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Resumo:

O artigo apresenta os resultados de uma pesquisa (estudo de caso), desenvolvida em uma empresa
(seis fabricas) de ceramica de revestimento lider em inovagdo no pais (Brasil). O objetivo da
investigagdo foi descrever e andisar as praicas voltadas a aprendizagem organizaciona
identificadas pelos gerentes e trabalhadores e a adocdo de estratégias voltadas a gestdo por
competéncias. Os contelidos indicam que a concepcdo de “Learning Organization” dentre os
gerentes estd fortemente relacionada a concepcdo de um ciclo continuo, que envolve
desenvolvimento em diferente areas e inclui conhecimentos, habilidades e atitudes. A principal
forma de aprendizagem entre os operarios € decorrente das proprias situaces de trabalho, dos
treinamentos voltados a formac&o técnica e da escolaridade. A constatacdo desses limites fez com
gue a empresa iniciasse uma pesquisa junto a clientes internos e externos de modo a alavancar um
projeto de aprendizagem e inovacdo mals consistente. Com base nos contetidos coletados,
depreende-se que a aprendizagem or ganizacional apresenta um ciclo limitado a aprender a fazer
(operérios) e a pensar sobre as praticas adotadas (gerentes), o que denota a predominancia da
aprendizagem individual.

Palavras-chaves. aprendizagem organizacional, competéncias, inovagao, estratégias.
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INTRODUCAO

As inovacOes tecnol 6gicas sdo uma das maximas da sociedade atual e ao tratar da questéo,
diversos estudiosos (Leite, 1994; Vieira, 1996) referem nd somente a equipamentos, mas a
inovagdes, tanto administrativas quanto tecnoldgicas, introduzidas pelo “modelo japonés’ de
producdo flexivel. Os pressupostos de maior malesbilidade, sistema de producdo mais intensivo e
relacOes de trabalho mais elasticas mostram-se como  condic¢des necessarias a competitividade em
quaquer forma de gestdo. Frente a esse contexto de profundas mudancas, a necessidade de
aprendizagem constante aparece como uma tendéncia organizacional feita para durar.

O estudo ora apresentado, teve como objetivo identificar a existéncia de préticas
organizacionais que levem a aprendizagem organizacional (earning organization) e analisar, a luz
do arcabouco tedrico sobre a temética, as préticas adotadas por uma empresa lider em inovacéo no
seu setor. A literatura também vem sinalizando estreita relacdo entre a aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias, 0 que levou a investigar como ocorre esse processo na industria
ceramica

Apresenta-se e discutese os dados coletados através de pesquisa desenvolvida em uma
organizagdo cuja principa atividade produtiva € a fabricagcdo de cerémica de revestimento. As seis
fébricas que compdem o seu parque industrial, produzem pavimentos (piso) e monoporosa
(paredes), nos mais diversos tamanhos e formatos.

O méodo utilizado foi o estudo de caso. A coleta de dados foi procedida através de
entrevistas semi-dirigidas, realizadas com gerentes industriais e administrativos (07) e trabalhadores
(14). Utilizou-se como principal base tedrica norteadora dos questionamentos, a desenvolvida por
Garvin (1993), ao salientar as experiéncias com novas abordagens, aprendizagem com base na
propria experiéncia, a aprendizagem com as experiéncias dos outros, aprendizagem pautada nos
préprios erros, dentre outras.

A énfase do trabalho recaiu sobre a compreensdo da perspectiva de aprendizagem
organizacional adotada pela organizacéo, buscando identificar formas de aprendizagem (formais ou
informais) e desenvolvimento de competéncias que contribuem para que ela consiga alcancar
SUCESSO € manter-se No mercado.

Com vistas a contribuir para a compreensdo da aprendizagem nas organizagdes e 0
desenvolvimento de competéncias, far-se-4 uma breve revisdo da literatura sobre as tematicas
analisadas, de modo que a relacdo entre os dados empiricos da organizacdo estudada, possa lancgar
idéias sobre as demais organi zagdes, bem como aos conceitos e préticas voltados a aprendizagem.

1. A INOVACAO E A APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

A globalizacdo trouxe consigo profundas alteraces do ponto de vista econdémico, socid e
geo-politico. Dentre as mudangas, observa-se o acirramento da competitividade entre organizacoes
de todos os setores, gerando fusdes e faléncias inesperadas. A inovagdo consolida-se nesse campo,
como temdtica da maior relevancia. Representa uma importante forma de manter vantagem
competitiva frente aos concorrentes. E desse modo que o referencial tedrico que da suporte a gestao
das organizacOes passa obrigatoriamente a aprofundar o estudo de questbes como ciéncia e
tecnologia, aprendizagem nas organizagoes, capacidade de criatividade e inovagcdo dos recursos
humanos, dentre outros.

Para fins da presente andlise, focar-se-4 a aprendizagem nas organizagdes e suas préticas, de
modo a compreender a sua relacdo com inovagdo e competéncias.

