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RESUMO

Recentemente, o interesse pela aprendizagem nas organizacfes tem se tornado cada vez
maior. A emergéncia de uma sociedade pés-industrial, fruto da reestruturacdo do modo
capitalista de producdo, trouxe impactos decisivos em alguns conceitos fundamentais no
campo administrativo como, por exemplo, padroniza¢éo da producgéo, economias de escala e
estrutura organizacional. Na base de tais mudancas esté a idéia de que a capacidade de criar
riqueza é mais importante do que a propria riqueza. Esforgos sistematicos de aprendizagem
(desenvolvimento de mecanismos para criacdo, reconhecimento e valorizacdo dos saberes)
permitiriam a construcdo de competéncias inovadoras e a conversao dessas em conhecimento
organizacional, garantindo uma maior sustentabilidade das organizacGes. Surge, entdo, o
empenho em analisar como a aprendizagem individual se converte em aprendizagem
organizacional. Partindo dessa problematica e do conceito de aprendizagem organizacional,
entendida como o0s varios mecanismos pelos quais o conhecimento é adquirido pelos
individuos e convertido em conhecimento organizacional, buscamos analisar, nesta
dissertacdo, microprocessos de aprendizagem em empresas do agronegocio, situadas na regido
do Baixo Médio Sao Francisco. Tal regido foi escolhida por apresentar um moderno padrédo
agrario de exploragdo, que envolve o uso de novas técnicas de producdo e de gestdo do
trabalho. Ademais, com o advento dessa modernizacdo, o Baixo Médio Sdo Francisco
vivenciou uma série de transformacgdes no contexto social e organizacional, ocupando uma
posicao estratégica para o desenvolvimento de toda regido Nordeste. Trata-se de um estudo
extensivo de corte transversal, em 30 organizagdes. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas semi-estruturadas. A partir da experiéncia que o entrevistado descreve como a
mais significativa para a organizacao, foram analisados 0s processos de aquisi¢cdo e conversao
de conhecimentos envolvidos na aprendizagem. O entrevistado avaliou cada um desses
processos a partir de uma escala tipo likert de trés pontos, dizendo se 0 mesmo ndo ocorreu,
ocorreu pouco ou ocorreu muito. As experiéncias mais significativas foram devidamente
categorizadas em dois grandes grupos: experiéncias de aprendizagem na area gerencial e
experiéncias de aprendizagem na area de producdo. Esses dados foram tratados a partir de
andlises estatisticas de cunho descritivo com a utilizacdo do programa SPSS (Statistical
Package for Social Sciences). A partir da analise dos 30 questionarios, pudemos concluir,
dentre outras coisas, que 0 mecanismo de aquisicdo de conhecimento interno mais utilizado
nas experiéncias apontadas como as mais significativas foi o aprender fazendo. Em relacéo a
aquisicdo de conhecimento externo, na area gerencial, destacaram-se a interagdo com
fornecedores e a interagdo com clientes como 0s mecanismos mais utilizados. No que tange
ao uso de processos de codificacdo e socializacdo do conhecimento, observou-se que a area
gerencial fez uso de varios mecanismos de modo relativamente intenso. J& na area de
produgéo, o que se verificou foi a redugdo da variabilidade de tais mecanismos, o que pode
estar restringindo a conversao dos conhecimentos adquiridos pelos individuos para o plano
organizacional.

Palavras-chave: Agronegdcio; Microprocessos de Aprendizagem; Aprendizagem Individual,
Aprendizagem Organizacional.



ABSTRACT

There has been an increase interest about learning in the organizations nowadays. The growth
of a pos-industrial society, whose origin comes from the restructure of the capitalist
production pattern, has brought decisive impact on some fundamental definitions in the
business field, such as, standardize of production, economy of scale and organizational
structure. The idea that the capacity to generate wealth is more important than the wealth
itself, has been used as background of all those changes. Systematic efforts of learning
(development of mechanisms of creation, recognition and appreciation of the knowledge)
have allowed the build of innovative competence and its conversion to organizational
knowledge, providing a better sustenance of the organizations. For this reason, it’s necessary
to evaluate how the individual learning turns into organizational learning. We aim to analyze
in this paper, micro-processes of learning in agro-business companies, located in the Low
Middle S&o Francisco region, considering the organizational learning concept, understood as
the several mechanisms through what the knowledge is acquired by individuals and converted
into organizational knowledge. This region was chosen because it represents a modern
agrarian pattern of exploration that involves the use of new production techniques and work
management. Furthermore, there has been great changes in the social and organizational
context in this region because of this modernization, placing it in an strategic position to the
whole northeast region development. The data was collected through semi-structured
interviews. From the most meaningful experience to an organization described by the
interviewee, the acquisition and conversion processes of knowledge could be analyzed. The
interviewee evaluated each of these processes by using a three point scale of likert type,
informing if they hadn’t happen, if they had happened just a little or if they had happened a
lot. The most meaningful experiences were classified into two big groups: management
learning experiences and production learning experiences. The data passed through statistical
descriptive analyzes by using the SPSS program (Statistical Package for Social Sciences).
From the thirty questionnaires analyzes, we could verify that the most used mechanism for
internal knowledge acquisition in the mentioned experiences was learning by doing it. In
relation to the external knowledge acquisition, the most used mechanism in the management
field is the relationship with suppliers and customers. In relation to the use of codification and
socialization of the knowledge processes, it was observable that the management field has
used several mechanisms intensely while in the production field, there has been a reduction in
terms of variance of such mechanisms what can restrict the conversion of the individual
knowledge to the organizational field.

Keywords: Agro-business, micro-processes of learning, individual learning, organizational
learning.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento sempre foi um dos maiores fascinios da humanidade.
A preocupacdo com o conhecimento e, especialmente, com as condic¢des de sua formacéo e
evolucdo, € algo que remonta a antiguidade classica. Essa ancestralidade da problematica do
conhecimento é referida por Pozo (2000) sob a denominacéo de “Agenda Grega”. O curioso é
que apenas recentemente ouvimos o0s “brados” de que vivemos em uma Sociedade do
Conhecimento. Mas ndo é so isso. Vivemos também na Sociedade da Aprendizagem, em uma
Sociedade de Organizagdes ‘e em uma sociedade cujas mudancas s&o constantes e aceleradas.
Em uma sociedade na qual o proprio conceito de verdade cientifica, por assim dizer, vem

sofrendo transformacdes.

Leitdo e Rousseau (2004, p. 687), por exemplo, recorrem a Maturana e Varela
para reafirmarem que “todo ato de conhecer produz um mundo” e que “tudo que é dito é dito
por alguem”. Segundo os autores, Maturana e Varela, com tais aforismos, nos chamam
atencdo para o fato de que o fenémeno do conhecer ndo se confunde com dados externos a
pessoa. Isto nos faz lembrar uma outra proposi¢do de outros autores: “Se o homem toma
situacGes como reais, elas sdo reais nas suas consequéncias” (Thomas e Thomas, 1928, apud

WEICK, 1993, p. 17).

! Detalhes em: Etzioni, Amitai. Organizaces modernas. 82 ed. S&o Paulo: Pioneira, 1989.
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Partindo desses postulados, verificamos que uma das realidades mais prementes,
hoje, diz respeito & consciéncia, cada vez maior, dos fracassos da aprendizagem e da
necessidade de supera-los. Para Pozo (2000), isso pode explicar por que a aprendizagem nos
parece, atualmente, uma tarefa mais dificil. Por outro lado, retomando a idéia de que vivemos
numa Sociedade de Organizacdes, percebemos que a propria concepcdo do que vem a ser
aprendizagem se modificou muito com o crescimento e consolidagdo de grandes

organizagoes.

