinadas atividades. Ai, aprendo e fago. Entrevistado 5

Todo dia isto acontece. Estou sempre observando como alguém
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Interiorizacao

faz. Procuro aprender a fazer uma atividade. Entrevistado 6

Sim. Observei um colega fazendo a prensa em um cabo elétrico.
Hoje sempre que preciso de fazer uma prensa no cabo, vou Ia, eu
mesma, e faco sem ter que pedir para alguém fazer. Entrevistado
7

Sim. Aprendi observando. No inicio, observava com meus
colegas faziam e depois realizava a montagem do equipamento.
Relato do entrevistado 8

J4, bastante. Observando um colega, percebi que a forma como
ele fazia o trabalho era mais rapido e tinha mais qualidade.
Entrevistado 9.

Questéao 10

Sim. A parte elétrica de minha casa eu que fiz. E somente pude
fazer porque aprendi na empresa conhecimentos que me
permitiram fazer, e também o uso de ferramentas e eletricidade.
Entrevistado 1

Sim. Hoje ja fago todo o concerto da parte elétrica do meu carro
porque aprendi na empresa muito sobre eletricidade. Entrevistado
2.

Sim. Decapar um cabo, o0 manuseio de faca, a parte elétrica do
carro, aprendi como fazer. Entrevistado 3.

Sim. Aprendi, por exemplo, que fios de ligacdo elétrica devem ser
isolados, e normas de seguranca para trabalhar com fios
energizados em casa. Entrevistado 4

Sim. Hoje eu conserto muita coisa em casa. Por exemplo, o ferro
de passar roupa, chuveiro, etc. Entrevistado 5

Sim. A propria convivéncia com as pessoas e, principalmente, a
ter paciéncia. Entrevistado 6

Com certeza. Por exemplo a isolar um fio de energia elétrica e a
fazer da melhor forma. E principalmente a ter mais maldade para
mexer com energia elétrica. Relato entrevistado 7

Nao. O que fago aqui é muito especifico. Entrevistado 8

Sim. Toda a fiagdo elétrica da minha propria casa eu mesmo fiz.
Manutencao de maquinas. Entrevistado 9.
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Tipo de conhecimento

Respostas dos entrevistados

C

Combinacéo

Questao 9

Sim. Possuo acesso a lista de material, diagrama de fiacdo e
elétrico, que sdo fundamentais para execucdo do meu trabalho.
Entrevistado 1

Sim. Possuo acesso ao diagrama de fiacdo. Sem ele néao
fazemos nosso trabalho. Pelo menos, quando pegamos para
montar um equipamento novo. Entrevistado 2

Sim. O diagrama de fiag&o. Relato entrevistado 3.

Sim. A ficha de fabricagéo de transformador. Nesta ficha consta a
guantidade de espiras (quantidade de camadas de fios que sera
necessario enrolar em cada bobina). Entrevistado 4

Sim. O documento de leiaute das placas de circuito impresso.
Entrevistado 5

Possuo acesso a todos os documentos referente a fabricagdo do
transformador. Entrevistado 6

Sim. Toda a documentacao relacionada ao diagrama da placa de
circuito impresso e de fiagdo do equipamento. Entrevistado 7

Sim. Possuo acesso ao diagrama de fiacdo e a instrucdo de
trabalho como monta os componentes que serdo utilizados.
Entrevistado 8

Sim. Desenhos do projeto do equipamento. Instru¢éo de trabalho.
Entrevistado 9.

Questao 1

Ja. O conhecimento que adquiri na escola no curso técnico de
eletrbnica, principios de eletricidade, a montagem de
componentes invertidos, por exemplo. Este conhecimento foi
fundamental para entender e solucionar problemas que
acontecem no dia a dia na empresa. Entrevistado 1

Sim. Antes de trabalhar aqui eu havia trabalhado em outra
empresa de montagem de chicotes para carros. No inicio,
problemas que encontrava eu lembrava algumas coisas que
havia aprendi la e executava aqui. E sempre deu certo.
Entrevistado 2

Quando entrei na empresa, ja tinha uma experiéncia, o que
ajudou muito a aprender e fazer o trabalho. Entrevistado 3
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C

Combinacéo

Ja. Por ter trabalhado em outra empresa antes de trabalhara aqui,
0 que aprendi contribuiu muito para resolver erros que traziam re-
trabalho para montar a bobina. A bobina é uma parte do
transformador que € utilizado pelo equipamento que fabricamos.
Entrevistado 4

Sim. O equipamento precisa de placa de circuito impresso. Sao
placas que passam as informagdes entre 0s componentes,
guando ela estoura, pego uma outra que ja esta sucateada, tiro a
trilha ou caminho dos fios que transmitem a informacéo e passo
para que estourou. Este conhecimento adquiri em uma outra
empresa muito antes de entrar aqui. Entrevistado 5

N&o. Entrevistado 6

Com certeza. Aprendi na escola conhecimentos técnicos que na
realizacdo das tarefas se néo tivesse 0 conhecimento néo
conseguiria resolver problemas que aparecem quando vou testar
uma placa de circuito impresso (esta placa passa todas as
informacdes eletrénicas do equipamento). Entrevistado 7

Aqui foi meu primeiro emprego. N&o trouxe nenhum
conhecimento de fora. Entrevistado 8

Sim. Um exemplo é o que ocorreu com a corre¢cdo de gabinetes
do equipamento, a producdo de carrinhos para transporte interno
do produto, corrimdo para escadas. Tudo foi feito porque j& havia
trabalhado antes em serralheria. Com as maquinas que a
empresa possui, pude aplicar e desenvolver outros trabalhos a
partir do conhecimento que tinha. Entrevistado 9

Fonte: Modelo SECI de SANTOS, André Eduardo Miranda, A perspectiva processual da gestdo do
conhecimento na atividade de planejamento de demanda de firmas. Universidade Presbiteriana

Mackenzie. 2006.