Embora o termo "Learning Organization" tenha sido cunhado mais contemporaneamente, 0s
construtos que o suportam remotam as diversas teorias de aprendizagem oriundas da pedagogia.
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Isso faz com que, quando transpostas para a &rea da administracdo, tal qual na &rea da educacéo,
existam diferentes abordagens ou paradigmas que pretendam a hegemonia em relagdo a temética.

Adotouse como base tedrica sobre aprendizagem nas organizagbes 0s conceitos
daqueles que representam a principal producdo na area. Peter Senge(1990), um importante
articulador da temédtica, escreve que a organizacdo de aprendizagem € o ambiente em que ha
condicbes de expansdo do potencial criativo das pessoas para a busca de resultados, em que
raciocinios diferenciados sdo desenvolvidos, com possibilidades de vazdo dos anseios coletivos e
aprendizagem constante sobre como aprender em grupo (aprender a aprender). Para dar suporte a
sua proposicao, sistematizou cinco disciplinas basicas que possuem caracteristicas individuais, mas
sd0 interdependentes para 0 alcance do objetivo de aprendizagem. Envolvem: dominio pessoal,
model os mentais, objetivo comum, aprendizagem em gruporaciocinio sistémico.

Ent&o, quando sdo feitas referéncias a "empresas que aprendem”, é no sentido de uma viséo
sistémica de empresa, um aprendizado dirigido a todos, de chefes a funcionérios, uma mudanca de
modelo mental. 1sso implica que o funcionario esteja inteirado do processo produtivo da empresa,
com os clientes e fornecedores, podendo monitorar, sentir, reagir e aprender a respeito do trabalho
executado.

Garvin(1993) relaciona Organizagdo de Aprendizagem com criacdo, aguisicdo e
transferéncia de conhecimento, aliado a modificacdo de comportamento, com vistas as novas
aprendizagens. Nesta perspectiva, identifica cinco atividades que proporcionam aprendizagem:

1) elaboracdo de sistematica de resolucéo de problemas,

2) experimentacdo de novas abordagens;

3) aprendizagem baseada nas proprias experiéncias e na histéria passada;

4) aprendizagem pautada nas experiéncias e melhores préticas dos outros;

5) transferéncia de conhecimento rapido eeficientemente através da organi zagao.

Ao tratarem da aprendizagem na empresa, Nonaka e Takeuchi (1996) relacionam-na com a
capacidade de criar, disseminar e incorporar o conhecimento aos produtos e servigos da empresa.
Desenvolvem um modelo de como administrar uma organizacdo baseada na criagdo do
conhecimento. O conhecimento, para os articulistas, pode ser dividido em técito e explicito. O
primeiro é pessoa e envolve fatores intangiveis como crencas e valores. O conhecimento explicito &
expresso através da linguagem formal, abrangendo aquele tipo que facilmente é transmitido entre
as pessoas. Segundo os autores, através da interacdo entre conhecimento tacito e explicito € que
torna-se possivel identificar diferentes modos de conversdo do conhecimento. A sua concepcéo
bésica esta na crenca de que a criagdo do conhecimento organizacional € decorrente de uma
interacdo continua e dinémica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

Argyris (1991, 1992, 1997) concebe que as organizacOes aprendem através dos individuos,
que tém um papel de agentes de aprendizagem. As condigdes para que a aprendizagem ocorra s&o
duas: a deteccdo e correcdo dos erros e a combinagdo, que implica a capacidade para gerar
condi¢des que combinem planos e expectativas com a agdo efetiva.

O sistema de aprendizagem organizacional pode ocorrer na forma de single-loop ou double-
loop (Argyris, 1992, 1997). No primeiro caso, 0 sistema de aprendizagem é suficiente para a
organizacado implementar politicas e perseguir o acance dos objetivos formulados. Em razéo disso,
mostrase mais adequada para situagfes em que predomina a estabilidade e a repetitividade, pois
ocorre com base na criagdo de combinacfes ou pela resolucéo de equivocos.

A aprendizagem double-loop, coaduna com ambientes complexos e em constante mudanca,
e ndo se restringe a correcdo de erros e 0 desenvolvimento de agdes posteriores. Implica na
resolucdo de erros através do exame e alteracdo das variaveis governantes e, entéo, das acles. As
variaveis governantes sdo aquelas que podem ser inferidas com base na observacdo das acbes dos
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individuos atuando como agentes para a organizagdo, para dirigir e guiar as suas acles. Envolve a
realizac80 de tarefas mais complexas, com o questionamento das metas.

Sdlienta que um dos paradoxos existentes no comportamento humano e que se reflete nas
organizacOes e na aprendizagem est4 na discrepancia que existe entre a teoria esposada (espoused
theory) e a préaica adotada (theory-in-use pelos individuos. Concretamente, tratase da
inconsisténcia entre aquilo que os individuos pensam (e pensam que fazem) e aquilo que eles
realmente fazem.  As organizages que venham a adotar processos de aprendizagem organizacional
precisam compreender os mecanismos defensivos atuantes no seu interior e verificar formas de
minimiza-los (Argyris, 1991).