Para nos situarmos em relacdo a essa transformacao, basta lembrar que, antes da
revolucdo industrial, um trabalhador geralmente aprendia ao exercer sua atividade, ou seja,
aprendia fazendo (SAVIANI, 1994). No inicio do século XX, esse processo de aprendizagem
sera criticado pelo taylorismo, considerado tradicional, empirico e, portanto, ineficaz. Apesar
dessa critica, processos de aprendizagem em organizagdes ndo se constituirdo em foco do
taylorismo, nem de outras abordagens no campo da administracdo e da gestdo, mesmo aquelas
que se apresentam como “mais humanistas”. Tal l6gica vem, todavia, mudando na teoria e na
pratica organizacionais. A razdo para essa mudanca pode ser observada no proprio
capitalismo que, hoje, apresenta-se em nova fase de desenvolvimento e encontra-se centrado
na geracdo e na difusdo de inovagdes tecnoldgicas e gerenciais. Os trabalhadores séo instados

a aprender continuamente, sob pena de ndo se conservarem inseridos no mercado de trabalho.

Assim, nessa nova etapa do capitalismo, as assimetrias de desenvolvimento entre
paises e regides, e de competitividade entre segmentos industriais e empresas passaram a ser
explicadas com base no progresso tecnoldgico. Associando-se a essa explicacdo, uma nova
agenda de pesquisa foi se impondo. Exemplos de focos dessa nova agenda sdo: geracao de
inovacgOes, difusdo de inovagdes, transferéncia de tecnologia, absorgdo de tecnologias, dentre
outros. Especialmente em relacdo a transferéncia e a absorcdo de tecnologias, estudos vém

enfocando, por exemplo, problemas de adaptacdo as condi¢BGes locais de tecnologias
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importadas e, simultaneamente, o grande esforco de aprendizagem associado a essa
adaptacdo. Em decorréncia de resultados de pesquisas nesse campo, vem se consolidando a
postulacdo de que é necessario aprender para que 0 processo de absorcdo tecnoldgica seja
bem sucedido, o que é, por sua vez, um dos pré-requisitos para a acumulagdo de capacitacao
para gerar inovacOes, em especial. Os resultados dessas pesquisas relacionavam-se ao
processo de importagdo de tecnologias e aos seus relativos insucessos nos paises em
desenvolvimento. Porém, ndo s6 experiéncias mal sucedidas chamam a atencdo para a
importancia que a aprendizagem desempenha ou pode desempenhar no mundo de hoje. As
trajetorias de desenvolvimento de algumas economias de industrializacéo recente — como, por
exemplo, Coréia do Sul, Taiwan, Cingapura e Hong Kong — corroboram a idéia de que “O
desenvolvimento industrial constitui de fato um processo de obtencdo de aptidOes
tecnoldgicas, traduzidas em produtos e processos inovadores no contexto de uma continua

mudanca tecnoldgica” (KIM e NELSON, 2005, p.9).

Loiola e outros (2003), ao mapearem a producgdo académica sobre aprendizagem
organizacional no Brasil?, identificam que vérios artigos nacionais se ancoram no
reconhecimento de haver uma ligagdo virtuosa entre aprendizagem organizacional e
competitividade. Motta e Vasconcelos (2002), ao realizarem uma anélise critica da evolucao
do conceito de aprendizagem nas organizagdes, também, encontram uma forte associacao
entre aprendizagem e competitividade. Certamente as evidéncias relatadas até aqui reforcam a
percepcdo de que, no capitalismo informacional, a competitividade empresarial e o
desenvolvimento local estdo estreitamente associados ao desenvolvimento e a absorcdo de

novas tecnologias, 0s quais dependem, por seu turno, de processos de aprendizagem.

2 Os autores analisaram 43 artigos completos, publicados nos principais periédicos da &rea de Administracéo e
anais de dois importantes congressos cientificos, divulgados no periodo de 1997 a 2001.
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Mas, como as organizacfes constroem e sustentam suas proprias competéncias

inovadoras?

Ainda segundo Loiola e outros (2003), autores nacionais tém buscado responder a
essa questdo. No entanto, a maior parte deles tem se pautado em uma visdo macro dos
processos organizacionais, em detrimento da investigacdo de como se da a articulagdo entre o

processo de aprendizagem individual e o de grupos, e de organizacdes.

Em particular, o grupo de pesquisadores reunidos em torno do projeto de pesquisa
Microprocessos de Aprendizagem em OrganizacGes/interorganizagdes na Bahia, do Nucleo de
Pds Graduacdo da Escola de Administracdo e do Mestrado de Psicologia do Departamento de
Psicologia da UFBA, tem procurado trilhar caminhos diferenciados. As singularidades desses
caminhos evidenciam-se em dois sentidos principais: primeiro, em termos do foco de analise
— microprocessos de aprendizagem, em lugar de macroprocessos; e segundo, em relacdo aos
niveis de analise — o fendbmeno de aprendizagem organizacional é enfocado a partir de uma
perspectiva multinivel: individuo, grupo e organiza¢cdes. Em diversos trabalhos (LOIOLA e
ROCHA, 2000; LOIOLA e OUTROS 2002a; LOIOLA e OUTROS, 2002b; LOIOLA e
DIAS, 2003) ja publicados por membros desse grupo encontram-se evidéncias fortes de que
os individuos aprendem em organizages, as quais desenvolvem esfor¢o adicional, traduzido
em processos de conversdo de conhecimento, para se apropriar do que os individuos

aprendem e transformar a aprendizagem individual em aprendizagem organizacional.

Ja para Figueiredo (2002) — a despeito da profusdo de estudos na éarea de
aprendizagem, competéncia e inovacdo —, a questdo da relacdo entre aprendizagem
tecnoldgica e inovagdo tecnoldgica ndo foi respondida de maneira satisfatéria pela literatura
internacional, durante a década de 1990. Com intuito de promover avangos na area, foi criado

na EBAP/FGV, em 1999, o Programa de Pesquisa em Aprendizagem Tecnoldgica e Inovacao
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Industrial no Brasil. De modo geral, o programa tem gerado novas evidéncias sobre a
aceleracdo do desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas inovadoras em empresas de
segmentos industriais estratégicos da economia brasileira. Uma destas evidéncias diz respeito,
justamente, a validacdo empirica de que “o desenvolvimento de competéncias inovadoras para
produtos, servicos e processos estd associado a esforgos sistematicos de aprendizagem

tecnoldgica dentro da empresa” (FIGUEIREDO, 2001, p.247).

Ademais, com esse programa, o0 grupo tem consolidado o uso de uma estrutura
analitica que permite compreender os processos de aprendizagem em termos longitudinais e
em dois niveis: o individual e o organizacional. As abordagens do processo de aprendizagem
organizacional desenvolvidas pelo grupo da UFBA e pelo grupo da EBAP/FGV apresentam
consonancia relativa. E justamente com base em proposices tedrico-metodoldgica
desenvolvidas por esses dois grupos de pesquisa, devidamente adaptadas aos nossos
objetivos, que a presente dissertacdo pretende descrever e analisar 0s microprocessos de

aprendizagem em organizagdes agricolas do Baixo Médio S&o Francisco.

Mais especificamente, tanto em nivel das organiza¢fes quanto no plano dos
individuos, buscamos investigar os microprocessos por meio dos quais a aprendizagem se
realiza e os seus fatores de influéncia, para descrever como o aprendido pelos individuos nas

organizagdes torna-se conhecimento organizacional.

Em linhas gerais, o0 que justifica a escolha das empresas e dos trabalhadores da
agricultura irrigada do Baixo Médio S&o Francisco como objeto de analise desta dissertacdo é
a mudanca no padrdo de organizacdo e de exploracdo da agricultura, ou seja, de agricultura
familiar para empresarial, que vem configurando a regido como importante exportadora de
frutos. Acrescenta-se que 0 advento da agricultura irrigada na regido do Baixo Médio Séo

Francisco vincula-se a muitas promessas de transformacao ndo sé econdémica, mas, também,



18

social e cultural, exigindo esforcos de aprendizagem adequados a realidade de modernas

tecnologias de producdo e de comercializagédo ajustadas a normas internacionais.

Para o desenho da amostra, partimos de dados dos projetos existentes na regiao,
de modo que a populacdo do estudo foi delimitada como o conjunto de empreendimentos, de
médio ou grande porte (acima de 21 hectares), localizados nos principais perimetros de
irrigacdo do Baixo Meédio Sdo Francisco. Realizamos, em seguida, um estudo extensivo de
corte transversal, em 30 organizagdes. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semi-estruturadas. A partir da experiéncia que o entrevistado descreve como a mais
significativa para a organizagéo, os processos de aquisi¢cdo e de conversdo de conhecimentos

envolvidos na aprendizagem foram analisados.

Para realizar seus objetivos, esta dissertacdo esta organizada em sete capitulos,
incluindo esta introducdo. No Capitulo 2, tratamos de aspectos conceituais relacionados a
aprendizagem em organizagdes. Inicialmente (secdo 2.1), discutimos as origens e
desenvolvimento histérico da problemética da aprendizagem, evidenciando a relagdo entre
conhecimento e inovagdo tecnoldgica. Assim, apresentamos a complexidade inerente a
aprendizagem nas organizacdes e, por conseguinte, a necessidade de compreendé-la para além
da visdo reducionista que a caracteriza como um mero fator de aquisicdo tecnolégica. Em
seguida (secdo 2.2), investigamos o0s principais debates e tendéncias relacionadas a literatura
em aprendizagem organizacional. Nessa perspectiva, apresentamos a dificuldade de se
precisar o fenbmeno da aprendizagem, o que tem contribuido para multiplas tensGes no
campo. Dentre os principais debates e tendéncias, para efeito deste trabalho, privilegiamos os
seguintes: Aprendizagem Organizacional ou Organizagdo de Aprendizagem, Aprendizagem
Individual ou Aprendizagem Organizacional e, por fim, Aprendizagem como Processo

Técnico ou Aprendizagem como Processo Social. Ainda, neste capitulo (se¢do 2.3),
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apresentamos algumas pesquisas nacionais sobre processos de aprendizagem em

organizagoes.

Em seguida, no Capitulo 3, discutimos a aprendizagem enquanto processos de
aquisicdo e conversdo de conhecimento nas organizacOes. Para tanto, fazemos algumas
consideracdes a cerca do conceito de conhecimento no contexto organizacional, enfatizando a
diversidade de tipos de conhecimentos envolvidos nos processos de aprendizagem. Tais
processos, ou seja, 0s meios pelos quais ocorrem a aquisi¢do e conversao de conhecimento
nas organizagOes sdo discutidos em quatro secOes, a saber: Processos de Aquisicdo de
Conhecimento Externo, Processos de Aquisicdo de Conhecimento Interno, Processos de

Socializag@o de Conhecimento e Processos de Codificagdo de Conhecimento.

No Capitulo 4, descrevemos os aspectos metodolégicos adotados na realizacdo
deste estudo. Nele, caracterizamos as duas etapas (inter-relacionadas) que integram a pesquisa
que serviu de base para a elaboracdo desta dissertacdo: a “analise de contextos” e a “analise
extensiva de uma amostra de organiza¢des” do agronegdcio, localizadas no Baixo Médio Séo
Francisco. Também delimitamos, aqui, 0os objetivos gerais e especificos que nortearam a
referida pesquisa, bem como especificamos os procedimentos de amostragem, 0 instrumento

de coleta de dados e, por fim, os procedimentos de coleta e anélise dos dados.

No Capitulo 5, exploramos, por meio de documentos e dados secundarios, o
contexto regional e micro-regional em que se inserem as empresas estudadas, a fim de
verificar a dindmica da regido e sua relacdo com o padrdo organizativo das empresas que

integram tal segmento.

Ja no Capitulo 6, caracterizamos as organizacdes pesquisadas. Além disso, no
plano organizacional, os contextos sdo examinados em termos dos processos de mudanca e

inovacdo vivenciados para que se possam verificar oS microprocessos de aprendizagem
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vinculados a essas mudancas e inovacgdes. Em seguida, apresentamos um panorama sobre 0s

microprocessos de aprendizagem mais valorizados nas organizacdes em analise.

Finalmente, no capitulo 7, destacamos as consideraces finais da dissertacao, suas
limitacOes, bem como apresentamos uma proposta de agenda de pesquisa sobre processos de
aprendizagem em organizacdes e, ainda, avaliamos as fragilidades do trabalho de pesquisa

empreendido no curso de elaboragao desta dissertagéo.



2 APRENDIZAGEM EM ORGANIZACOES: ASPECTOS CONCEITUAIS

2.1 CONHECIMENTO, INOVACAO TECNOLOGICA E APRENDIZAGEM

A preocupacdo com o conhecimento se confunde com a propria historia da
humanidade. Contudo, s6 nas Ultimas décadas o homem se percebe imerso numa “Sociedade
do Conhecimento”. Essa percepgdo tem como base a idéia de que vivemos numa sociedade
pos-industrial, evidenciada por inovac@es tecnoldgicas que respondem por um processamento
de informacgOes jamais observado anteriormente (POZO, 2000; FREIRE, 2001). Por outro
lado, as novas tecnologias teriam como principal caracteristica o fato de se tornarem obsoletas
em um periodo relativamente curto, exigindo que os individuos estejam constantemente
aprendendo, ao lidar com o novo. Deriva-se, entdo, que uma das principais competéncias que
se exige atualmente, talvez a principal, diz respeito a aprendizagem. Mais precisamente, a

capacidade de aprender a aprender (POZO, 2000).

No entanto, as origens e o desenvolvimento histérico da probleméatica da
aprendizagem — que envolve a relacdo entre conhecimento e inovagdo tecnoldgica, assim
como suas implicagcbes — sdo freqglientemente negligenciados. Deve-se este fato,
principalmente, a uma compreensdo estreita do que vem a ser tecnologia, que a reduz a uma
questdo estritamente técnica. Em outros termos, € como se 0 processo tecnoldgico estivesse
livre de qualquer dimensdo historica e social. Pode acontecer, também, que tais dimensdes

sejam consideradas, como subordinadas ao fator técnico. Em ambos os casos, pelo menos
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duas implicacOes sdo evidentes e inter-relacionadas. Em primeiro lugar, tem-se a tecnologia
como uma categoria universal e, portanto, aplicavel indiferentemente a todos os tipos de
sistemas econémicos. Em segundo lugar, cabe a “aprendizagem” apenas o papel de
mecanismo de aquisicdo de tais tecnologias para posterior reproducdo, independente do

contexto.

Contra essa perspectiva, Pereira (1997) defende que o processo tecnoldgico é uma
atividade social e, portanto, uma questdo de escolha da sociedade. Visto assim, a tecnologia é
tratada como um fendmeno complexo que envolve conhecimento, poder, ideologia, mito etc.
Donde se conclui que as necessidades de aprendizagem estdo além da mera reproducéo, ainda
que, ideologicamente, a simples imitagdo apareca como algo possivel ou mesmo desejavel.
Ao lidar com tal questdo, Bastos (1997, p.4) adverte que ndo se trata de algo pretérito:
“Ainda, presencia-se 0 mito das novas tecnologias como formadoras do ‘admiravel mundo
novo’, importadas indiscriminadamente para solucionar problemas fora de contextos regionais

e sociais”.