A abordagem de aprendizagem organizacional desenvolvida por Swieringa e Wierdsma
(1995), utiliza o ciclo de aprendizagem de Kolb como referencial para a compreensao do processo
de aprender. O ciclo encaminhase de uma perspectiva da acéo para a reflex&o, e da aprendizagem
concreta dirige-se para 0 conhecimento abstrato. Implica em fazer (experiéncia), refletir (meditar
acerca da experiéncia), pensar (procurar entender por meio da andlise e conceitualizacdo) e,
finamente, decidir (re-fazer).

A aprendizagem organizaciona (Swieringa e Wierdsma, 1995) implica na transformagéo do
aprendizado individual em coletivo e pode ocorrer em até trés ciclos. No primeiro ciclo hd a
aprendizagem das regras, sem que exista um questionamento das suas bases. A aprendizagem em
ciclo duplo envolve o questionamento das causas das regras e, portanto, exige insightsem relacéo as
normas e ao conhecimento coletivo. A aprendizagem em ciclo triplo implica na discusséo das
estratégias, metas, filosofia, politicas e objetivos organizacionais. Pressupde aspectos mais abstratos
da aprendizagem na organizagdo e encontra barreiras para a sua aplicagéo, de modo especial pela
dificuldade dos niveis hierarquicos mais elevados discutirem principios organizacionais. Este tipo de
aprendizagem é relacionado com “ desenvolvimento”, dado que implica o desenvolvimento de novos
principios.

Os pressupostos da aprendizagem organizacional freqlientemente tém sido relacionados a
necessidade do desenvolvimento de competéncias individuais e/ou coletivas). Considerando que a
competéncia pode ser definida como “... a qualidade de quem € capaz de apreciar e resolver certo
assunto, fazer determinada coisa; significa capacidade, habilidade, aptidao e idoneidade’ (Boog,
1991, p. 16), implica tanto na capacidade de aprender a fazer, quanto pensar, refletir e refazer —
elementos constituintes de um ciclo de aprendizagem (Swieringa e Wiedersna, 1995). Portanto, um
grande desafio da gestdo de recursos humanos consiste em administrar pessoas para que aprendam,
desenvolvam suas competéncias e coloquem-nas em pratica nas situaces de trabal ho.

As escolas de Administragdo vem exercendo um papel cada vez maior para a disseminagéo
da idéa de que as organizacfes necessitam fomentar a aprendizagem em todas as diregdes, como
forma de fazer frente a esse momento de crescente exigéncia quanto a qualidade, competitividade,
inovacao, criatividade e competéncia dos seus empregados.

Nesse sentido, justificase a relevancia do presente trabalho, que procura compreender as
préticas de aprendizagem adotadas no contexto de uma organizagdo: a Ceramica Toscana.

2. METODOLOGIA
O método utilizado nesta pesquisa foi 0 estudo de caso, privilegiando-se a abordagem
qualitativa (Yin, 1994) que permite o estudo aprofundado de um ou mais casos. A técnica de coleta

de dados consistiu em entrevistas semi-estruturadas, com um roteiro pré-definido, pautado nos
objetivos da pesquisa e na fundamentagdo tedrica do projeto. A escolha dos sujeitos foi intencional
entre os gerentes e aleatdria para os trabalhadores, sendo entrevistados os gerentes das fabricas e
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alguns gerentes de setores administrativos, bem como trabalhadores das diversas fébricas. O
tratamento das entrevistas ocorreu com base na andlise de contelido (Bardin, 1979) e na triangulagdo
dos dados (Trivifios, 1987).

Através desta pesguisa buscouse identificar préticas organizacionais que levem a
aprendizagem organizacional; verificar diferencas ou semelhangas entre os contelidos manifestos
por gerentes e trabahadores; e analisar se as politicas e acles voltadas a gestéo da aprendizagem
estdo em conformidade com as apresentadas por autores da érea.

3. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Inicidmente se fara uma breve caracterizagdo da empresa, para, posteriormente, se
apresentar os resultados das entrevistas com gerentes e trabal hadores.

3.1. Caracterizacdo da Ceramica Toscana

A Ceraémica Toscana foi fundada no ano de 1977 no estado de Santa Catarina, sul do Brasil,
e produz azulgos e pisos — pequenos, médios e grandes formatos em seis unidades fabris. No que
tange aos produtos oferecidos pela empresa, encontramse a monoporosa, grés, terceira queima e
porcelanato.

A empresa possui uma linha de aproximadamente 1000 produtos e investe no
desenvolvimento de novos produtos, equipamentos e tecnologia, de modo a permanecer em
situacdo de igualdade em relagcdo ao que é produzido pelas melhores empresas do exterior. A Itdiae
a Espanha sdo as referéncias na busca de equipamentos, design e know-how que possibilitem a
melhoria da qualidade dos produtos e servigos. O maior mercado consumidor do que € produzido
pela empresa € o0 nacional, com um percentual em torno de 75%. Os outros 25% sdo destinados a
exportacado, paramais de 50 paises.

O processo de producdo da cerdmica passa por oito etapas, quais sgam: recebimento da
matéria prima, moagem, atomizagdo, prensagem, secagem, esmaltacdo, queima e selecéo.

Possui um Departamento de Qualidade e Recursos Humanos que busca uma sinergia nos
programas nas &reas de administracdo e desenvolvimento de recursos humanos, cujos objetivos
estdo direcionados prioritariamente para a reciclagem, quaidade de vida no trabaho,
aperfeicoamento do desempenho profissional e do crescimento do individuo (Guia RH, 1999).

As principais atividades realizadas pelo Departamento de Qualidade e Recursos Humanos
(DQRH) e que estéo voltadas a aprendizagem formal dos empregados sdo:

- Programade Integracéo,
- Informativo e programa de réadio,
- Sistema de Qualidade (1SO 9000),

- Plano de Qualificacdo e Treinamento (identificacdo de necessidades de treinamento,
treinamento externo, apoio aos treinamentos coordenados pelas éreas, parceria
SENAI/Cerdmica X, Curso Preparatorio, Programa Operador Multifunciona |
Programa Operador Multifuncional 11 , Curso de Tecnologia Cerémica, Programa de
Atualizacdo, Cursos de Idiomas, Programas voltados a escolaridade, Auxilio
Universidade).
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A empresa é reconhecida pelas indUstrias concorrentes por seus investimentos superiores as
demais em termos de escolarizacdo e qualificacdo técnica dos seus empregados, especiamente
aqueles operarios que trabalham em atividades operacionais.

3.2 A Aprendizagem na Toscana

Com o objetivo de verificar o processo de aprendizagem na organizacao, guestionou-se 0s
gerentes e trabalhadores sobre como percebem que ocorre a aprendizagem na organizagdo, quais sfo
0S mecanismos mais importantes, a possibilidade de aprendizagem com base nos acertos e erros
préprios e dos outros, a compreensdo acerca da matriz de habilidades e competéncias e sua
utilizacdo, dentre outros.

3.2.1 A Perspectiva dos Gerentes.

A forma como a aprendizagem € concebida na organizagdo, pode ser expressa através dos
seguintes relatos:

Vocé ndo para nunca nesse processo de ensinamento, sabe? Entdo... ai eu sempre digo: Eu

acho que a empresa ela efetivamente ela te da as condicles, ela te da as condi¢bes. Agora
VOCE também precisa procurar.

O mundo mudou. Hoje quem ndo estudar, quem ndo for a luta de conhecer, ter mais...
Adaquirir mais conhecimento, adquirir mais experiéncia, vai morrer. E esta acontecendo
isso j& no mundo de chefia na X. A nivel de geréncia também!

Segundo esses dois gerentes, que expressam a perspectiva dominante entre seus pares, a
aprendizagem se constitui em um processo constante, que ndo tem inicio nem fim. As mudangas no
contexto tornaram necessario 0 exercicio continuo de aprender tanto através da busca formal e
consciente, quanto de modo informal e muitas vezes inconsciente. Essa passa a ser  uma exigéncia
tanto para a sobrevivéncia da organizacdo, quanto dos seus membros frente ab mercado de trabal ho.

Através do questionamento genérico, depreende-se que na organizacdo predomina a
associacao de aprendizagem com  aquisicdo conhecimento (Garvin, 1993).

Em 199% a empresa definiu que deveriarealizar altos investimentos para a escolarizacdo do
pessoal. Atualmente ndo ha contratacdo de empregados sem o 2 Grau completo e foram
estabel ecidas metas para que o pessoal concluisse o 1° e 2° Graus, sob penade serem demitidos da
empresa. Os gerentes pontuam a necessidade de treinamento constante, de modo a proporcionar uma
capacidade de assmilacdo maior, e que também relacionase com o0 padrédo de escolaridade, A
escolaridade mais elevada permitiria uma melhor qualificagdo dos profissionais.

A idéia corrente na literatura de que a qudificacdo é um prérequisito para que 0s
empregados estejam preparados para as inovagdes, foi plenamente introjetada no seio da
organizacdo. Conforme um dos gerentes:

Ent&o vocé tem que habilitar a tua equipe pra que ela esteja preparada principal mente pra
essas inovagdes. Se vocé tem uma equipe jovem, uma equipe com bom grau de instrucéo,
uma equipe gue pensa, Vocé com certeza consegue implantar qualquer coisa muito mais
facil do que se vocé tem uma equipe antiga, sem instrugcdo, sem per spectiva.
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Somente um dos gerentes entrevistados mostrou uma posi¢ao diferenciada, preocupada que
o nivel de exigéncia de escolaridade possa ser excessivo pois ha servicos bragais nas fébricas e
trabalhadores com 2 Grau tendem a ficar insatisfeitos com a redizacdo de tarefas com
subaproveitamento de seus conhecimentos e habilidades. Caberia a empresa o plangiamento de
funcOes mais enriquecidas para evitar problemas futuros.

H4, portanto, uma preocupacdo acentuada com a aprendizagem formal, visando preencher
lacunas escolares que os trabalhadores trouxeram, quando do ingresso na organizagdo e aparece
associada a possibilidade de obter melhores resultados no ambiente de traba ho.

Predomina nas falas dos gerentes a percepgdo de que a forma como o processo de trabalho
se desenvolve pressupde pessoas capazes de fazer andlises e que a escolaridade torna-se um pré-
requisito para uma aprendizagem mais reflexiva. Somente um dos gerentes admite que a empresa
possui determinadas fun¢fes cujo grau de aprendizagem requerido é somente concreto, ou sga,
aprender afazer.