Para justificar o carater social inerente as tecnologias, autores como Pereira e
Bastos, enfatizam o trabalho humano como mediador das relagdes estabelecidas entre saber e
tecnologia. Nesse sentido, considera-se, por exemplo, que 0s outros animais, assim como o
homem, séo capazes de fabricar e utilizar instrumentos. Porém, somente o ser humano é capaz

de idealizar tais instrumentos previamente (BRAVERMAN, 1987).

Em outros termos, € o poder do pensamento conceptual, na terminologia de
Braverman (1987), que orienta o trabalho humano, ao passo que o trabalho dos outros animais
é instintivo. Essa distingdo é fundamental para entender o progresso técnico, uma vez que a
cultura material humana é o resultado dessa capacidade de pensamento conceptual.

A propriedade humana de manipular representacdo simbdlica, sobretudo em suas formas
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psicoldgicas superiores como a linguagem, € o que permite a continuidade da experiéncia —

transmitida as geracdes seguintes de modo bastante singular:
Cultura sem continuidade de experiéncia é, evidentemente, impossivel. Mas que
espécie de continuidade de experiéncia é pré-requisito da cultura? Néo a
continuidade que advém da comunicacdo da experiéncia pela imitacdo, porque
encontramos isto entre macacos. Naturalmente, essencial € a continuidade no
aspecto subjetivo, mais que no objetivo, ou aberto. Como mostramos, é o simbolo,
sobretudo sob forma de palavra, que proporciona esse elemento de continuidade na

experiéncia instrumental do homem que possibilitou a acumulagdo do progresso,
numa palavra, a cultura material (FRIEDMANN apud BRAVERMAN, 1987, p.52).

Ou seja, existe uma relacdo dialética entre as necessidades humanas e a
construcdo de instrumentos, que ndo se verifica entre os outros animais. Além disso, devido a
esta propriedade conceptual, 0 homem pode dissolver a unidade entre a forca motivadora do
trabalho e o trabalho em si mesmo e restaura-la no grupo, na oficina, na comunidade ou na
sociedade como um todo (BRAVERMAN, 1987). Em outras palavras, pode estabelecer uma
divisdo de trabalho em que algumas pessoas sdo responsaveis pela concepcéo das tarefas,
enguanto que outras cuidam da execucao. Essa divisdo do trabalho € tipicamente social e tem
impactos consideraveis no que tange as relacGes entre conhecimento, inovacgédo tecnoldgica e

aprendizagem, como observaremos a segulir.

Portanto, para efeito deste trabalho, entenderemos tecnologia em sentido amplo,
como define Corréa (1997, p.250): “... um conjunto de conhecimentos e informacdes
organizados, provenientes de fontes diversas como descobertas cientificas e invengdes,
obtidos através de diferentes métodos e utilizados na producédo de bens e servi¢os”. Sendo
assim, a tecnologia utilizada em determinada sociedade e, principalmente, 0 modo como &
utilizada e transmitida podem servir de pardmetro para compreender as relacGes entre
conhecimento, inovacdo tecnologica e aprendizagem. Partindo do postulado apresentado, em
seguida, analisaremos essas relagcdes no contexto de origem e desenvolvimento das sociedades

capitalistas.
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Na época moderna, a ciéncia experimental rompe com a tradicdo escolastica,
revolucionando as condicbes de producdo do conhecimento. E, também, o momento de
revolucdes tecnoldgicas, como é o caso da maquina a vapor de James Watt — icone desse
periodo. Tais transformacBes, que marcam o declinio do feudalismo, introduzem um novo
saber — a ciéncia e a técnica modernas — cuja principal caracteristica € 0 uso da razdo para
atender objetivos de ordem prética. A racionalidade, pautada no desejo de previsao e controle,
orientard a consolidacdo do capitalismo industrial. Por outro lado, a emergéncia de novas
tecnologias da informacdo, nas Ultimas décadas, tem sido considerada por alguns como uma
inflexdo na histdria do capitalismo, significando novas condi¢fes de producdo, aquisicdo e
uso do conhecimento. Fala-se, entdo, de uma revolucdo pds-industrial, em que a acumulacao
de capital esta mais vinculada ao conhecimento cientifico do que ao conhecimento produzido
nas fabricas. Tomando como base tais mudancas, apresentaremos uma breve analise acerca do
progresso tecnoldgico desenvolvido no contexto das relagfes capitalistas. Assim, teremos
uma contextualizacdo referente a problematica da aprendizagem frente a apropriacdo e ao

desenvolvimento de novas tecnologias.

Na primeira revolucdo industrial, ocorre a substituicdo de ferramentas acionadas
pela forga humana por maquinas movidas pela energia motriz. Porém, essa mudanga, como
salienta Marx (apud BRYAN, 1997), ndo representa a esséncia do sistema capitalista que viria
a se consolidar, pois as primeiras maquinas exigiam habilidades especialissimas e raras do
trabalhador, o que as tornavam ineficientes para a acumulacdo do capital. Uma base técnica
especificamente capitalista surge, apenas, quando se comeg¢a a produzir maquinas com o

auxilio de maquinas.

Com efeito, num primeiro momento, a produtividade nas fabricas é ditada pelos
conhecimentos, habilidades e atitudes do operario, ja que o capital utiliza o trabalho tal como

Ihe vem das oficinas artesanais (BRAVERMAN, 1987). Sem uma base técnica especifica, o
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capitalista apenas amplia a oficina artesanal, ao reunir um significativo nimero de
trabalhadores sob um Gnico teto. Segundo Mariutti (1998), esta é, historicamente, a primeira
forma de subordinacdo do trabalho ao capital, a que Marx chamava de subsungéo formal.
Aqui, a acumulacdo do capital s6 pode se dar de forma extensiva, por meio da extracdo de
mais-valia absoluta (decorrente da extensdo da jornada no trabalho). Essa limitacdo, que
impede o capital de multiplicar valores, levard o capitalista, nhum segundo momento, a
revolucionar as forgas produtivas, promovendo uma subsuncéo real do trabalho ao capital.
Assim sendo, serdo instituidas novas relaces de trabalho que permitirdo o desenvolvimento
das forgas produtivas por meio de constantes inovagdes técnicas. O processo de acumulacao
capitalista torna-se enddgeno e, nessa fase, torna-se possivel a extracdo da mais-valia relativa
— decorrente da introducdo de maquinas (MARIUTTI, 1998). Ou seja, a habilidade e vigor do
operario sdo substituidos pela velocidade e capacidade de producdo de cada maquina

conectada ao sistema (BRYAN, 1997).

Como foi dito, uma transformacdo tecnolégica ndo pode ser entendida a partir de
uma perspectiva estritamente técnica. De fato, a conversdo do instrumental de trabalho em
maquinaria se deu em concomitancia com uma diviséo vertical do trabalho, na qual as funcoes
de concepcdo e execucdo passam a ser desenvolvidas por pessoas distintas. As razfes dessa
separacgdo, que foi permitida por aquela propriedade de manipular simbolos que mencionamos
anteriormente, sdo fundamentais para entender os avangos e limites do capitalismo industrial.
Em sintese, a separacdo concepgao/execucao significa a apropriacdo do saber do operério e
indica alteracdes profundas no processo de trabalho:

As dissolucdes das relacfes do trabalhador com a terra, as que Ihe garantem a posse
de meios de subsisténcia ou em que ele préprio é uma das condigdes objetivas da
producdo, ndo implicam radicais mudancas no modo de trabalhar. A destruicdo das
relagdes sociais em que o trabalhador detém a posse do instrumento de trabalho

garantida pela posse do saber, ao contrario, implica profundas e constantes
transformagdes no processo de trabalho (BRYAN, 1997, p.2).
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Uma vez que o patrimdnio de saberes dos trabalhadores é expropriado, o
capitalista torna-se responsavel pelas funcbes de concepcdo que lhe permitira um controle
cerrado sobre a forca de trabalho e, conseqlientemente, sobre sua produtividade. Esse
movimento é bem explicitado pelo taylorismo que, mediante a ideologia do “cientificismo”,
institucionaliza a separacdo entre as funcfes de conceber e executar. Sdo atribuidas novas
funcBes a geréncia, como a responsabilidade de substituir os métodos empiricos dos
trabalhadores por métodos cientificos e, em seguida, transferir tais habilidades aos
trabalhadores mediante treinamento. Assim, “o qué fazer” e “como fazer” sdo determinagdes

que ndo pertencem mais a classe trabalhadora.