Ao se andlisar 0s mecanismos que a empresa adota como estratégia para fomentar a
aprendizagem do seu pessoal, encontramse elementos variados. Aparece em primeiro lugar, a
énfase nos cursos formais, de modo a fornecer subsidios ao trabalho dos operadores. A atuacéo do
SENAI é a base para a inser¢do do trabahador na atividade produtiva, oferecendo o Curso
Preparatorio, que funciona também como uma pré-selecdo aos candidatos a emprego. Além desse,
sdo ofertados cursos como técnico ceramista, assentador, multifuncional, técnico em mecéanica e
eletricista, que constituenmse no suporte para a prender a fazer o trabalho.

Apesar do aparato que a Escola Técnica do SENAI oferece, essa apresenta limites, dada
demandas cada vez mais complexas e rgpidas que sofridas pela organizac&o, que precisa encontrar
solugdes individualizadas, tanto interna quanto externamente, bem como subsidiar a Escola para
formar futuros operadores. E o caso de uma unidade fabril mais moderna, na qual o gerente e sua
equipe elaboraram e executaram 0s programas in loco, uma vez que o SENAI ndo estava em
condicdes de atender a sua demanda. Durante a pesquisa, por exemplo, estavam montando uma
unidade produtiva no SENAIS, com uma sala de pintura manual.

Ainda h& outros tipos de demandas que ndo vém sendo adequadamente atend, como a
necessidade de treinamento gerencial e comportamental. A maneira como o trabalhador se insere no
ambiente de trabalho e faz a aprendizagem das suas atividades é fonte de menor atencdo por parte
dos gerentes. Alguns deles preocupant se que ndo ha um tempo de integracéo para que 0 empregado
possa se ambientar. Na prética o sujeito é admitido e “é colocado na fogueira”.

Em casos como esse, 0s gerentes identificam a énfase na aprendizagem voltada para o
fazer,. Essa forma mostra-se limitada, porque, conforme assinalam Swieringa e Wiedersna (1995),
congtitui-se em aprendizagem mais concreta e menos reflexiva, ja que trata-se de aprendizagem em
um ciclo e que pode ser caracterizadacomo um melhoramento e busca de solugdes com base
naguelas informagdes existentes.

O modo que os gerentes utilizam para referir a aprendizagem na organizacéo, leva a inferir
a existéncia de limites quanto ao papel dos trabalhadores enquanto agentes de aprendizagem. N&o ha
constatacdo de que os mesmos sgjam identificados como ativos no sentido de detectar e corrigir
erros (Garvin, 1993), nem como capazes de gerar condicdes que combinem planos e expectativas
com a agdo efetiva (Argyris, 1991, 1992, 1997). A formagdo permanece sendo o instrumento que
pode levar a reflexdo acerca do trabalho.
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O sistema de aprendizagem organizacional, no que tange aos trabalhadores, parece ocorrer
na forma de single-loop (Argyris, 1992, 1997), ou Sga como Ssuporte para que a organizagdo
implemente politicas e persiga 0 alcance dos seus objetivos.

No que tange a aprendizagem dos gerentes (ou suas praticas), constata-se que existe uma
ampliacdo em relacdo aprender a aprender como um processo continuo. A atualizacdo constante
também é requisito basico para que 0 gerente permanega na empresa, COMo UM Processo que nao
tem fim.

A aprendizagem constante tem gerado exigéncias, de modo que os profissionais,
sobremaneira 0s gerentes, muitas vezes tém sacrificado seu pouco tempo livre para desenvolver
tanto conhecimento técito quanto explicito (Nonaka e Takeuchi, 1996). No transcorrer da pesquisa,
diversos gerentes frequentavam cursos de idiomas e MBA e participaran de um treinamento
comportamental durante todo um final de semana. Segundo o Gerente de RH, torna-se cada vez
mais usua que as pessoa reduzam o seu horério extra empresa em prol do trabalho.

Um dos gerentes expressa a sua opiniao sobre as demandas que o emprego vem impondo
frente ao restante dos espacos da vida:

Nao adianta eu dizer pra ti o seguinte: Tu € hoje chefe, n€? Entdo pra ser gerente tu
precisa ter um curso de pés-graduacao, tu precisa ter inglés, tu precisa ter ndo sei o que.
T4, tudo muito bonitinho! S6 que eu ndo te dou tempo pra vocé fazer isso, né? Nao te dou
nenhuma ajuda pra voceé fazer isso, ou sgja, vocé nunca vai chegar 14, certo?

Nesse nivel a énfase da aprendizagem ndo reca mais sobre o conhecimento pratico ou
formal, mas na necessdade de atualizar conhecimentos, informacfes e habilidade. Os requisitos
tornamse mais abstratos (Swieringa e Wiedersna, 1995), bem como sdo menos explicitos (Nonaka e
Takeuchi, 1995), até mesmo em relacdo ao que necessita ser aprendido e onde podera se feito.