Dessa forma, a minoria que pensa nas féabricas ird promover uma crescente
especializacdo nas maquinas, o que contribuira para reduzir o trabalhador a um autémato. As
inovacOes promovidas na fabrica da Ford, no inicio do século XX, ilustram como a produgéo
capitalista tornou-se, em certo sentido, independente do operario. Na linha de montagem, o
trabalho foi extremamente parcelado, e o trabalhador qualificado cede lugar a um novo
trabalhador, caracterizado pela sua habilidade motora, em detrimento do conhecimento
técnico. Sua funcdo restringe-se a executar movimentos padronizados, o que para Ford ndo

tem nada de desagradavel e até goza de certa popularidade:

Para certa classe de homens, o trabalho repetido, ou a reproducédo continua de uma
operagdo idéntica, por processos que ndo variam nunca, constitui um espetaculo
horrivel. A mim me causa horror. Por preco algum do mundo poderia fazer todos os
dias as mesmas coisas. Entretanto, atrevo-me a dizer que para a maioria a repeticao
nada tem de desagradavel. Com efeito, para certos temperamentos a obrigacdo de
pensar € uma verdadeira tortura, porque o ideal consiste em operagdes que de modo
algum exijam instinto criador. Os servicos que exigem esforco mental e fisico
gozam de muita limitada popularidade e ndo encontram aceitacdo (FORD apud
FLEURY e VARGAS, 1987, p.25).

Com a simplificagdo e parcelamento extremo do trabalho, Ford consegue
sucessivas diminui¢des de custo, e o significado dessa nova ordem se reflete na reduzida

necessidade de treinamento para a maioria dos trabalhadores:
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Uns 43% de todos os servigos ndo requerem mais do que um dia de aprendizagem;
36% requerem de um até oito dias; 6%, de uma a duas semanas; 14%, de um més a
um ano; 1%, de um a seis anos. Este Gltimo trabalho é a fabricacdo dos instrumentos
que como a soldadura requerem uma aprendizagem especial (FORD apud FLEURY
e VARGAS, p.25, 1987)

“Saber é poder”, dizia Bacon no inicio da era moderna. A apropria¢do do saber
operario sera considerada pelos criticos do capitalismo como um dos meios mais poderosos
de sujeitar o trabalhador aos ditames da producéo capitalista (RAGO e MOREIRA, 1993).
Por outro lado, se encerra nessa visdo uma das grandes contradi¢cdes do sistema capitalista.
Como sugere Saviani (1994), o saber é poder, é forca produtiva e, sendo assim, deve ser
propriedade privada dos capitalistas. Contudo, para que o trabalhador desenvolva suas
atividades, ele precisa dominar algum tipo de saber. Adam Smith (apud SAVIANI, 1994,
p.156) percebe esse dilema e recomenda: “Instrucdo para os trabalhadores, porém, em doses
homeopaticas”. Depreendemos, portanto, que se o saber € administrado além do minimo

necessario, entra-se em contradi¢cdo com a ordem capitalista.

A questdo estd em como definir esse minimo. Observamos que 0 progresso
tecnologico € essencial para o desenvolvimento capitalista. Segundo Schumpeter (1984), a
economia capitalista é incessantemente revolucionada a partir de dentro, destruindo a velha e
criando uma nova estrutura. E o que ele denomina de “destruicdo criadora”. Mas quem na
sociedade capitalista é responsavel pelo processo de inovacdo tecnolégica? No capitalismo
industrial, a resposta é dbvia: € uma minoria que, na empresa, responde pela concepcdo de
produtos e processos. E, dessa forma, que o capitalismo se desenvolveu por décadas, com o
pensamento mecanicista dominando a teoria e a pratica nas organizacdes. Em que organizar
significa implantar uma estrutura de atividades claramente definidas e ligadas por uma
hierarquia rigida e formal. Cabe aos trabalhadores adaptarem-se a organizacao e, para isso,
existe o treinamento especifico. Esta estrutura burocréatica, segundo Morgan (1996), ¢ efetiva

apenas sob condicbes especificas, como a necessaria submissdo dos trabalhadores.
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Merton (1978) afirma que a propria burocracia, ao retirar o seu instrumental de
trabalho, mantém o trabalhador sob constante ameaca de perder os meios de subsisténcia.
A submissdo, contudo, pode transformar-se numa passividade institucionalizada. A definigéo
precisa das atividades, que se realiza na estrutura burocrética, faz com que o trabalhador, em
contrapartida, reconheca aquilo que nédo Ihe cabe executar. Assim, pode adotar uma atitude
descuidada e ndo questionadora, 0 que agrava os problemas organizacionais (MORGAN,
1996). Por outro lado, o proprio treinamento desenvolvido dentro da organizacdo pode
revelar-se contraproducente. E o que Veblen (apud MERTON, 1978) denomina de
“incapacidade treinada”:

Em regra, adotam-se medidas resguardando sempre o treinamento passado e, em
novas condicBes, que ndo sdo reconhecidas como significativamente diferentes, a

prépria solidez deste treinamento podera resultar na adogdo dos processos errados
(MERTON, 1978, p.61).

Nos ultimos anos, tais desvantagens tornam-se ainda mais evidentes, uma vez que
o mundo vem assistindo a continuas mudangas estruturais e conjunturais, sob o signo da
globalizagdo dos mercados. Nesse contexto, destaca-se uma clientela cada vez mais exigente,
redirecionando a competitividade baseada em preco, comum ao paradigma de producdo em
massa, para a estratégia de diferenciacdo. Assim, inovacdo e adaptacdo tornam-se conceitos
estratégicos. E, subjacente a tal discurso, a contribuicdo dos operérios aparece como
necessaria ao desenvolvimento capitalista, agora centrado em diversos tipos e formas de

expressao do conhecimento.

Essa centralidade decorre basicamente de dois aspectos interligados. De um ponto
de vista quantitativo, o que impressiona € a quantidade acumulada de conhecimento nas
ltimas décadas, ou por acumular nos proximos anos (FREIRE, 2001). J& em termos

qualitativos, é a diversidade de informacdes que justifica a idéia de um novo paradigma em
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nossa sociedade. Dito de outra forma, ndo se trata apenas de mais conhecimento e sim de mais
conhecimento qualitativamente diverso. Dessa compreensdo, Pozo (2000) deriva a sua
proposicdo de que vivemos numa “Sociedade da Aprendizagem”, ou seja, numa sociedade na
qual precisamos aprender uma multiplicidade de coisas distintas, cuja principal exigéncia aos

seus individuos é a capacidade de aprender a aprender.

Assim, para que a inovacdo se torne um processo permanente dentro das
organizagBes, torna-se necessario o desenvolvimento de mecanismos para criagéo,
reconhecimento e valorizagdo dos saberes. Como observamos, a estrutura burocratica ndo se
adapta & nova necessidade®; muito pelo contrario, o conhecimento é um segredo essencial
para as burocracias, que evitam a todo custo o debate de suas técnicas (MERTON, 1978).
Generaliza-se, entdo, uma tendéncia a ruptura desse modelo. Segundo Dellagnelo e Machado-
da-Silva (2000), trata-se, na verdade, de uma tendéncia a flexibilizacdo, ja que a racionalidade

burocrética, fundada no calculo utilitario de resultados, ainda prevalece nas organizagoes.

Redesenho organizacional, flexibilidade organizacional, desintegracdo vertical,
equipe de trabalho, empowerment, engenharia simultanea, organizagdes de aprendizagem,
aprendizagem organizacional, redes de inovagéo, redes organizacionais sdo exemplos de
designacdes comumente utilizadas no mundo de hoje, as quais atestam a necessidade de
flexibilizagdo. Se a pratica nas organizagdes ainda reluta em romper com a racionalidade

burocrética, ndo faltam na literatura autores defendendo uma nova racionalidade, que venha a

® Quando falamos em estrutura burocrética nos remetemos ao conceito de burocracia enquanto poder, controle e
alienacdo, advinda da separacdo entre as funcdes de conceber e executar; ou seja, um sistema em que o saber
operario é menosprezado e a inovacdo organizacional fica a cargo da engenharia. Estrutura burocratica ndo
significa aqui padronizacdo. Isto é importante uma vez que entendemos a padronizagdo como um processo de
inovacdo em si mesmo, mas que adquire alguma flexibilidade apenas quando realizada pelos proprios
trabalhadores. Caso seja determinada pelo pessoal de engenharia, a padronizacdo tende a rigidez. Ao contrario,
quando realizada pelos préprios trabalhadores, a padronizacdo pode funcionar como um poderoso estimulo a
motivacdo dos empregados, a aprendizagem e a melhoria continua, como demonstra Adler (2000 apud LOIOLA
e OUTROS, 2004).
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resgatar o humano na tecnologia. Nesse sentido, a teoria da acdo comunicativa de Habermas é

um dos exemplos.

Segundo Bastos (1997), Habermas aponta a necessidade de uma mudanga de
paradigma: de uma razao instrumental para uma razao intersubjetiva. A razdo intersubjetiva
reflete a relacdo entre falantes e ouvintes. No momento em que ocorre a comunicagao
acontece o entendimento e o acordo racional, revelando a estrutura de racionalidade de modo
mais eficaz do que o pensamento concebido isoladamente. A racionalidade construida nestes
termos, diz Bastos (1997), € menos uma “posse de conhecimento” do que uma maneira de
aquisicdo do conhecimento, ao contrério das relagdes sociais que se desenvolvem no ambito
do taylorismo. Assim, quem constroi a linguagem do trabalho ndo € tdo somente a geréncia,
mas, principalmente, o trabalhador, confrontado-se acontecimentos vividos e compartilhados
com 0s outros em experiéncias. Na teoria de razdo intersubjetiva, é central o processo de
conversdo do saber (interacdo social entre saber tacito e saber explicito), que somente se
realiza por meio da comunicagdo. A inovagédo dentro da empresa deixa de ser entendida como
uma funcdo exclusiva dos departamentos de engenharia para significar uma criacdo
organizacional de saber, que se pauta na conversdo do saber tacito em saber explicito

(ROJAS, 1999).

Fugindo de uma perspectiva racionalista, o conceito de organizacdo também se
modifica. N&o se trata mais de entendé-la como uma entidade, que existe independentemente

dos individuos que a constitui, € sim como um processo, uma construgdo social:

[...] as organizacdes sdo processos que produzem sistemas de significados comuns.
As organizagdes sdo, em esséncia, realidades socialmente construidas, que estdo
mais na mente de seus membros que em conjunto concreto de regras e elementos.
Lemas, linguagens evocativas, simbolos, historias, mitos, cerimbnias, rituais e
padrdes de comportamento grupal que decoram a superficie de uma vida
organizacional simplesmente oferecem pistas da existéncia de um significado mais
profundo e difundido (BASTOS e OUTROS, 2004, p.75).
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Assim, a troca de informagdes torna-se vital ndo apenas entre 0os membros da
organizacao, mas, também, entre as organizacGes. A grande empresa, altamente verticalizada,
é questionada. Enfim, a propria perspectiva de inovagdo tecnoldgica se altera. Rothwell
(1992), ao descrever o desenvolvimento do modelo de inovagéo industrial em suas diversas
fases, atenta que, além da rapidez das mudancas tecnoldgicas, o proprio processo de
comercializacdo dessas mudangas — 0 processo de inovacdo industrial — também se tornou

bastante acelerado nas Ultimas décadas.

Em sua anélise, Rothwell (1992) afirma que o processo de inovagdo caracterizava-
se pela linearidade — ciéncia, tecnologia e mercado —, distinguindo-se dois modelos. O “push
tecnoldgico”, caracteristico dos anos 60, apresentava 0 mercado como um receptor passivo de
P&D, tendo como ponto de partida o desenvolvimento cientifico; enquanto que o “pull de
mercado”, peculiar aos anos 70, relegava ao processo de P&D um papel meramente reativo,
invertendo a dire¢do do processo: 0 mercado passa a ser o ponto de partida. Na década de 70,
tais modelos séo criticados pela excessiva simplificacdo que apresentam, dando origem a um
enfoque mais equilibrado. Nesse caso, a énfase recai tanto sobre o mercado quanto sobre 0s
fatores técnicos do sucesso das inovagdes, sendo admissivel que, em fases diferentes do ciclo
industrial, a importancia relativa do push tecnoldgico e do pull da necessidade possa variar
consideravelmente. Ainda segundo o autor, 0 modelo interativo, embora muito simplificado,
pode ser considerado o mais representativo do processo de inovagdo. Observa-se a
confluéncia de capacidades tecnoldgicas e necessidades de mercado dentro do arcabouco da

empresa inovadora.

Em relacdo ao processo de inovacao, continua Rothwell (1992), esta claro que o
sucesso é “centrado nas pessoas” e que a integracdo interna entre as diversas unidades
funcionais da empresa tem caracterizado as organizagdes mais progressistas. No entanto,

pondera o autor, a integracdo externa se revela igualmente importante, dai o papel
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fundamental que algumas organizacGes tém dado a formacdo de redes e ao “porteiro

tecnoldgico” — um receptor e transmissor eficaz de informacdes tecnoldgicas e cientificas.

No projeto de flexibilizacéo e integracdo organizacional, os equipamentos de base
microeletronica tém desempenhado papel de grande relevancia, ao revolucionar os sistemas e
subsistemas de informag&o e comunicagé&o:

[...] por meio do desenvolvimento e da difusdo da tecnologia microeletrénica e da
informatica, o computador e demais componentes inteligentes vém-se constituindo
nos elementos vitais de todo projeto de flexibilizacdo e integracdo das diversas
fungdes de um sistema de producdo. Tal integracdo ocorre entre o projeto do produto
e o planejamento do processo, deste Ultimo e todo o sistema de gerenciamento da
producdo, e deste e a fabricacdo propriamente dita. Além disso, a tecnologia
microeletrénica também viabiliza a maior integracdo interunidades produtivas de
uma mesma empresa e até entre empresas (clientes e fornecedoras), por meio de
redes de computadores operando em regime on line. Em especial, ha que se destacar

o fato de que tais equipamentos tornam viavel a incorporagdo da tecnologia de
fabricacdo a tecnologia de gerenciamento (AMATO NETO, 2000, p.32).

Assim, as inovagdes na interface entre gerenciamento e produgdo tornam-se
elementos centrais na acumulacdo capitalista. Aproxima-se a concepcao da execucao, ja que
as novas tecnologias pedem mais do que a simples execucdo, exigem o conhecimento do
contexto que aborda valores e normas implicitas. S0 as qualificacdes tacitas, que
desempenham cada vez mais um papel de interesse estratégico na conjuntura do mundo

atual®.