Frente ao apresentado pelos gerentes, constata-se que a aprendizagem ocorre na
organizagdo principa mente através da aprendizagem baseada nas proprias experiéncias e na histéria
passada, principalmente, na aprendizagem pautada nas experiéncias e melhores préticas dos
outros e na experimentacdo de novas abordagens ( Garvin, 1993).

Quanto as agdes voltadas ao desenvolvimento de competéncias, a empresa elaborou uma
matriz de habilidades que visa dar suporte a perspectiva de aprimorar-se enquanto uma organi zagao
que aprende e que é lider em inovacdo. Através da definicdo das competéncias, espera desenvolver
pessoas afinadas com 0 seu métier, capazes de responder a demandas rapidas e que superem a
concorréncia.

A gestdo das competéncias é bastante complexa, e envolve ndo somente a retencéo de
capacidades e habilidades, mas especialmente a sua utilizagdo nas situacles praticas, a capacidade
de andlise e resolucéo de problemas (Boog, 1991). Atualmente ainda se encontra em fase incipiente
na organizacdo, uma \ez que estdo estudando formas de utiliza-la como norteadora da gestéo de rh.
Essa interrupcdo na sua veiculagcdo tem preocupado gerentes de que possa vir a ser relegada ao
esquecimento. 1sso porque apos seis meses da sua formulacdo final, o cronograma de implantacéo
n&o estava sendo cumprido.
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As geréncias identificam a necessidade de desenvolver competéncias como forma de
manter a atualizacdo frente as demandas que o trabalho apresenta, vislumbrando-a como 0 modo que
a organizacdo deve adotar para que a gestdo de Recursos Humanos possa lidar com questfes
complexas como acarreira.

Quando se andlisa a inovagdo e seu papel na organizagdo, verificase um posicionamento
comum entre os gerentes:

A inovacdo...Claro que a inovagao ainda ndo é bem sistematizada na X. N6s ndo temos a
inovacdo como tem a IBM, como tem a 3M. A inovagdo € todo um sistema, preparado pra
inovar. NOs temos no sangue, mas ndo temos um sistema que norteie toda inovacao.

A empresa ta com projeto de inovacdo pra ser implantado. 1sso vai pra janeiro, fevereiro,
exatamente pra da uma mexida na coisal

Embora a empresa sgja lider em inovacdo no setor cerdmico brasileiro, ndo existe ainda um
programa relacionando inovagdo e aprendizagem. As competéncias sdo utilizadas de forma mais
individualizadas, ecoando também na estruturacdo da empresa. Embora os gerentes ndo reportem a
iss0, as inovagles estdo concentradas na area de desenvolvimento de produto (no que tange a
produto) ou engenharia (inovagOes tecnologicas). Em verbalizaghes apds as entrevistas, houve
referéncias de que existe, também, uma forte dependéncia em relacdo ao que vem sendo produzido
de melhor nas indistrias italiana e espanhola (referéncias mundiais).

Observa-se que face aos limites observados nesse modelo concentrado de criagdo e
disseminacdo, a organizacdo esta buscando elaborar um projeto mais amplo que permita inovar nos
diversos nivels e atividades. O projeto de inovagdo incluiu uma pesquisa preliminar, em fase de
andlise) junto a clientes externos e internos, visando avaliar o processo bem como o produto
inovador que a Toscana fabrica

Desse modo, a organizacdo parece estar se direcionando para uma aprendizagem double-
loop (Argyris, 1992, 1997), mais de acordo com o ambiente complexo na qual esta inserida. A
escuta dos diversos sujeitos envolvidos com o0 processo produtivo, parece indicar um
direcionamento maior no sentido de que todos possam realizar tarefas mais complexas. Uma ampla
participacdo na elaboracdo de um projeto comum, propiciard maior interacdo entre conhecimento
tacito e explicito, possibilitando a intersecdo de diferentes modos de conversdo do conhecimento. A
criagdo do conhecimento organizaciona tendera a ser incrementada por uma interagdo continua e
diné@mica entre o conhecimento técito e o conhecimento explicito (Nonaka e Takeuchi, 1996).

Relacionando-se a aprendizagem e a inovagdo, na perspectiva de Garvin (1993), infere-se
que a iniciativa da empresa devera contribuir, de modo especial, para a experimentacéo de novas
abordagens e a transferéncia de conhecimento rapido e eficiente atraves da organizag&o. Esses séo
requisitos necessarios para que a acdo no sentido do novo possa ser viabilizada de forma que os
empregados sintam-se agentes desse processo.

3.2.2. A Perspectiva dos Trabalhadores

Considerando-se os relatos dos trabalhadores, encontram-se diferentes formas de analisar a
aprendizagem na Toscana. Ha um grupo, majoritério, que identifica a existéncia de aprendizagem,
uma vez que sdo oferecidos muitos cursos, como multifuncional, técnico ceramista, de empilhadeira,
serigrafico.  Também utilizam estratégias informais para “estudar”em pequenos grupos o
funcionamento de um equipamento novo que chega a fabrica.
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A aprendizagem, nesses casos, esta identificada com a possibilidade de conhecer, através
da experiéncia prépria e dos outros (Garvin, 1993), bem como da formacdo do trabalhador para
refletir acerca da sua atividade laborativa (Swieringa e Wiedersna, 1995).