Nessa perspectiva, Humbert (2000) toma como pressuposto basico a idéia de que

a capacidade de criar riqueza ¢ mais importante que a prdpria riqueza, ou seja, a mera

* Entretanto, como argumenta Chesnais (1991), enquanto a competitividade da firma reflete o sucesso de praticas
gerenciais, ela também depende da estrutura produtiva da economia (infra-estrutura e externalidades). Dai a
énfase em politicas industriais que articulem os sistemas locais aos globais. Humbert (2000) ressalta que
inddstrias ndo ligadas ao centro capitalista constituem uma ilusdo, uma vez que devem ser entendidas como parte
de um sistema global. Por outro lado, adverte que este fato ndo sugere que as estruturas das economias
industriais devam ser copiadas. Segundo o autor, isso ndo faz sentido quando se compreende que a estrutura
industrial é dindmica e resultado de um padréo de evolucédo técnica e estrutural. Aponta, dessa forma, o uso da
criatividade como preponderante para a construgdo de uma politica industrial.
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aquisicdo de tecnologia ndo garante a consolidacdo de uma capacidade produtiva. A
capacidade de mudanca tecnoldgica associada a um processo de aprendizagem deliberado é
que aparece como fundamental. O aprendizado, diz Humbert (2000), ocorre dentro da firma e

é influenciado por formatos institucionais e organizacionais especificos.

Em ultima andlise, as recentes transformacdes no mundo capitalista exigem
processos de entendimento e interpretacdo das novas tecnologias, uma vez que a capacidade
de promover mudancas tecnoldgicas torna-se mais importante do que a mera aquisi¢do de
tecnologias. Nesse sentido, a visdo do conhecimento como simbolo de poder tende a ser
substituida pelo reconhecimento e ativacdo de mecanismos de apropriacdo do saber operario.
Tal saber, por sua vez, deriva ndo s6 de treinamento, como, também, de um complexo
processo de aprendizagem que envolve varios mecanismos de aquisicdo e conversdo do

conhecimento, como seré verificado no terceiro capitulo.

A aprendizagem nas organizacdes tornou-se objeto de andlise por parte de
académicos e consultores, resultando em uma proliferacdo de trabalhos na area. Na proxima
secdo, observaremos como a literatura em aprendizagem organizacional vem evoluindo frente

a essa dindmica tecnoldgica.

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: UM PANORAMA DOS PRINCIPAIS
DEBATES E TENDENCIAS

O fendmeno da aprendizagem € complexo e dificil de precisar. No entender de
Pozo (2000, p.59), “o conceito de aprendizagem € mais uma categoria natural que um
conceito bem definido”. Esse ndo é um fendmeno peculiar ao campo da aprendizagem, ou
seja, ao contrario do que alguns pensavam ou pensam, o conhecimento, em geral, assim como
a producdo cientifica, em particular, compartilham dessa indeterminacdo. Para comprovar tal

fato, basta lembrar que alguns positivistas l6gicos — dentre os quais, Carnap — tiveram o
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mérito de chamar a atencédo para o carater “aberto” dos conceitos cientificos, uma vez que, por

problemas insuperaveis, ndo conseguiram defini-los de modo preciso (CARVALHO, 1991).

Quando se observa o campo da aprendizagem organizacional, pode-se constatar
claramente a imprecisdo dos conceitos, enquanto que em outros campos esta percepcdo pode
ndo ser tdo clara. Com efeito, os autores em aprendizagem, por vezes, percebem-se
caminhando em uma verdadeira selva, em funcdo da polissemia que se verifica na area
(PRANGE, 2001). Além de ser uma categoria imprecisa, como tantas outras, 0 avanco na
literatura de aprendizagem é muito recente. Existe, portanto, pouco ou nenhum consenso na
area, ao contréario do que costuma acontecer em temas que séo tratados ha muito tempo pela
comunidade cientifica. Em funcdo disso, a literatura de aprendizagem organizacional tem sido
caracterizada, principalmente, pela polissemia e conseqiiente fragmentacdo do campo; 0 que,
segundo alguns autores, € indicativo de fecundidade, enquanto que, para outros, representa

um sintoma de inconsisténcia e incoeréncia (EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001).

Nos Ultimos anos, os trabalhos nessa area tém crescido, por assim dizer, de modo
exponencial. Crossan e Guatto (1996) evidenciaram, em uma pesquisa, que a década de 90
representou uma inflexdo no interesse sobre aprendizagem organizacional. Tal concluséo

deriva, fundamentalmente, de trés indicadores, a saber:

a) O numero de publica¢Bes: na década de 90 foram encontrados 184 artigos em

comparacao com 50 artigos na década de 80;

b) O nimero de jornais que publicam tais artigos: nos anos 90 havia 80 jornais
diferentes publicando artigos de aprendizagem, em comparagdo com 35

jornais na década de 1980;
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c) O numero de autores: nos anos 90 havia 149 autores escrevendo artigos sobre
aprendizagem organizacional, em comparacdo com 44 diferentes autores na

década de 1980.

Em 2001, Easterby-Smith e Aradjo (p.15) corroboraram tal perspectiva ao
acrescentar que publicagdes, como a edicdo especial da Organization Science (v.2, n°1, 1991)
e sua versdo atualizada publicada na Cohen e Sproull (1996), foram fundamentais no sentido

de “elevar o perfil da aprendizagem organizacional e gerar interesse por ela”.

Como explicar tal proliferacdo? Em primeiro lugar, observemos a influéncia da
imprecisdo dos conceitos, que citamos anteriormente. De fato, ndo é fécil discriminar o
conceito de aprendizagem organizacional de outros tais como inovagdo organizacional,
mudanca organizacional, desenvolvimento tecnoldgico, gestdo do conhecimento e motivacao,
para ficarmos em alguns exemplos. Assim, Easterby-Smith e Aradjo (2001) vao afirmar que
uma das razBes para 0 crescimento do campo estd na idéia de que a aprendizagem
organizacional atraiu a atencdo de académicos de disciplinas dispares: estratégia, economia,
sociologia etc. Essa “atracdo”, por sua vez, s6 pode ser entendida quando se tem em
perspectiva a possibilidade de interacdo e, mesmo, sobreposi¢cdo entre o conceito de
aprendizagem e outros conceitos trabalhados em tais disciplinas, o que foi possivel gracas a
indeterminacdo do conceito de aprendizagem. A reconstru¢cdo do conceito em disciplinas

diversas, assim, justifica a polissemia e fragmentacdo do campo, antes referida.

Easterby-Smith e Araujo (2001), ainda, adicionam outra explicacdo para o
crescimento do campo: a exploragdo do valor comercial da aprendizagem que se percebe na
atuacdo de consultores. Esses dardo origem a mais uma clivagem no campo, ao
desenvolverem uma literatura de carater marcadamente prescritivo e voltada para 0s

resultados de curto prazo, em oposicdo a uma atitude mais compreensiva em relacdo ao
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fendmeno da aprendizagem organizacional, defendida pelos académicos. Concretizam-se,
assim, duas perspectivas na literatura: OrganizagGes de Aprendizagem e Aprendizagem
Organizacional, respectivamente. Mas, como veremos a seguir, essa divisdo também ndo é

tdo clara.

Contudo, estd claro que tanto académicos quanto consultores motivaram-se no
sentido de estudar o fendbmeno da aprendizagem em funcéo dos limites apresentados pelos
modelos classicos da administracdo, frente aos novos padrfes de competitividade que se
delineiam a partir da década de 1970, como sugerem Loiola e Rocha (2000). Nasce, entdo, a
idéia de que a Unica vantagem competitiva sustentavel, principalmente em industrias
intensivas em conhecimento, é a aprendizagem dos individuos e das organizacbes (STATA,
1989). Assim, a “efervescéncia” do conhecimento na era pos-industrial, talvez, seja a razéo
mais importante para que os estudos em aprendizagem tenham se mostrado tdo relevantes

atualmente.