Em contrapartida, diversos trabalhadores referem situagdo contraria. Identificam a
existéncia de limites em relagcdo a aprendizagem, uma vez que ndo recebem a preparagdo para a
operacdo de novos equipamentos e a implantagcdo de inovagOes tecnologicas. Essa barreiras levam
os trabalhadores a opinar que ndo tém muitas condigdes de aprender na empresa.

Observa-se, nesse caso, uma diferenca de percepcdo entre os dois grupos, embora o
resultado da agdo tenha sido a mesma. No primeiro caso a empresa ndo oferecia conhecimento
forma sobre 0 manuselo da méquina, mas os assistentes e trabalhadores ide ntificavam essa como
uma oportunidade para aprendizagem. O segundo caso é representativo de operadores que avaliam
situagéo como impeditivo para aprender.

Finamente, ha agueles que ndo vislumbram espago para aprender. Conforme um dos
operadores que tem posi¢ao representativa em relagdo ao seu grupo de pares:

Chega num nivel... igual eu assim. Oh, 0 meu nivel 1a no meu setor ndo tem mais nada pra
mim aprender. Eu j& aprendi tudo. Ja sei tudo aquilo ali igual a palma da minha mao.
Entdo teria que me da uma chance de ir pra tras, pra mim conhecer mais, né? Eu tenho
vontade de conhecer 0 processo todo! Conhego, né? N&o conhego detalhes igual 1a no meu
setor. Nado me motiva, né? Que eu penso assim, que eu vou fazer uma faculdade e vai

surgir uma oportunidade pra aqui dentro.

A execucdo de uma atividade rotineira e que apresenta poucos desafios é relatada como
desmotivadora a busca de conhecimento e desenvolvimento de competéncias.

Predomina a avaliacéo de que a aprendizagem ocorre prioritariamente através do aprender a
fazer, nas préprias situacoes de trabalho. Além dessa, aparecem as situagles de educacéo formal e
de contelido comportamental. Desse modo, encontra-se dois elementos do ciclo de aprendizagem de
Kolb (Swieringa e Wiedersna, 1995) que sdo: gudar a fazer, identificado com a capacitacéo, e
ajudar arefletir, como formac&o do trabalhador.

Os trabalhadores ndo questionam a diretriz estabelecida pela empresa de exigir 2 Grau.
Defendem a perspectiva de que a escolaridade é necesséria para que aprendam a trabalhar com
qualidade e que possibilta maior velocidade na compreensdo das tarefas. Existe uma concordancia
irrestrita de que precisam estudar e concluir o 2° grau para que o trabalho acance os melhores
indices em termos de classificagdo padrédo quanto a tamanho e tonalidade. A preocupagdo com a
formagdo estd consolidade como um valor amplament veiculado entre eles. A escolaridade mais
elevada € identificada, pelos operadores, como condicdo sine qua non para que eles possam
refletir sobre o trabalho que desenvolvem (Swieringa e Wiedersna, 1995), bem como aprendizagem
pautada nas experiéncias e melhores préticas dos outros (Garvin, 1993).

A escola técnica do SENAI é vista como importante fonte de qualificagcdo para os
operadores das fébricas que produzem cerdmicas mais tradicionais, sendo que, em aguns casos,
supera 0 conhecimento necessario a execucdo das atividades. Existem determinados contelidos
ministrados e que ndo sdo0 colocados em pratica na empresa por fata de estrutua. Alguns
entrevistadas assindaram que mesmo com o 2° Grau completo fizeram o curso técnico, pos
precisam sempre ampliar a escolaridade,. Ha expectativas de melhorar e que a empresa melhore, ou
sgja, hgja uma evolucdo conjunta.
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Dentre os mecanismos utilizados no contexto do trabalho e que podem possibilitar a
aprendizagem, através de acertos e erros, estéo a ficha técnica e o check list . Eles funcionam como
dois elementos de suporte para a aprendizagem de novos produtos ou para a entrada de um que
tenha sido produzido. Através da consulta aos dados existentes, torna-se possivel inferir padroes
NoVos ou reproduzir os antigos com maior fidedignidade.

A ocorréncia de erros ainda é tratada mais como caso disciplinar do que como mecanismo
para aprender (Garvin, 1993), conforme verifica-se em sequéncia:

Quando é um erro que ele refletiu muito pra frente a gente senta, conversa. Se € um
funcionério j& com mais tempo de casa ele € advertido, ele é chamado verbalmente. Ele €
advertido mas se conversa em cima daquilo ali, pra que nao aconteca mais. Aquilo tudo
que produziu vai fora, € uma perda. E a perda hoje de todo o material, isso ai € um custo
muito grande.

Esses contelidos véo ao encontro do verbalizado por um dos gerentes entrevistados, ao
chamar atencdo que a ocorréncia dos erros € muito enfatizada, enquanto que o foco deveria estar em
evité-1o e na busca da solucgdo.

O questionamento sobre o desenvolvimento de competéncias como condicdo necessaria
para que o trabalhador se mantenha na empresa suscitou reacdes defensivas de algurs operadores.
Manifestaram-se no sentido de que algumas pessoas e chefes ndo passariam em uma avaliagcdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes. As principais criticas foram em relacdo a atitudes
inadequadas, como manifestagdes de autoritarismo e falta de equilibrio emocional.

A primeira etapa do projeto de recursos humanos voltado a gestdo de competéncias
implicou na elaboragdo da matriz de habilidades, constando de habilidades técnicas e
comportamentais necessarias a uma determinada funcdo. Como entre os gerentes, encontra-se
fortemente associada a idéia do desenvolvimento da carreira na empresa. Os operadores também
chamam a aten¢do para a avaliacdo de desempenho e a necessidade de que as chefias desenvolvam
as suas competéncias. As competéncias deveriam contemplar tanto a prética quanto a teoria, de
modo gue se evite a manutencdo de “letrados’ distanciados da prética, assim como préticos limitado
teoricamente. Autores como Garvin (1993) e Swieringa e Wiedersna (1995) enfatizam aimportancia
de se considerar essas duas vertentes.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o0 objetivo que norteou 0 presente estudo, tornou-se possivel verificar uma
série de eementos acerca das préticas voltadas a aprendizagem em uma organizacdo e que
contribuem para a compreensdo da temética em contextos mais amplos.

Quando se analisa 0 que foi expresso pel os gerentes, constata-se que a aprendizagem é vista
COMO UM processo continuo, que deve ser buscado permanentemente.  No entanto, ao se referirem a
aprendizagem dos trabalhadores, aparece uma preocupacdo acentuada com a escolarizacdo. 1sso
porque uma parte do pessoal nem havia completado o P Grau, o que vem sendo avaliado como um
contra senso para empresas que desejam ser inovadoras e competitivas em um mercado acirrado.

A parceria da empresa com a Escola Técnica em Ceramica do SENAI, mostra-se como o
suporte necessario ao desenvolvimento das habilidades mais técnicas dos operadores. A matriz da
habilidades é vista como um instrumento importante no sentido de desenvolver competéncias, em
todos os niveis da organizagdo. Entretanto, ha alguma preocupacdo de que ela ndo venha a ser
implantada, pois por vezes ocorre gue a empresa lanca programas que vém a ser esquecidos.
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Os gerentes identificam que a aprendizagem ocorre na organizacdo principamente através
da aprendizagem baseada nas préprias experiéncias e na historia passada (predominantemente), na
aprendizagem pautada nas experiéncias e melhores préticas dos outros e na experimentagdo de
novas abordagens. Noque tange a inovacdo, ainda é tratada de forma pouco profissional. Ndo ha um
programa formalizado, relacionando inovagdo e aprendizagem. Isso certamente deve gerar
desconforto em uma empresa lider em inovagéo.

Os trabalhadores encontram-se divididos quanto as oportunidades de aprendizagem que a
empresa viabiliza. Ha os que véem possibilidades nas diversas situagbes em que predomina a
desinformagdo, os que assinalam limites em raz&o de que a empresa ndo cria as melhores condicoes
para a aquisi¢do do conhecimento na situacéo de trabalho e também os que percebem o seu trabalho
como algo que dominam e que ndo mais requer aprendizagem.

A aprendizagem formal, através da escolarizagcdo e cursos técnicos, e a que ocorre no
préprio contexto do trabalho sdo apontadas como predominantes. Os trabalhadores concordam
plenamente com os requisitos de escolaridade que a empresa estabeleceu e salientam a necessidade
de que exista uma integracdo entre teoria e prética Desse modo, identifica-se um ciclo de
aprendizagem baseado, especiamente, no aprender afazer e nareflexéo.

A matriz de habilidades € relacionada aos requisitos necessérios a atuacdo profissional e as
formas de avaliar o desempenho, mas também como um modo de sistematizar a carreira, tal qua
entre os gerentes.

A participagdo na inovacdo € percebida como restrita, uma vez que pressupde
aprendizagem com redlizacdo de atividades mais complexas. A execucdo de atividades mais
operacionais e os limites que a mesmaimpde sdo os principais fatores que conduzem a andise.

O referencia tedrico adotado permitiu 0 suporte necessario para a compreensao da
perspectiva de aprendizagem organizacional adotada pela organizag&o. Os estudos de Garvin (1993),
Swieringa e Wiedersna (1995) e Argyris (1991, 1992 e 1997) mostraram-se mais adequados para a
compreensdo dos contelidos.

A utilizac8o recente de estratégias voltadas a aprender a aprender esta sendo reconhecida
como uma forma de solucionar essa dicotomia de inovar com um ciclo de aprendizagem que ainda
ndo € continuo em todos os nivels da organizacdo. Os conteldos relatados pelos gerentes e
trabalhadores da empresa Toscana, possibilitam identificar determinados padrdes de aprendizagem
gue ocorrem na organizacdo e que chamam a atencdo para a necessidade de que eles sgjam alterados
e ampliados, sob pena de que a organizacdo venha a perder sua posicdo de top frente as
concorrentes nacionais.
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