Outra possibilidade para compreender a diversidade conceitual em aprendizagem
organizacional é sugerida por Bastos e outros (2002). Segundo esses autores, parte da
variabilidade conceitual se deve a énfase em um dos niveis de analise do fendmeno:
individual, grupal ou organizacional, o que pode ser observado a partir da tabela 1, adaptada

de Tsang (1997).



Tabela 1: Defini¢oes de Aprendizagem Organizacional
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Definicao Nivel de analise Natureza do Autores
processo/produto representativos

“...crescimento de insights e de Individual Estrutural e de Simon (1965)
reestruturagdes bem sucedidas de desempenho
problemas organizacionais,
provenientes de individuos que
exercem papéis decisivos na estrutura e
nos resultados da organizacédo”.
“...aquisicdo, sustentacdo e mudanca de | Grupal Cultural Cook, Yanow (1993,
significados intersubjetivos através da p.384)
expressdo e transmissdo de agdes
coletivas de grupo”
“...processo pelo qual a base do Organizacional Cognitivo Shrivastava (1981,
conhecimento organizacional é p.15)
construida e desenvolvida...”
“...pela codificacdo de inferéncias Organizacional Cognitivo/ Levitt & March
oriundas da historia da organizagéo que Comportamental (1988, p.320)

se manifestam por meio de rotinas que
guiam o comportamento”

“...a capacidade, conjunto de processos
internos que mantém ou melhoram o
desempenho baseado na experiéncia,
cuja operacionalizacdo envolve a
aquisicéo, a disseminagdo e a utilizacio
do conhecimento”.

Organizacional

Cognitivo/Comportamental

DiBella, Nevis e
Gould (1996)

“...mudan¢a no comportamento
organizacional”.

Organizacional

Comportamental

Swiering &
Wierdsman
(1992,p.33)

Fonte: Adaptado de Tsang, 1997, p.76, por Bastos e outros (2002).

O preambulo apresentado nos aponta, juntamente com a tabela 1, a dificuldade em

lidar com a literatura de *“aprendizagem organizacional”. Como podemos inferir da exposi¢éo

anterior, h4 pouco ou nenhum consenso no campo. O fendmeno da aprendizagem,

aparentemente simples, revela-se de uma complexidade por vezes instigante, outras, nem

tanto. Como dito anteriormente, nem todos concordam com a idéia de que tal fragmentacéo €

positiva. Diante do carater contraditério e paradoxal que envolve o fenbmeno da

aprendizagem, marcado por multiplas tensdes no campo, optou-se por privilegiar, nesta



38

revisdo de literatura, justamente um panorama dos principais debates e tendéncias que
marcam a &rea. Pretende-se, entdo, ressaltar algumas das principais lacunas tedricas e
metodologicas presentes na literatura, assim como justificar, previamente, o marco teérico

(capitulo 3) adotado no presente trabalho.

2.2.1 Aprendizagem Organizacional ou Organizacédo de Aprendizagem

Anteriormente, apenas mencionamos o fato de que consultores e académicos
lidam com a aprendizagem nas organizacdes de forma distinta, de modo que se fala numa
dicotomia entre abordagens prescritivas e descritivas. O campo tem sido apresentado em
termos de duas vertentes: Organizacbes de Aprendizagem (OA) e Aprendizagem
Organizacional (AO). Enquanto a primeira é representada, sobretudo, por consultores, a
segunda é compartilhada por pesquisadores académicos, interessados em compreender 0s
processos de aprendizagem (ARGYRIS e SCHON, 1974). Sendo assim, trataremos, em
seguida, de descrever e analisar as principais razdes que fundamentam essa divisdo, a fim de

melhor compreender como o dilema esta configurado.

Tsang (1997) denota que os autores que trabalham com a dimensao prescritiva,
geralmente, derivam as suas formulacdes a partir de experiéncias de consultoria, as quais
trariam as implica¢bes fundamentais para justificar, por sua vez, a dicotomia aqui tratada.
Tais autores teriam como preocupacao central a questdo de como as organizacGes devem
aprender, ao contrario da abordagem descritiva que se voltaria para 0 como as organizacdes
aprendem. No primeiro caso, o rigor metodoldgico desapareceria em prol de resultados de
curto prazo. Assim, as teorias formuladas na dimensdo prescritiva buscariam, sempre, uma
universalizacdo do fenémeno estudado, em detrimento da compreensdao dos aspectos

contextuais que influenciariam o aprendizado dentro das organizacdes.
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Em relacéo a tal perspectiva, Easterby-Smith e Araudjo (2001) acrescentam que 0s
esforcos desses teoricos se voltam para a identificacdo de modelos ou formas ideais. Ou seja,
a partir de organizagbes que se revelam *aptas” em aprender, busca-se extrair as
caracteristicas consideradas essenciais para favorecer o aprendizado. Assim, muitos dos
trabalhos em OA resultam da intervencdo de consultores e administradores profissionais.
Daqui, resulta uma critica contundente as abordagens prescritivas, as quais negligenciam a
objetividade critica, ja que seus autores visam, muito mais, a oportunidade de outros trabalhos
de consultoria, enfatizando, assim, 0s sucessos obtidos, em detrimento das discussdes dos
problemas encontrados; o que apontaria para uma das limitagdes no desenvolvimento dos

estudos sobre aprendizagem organizacional.

Por outro lado, Kiechel (1990 apud BASTOS e OUTROS, 2002) afirma que a
nocdo de “organizacfes que aprendem” esta se constituindo em um amplo “guarda-chuva”
conceitual, ordenador de um conjunto de valores e idéias que buscam tornar as organizacGes
mais &geis em relacdo ao atendimento dos clientes. De modo que sdo inimeros os livros
produzidos no ambito da abordagem prescritiva, ainda que carentes do rigor académico,

apontando meios para a construcdo de organizacfes que aprendem.

Peter Senge, autor de “A quinta disciplina”, € um dos autores mais citados e
influentes nesta vertente. Para esse autor, organizacOes de aprendizagem consistem em
instituicbes nas quais se valoriza o aprendizado coletivo. Mais precisamente, seriam
organizagdes capazes de oferecer um ambiente em que os individuos teriam liberdade e
estimulo para inovar por meio da colaboracdo muatua. “Dominio Pessoal”, “Visdo
Comepartilhada”, “Modelos Mentais”, “Aprendizado em Equipe” e “Pensamento Sistémico”
comportam as cinco disciplinas que, segundo Senge (1990), sdo os fundamentos de uma
organizagdo que aprende. Outros autores, no entanto, tratam do conceito de organizagdo de

aprendizagem de modo mais ou menos distinto, evidenciando a fragmentagdo conceitual
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também dentro desse campo. Contudo, como salientam Bastos e outros (2002), tais defini¢des

englobam algumas caracteristicas fundamentais:

e Associacdo de uma valéncia positiva ao conceito de “aprendizagem”: ou seja,

organizacdes que aprendem sdo aquelas bem sucedidas;

e A dimensdo valorativa do conceito associa-se, muitas vezes, aos valores
culturais tipicos de economias desenvolvidas, de modo que as contingéncias

sdo negligenciadas.

e Por fim, o conceito assume um carater eminentemente prescritivo, devido a

énfase na orientacdo préatica de grande parte desses estudos.

E justamente contra tais limitacdes que os académicos se impdem. Assim, a
literatura sobre Aprendizagem Organizacional se volta, fundamentalmente, para uma
abordagem descritiva, concentrando-se na observacdo e andlise dos processos de
aprendizagem, em detrimento dos resultados e das condigbes para favorecer um bom
aprendizado (TSANG, 1997). Essa natureza compreensiva tende a pressupor, por sua vez,
uma analise distanciada e critica dos processos, baseada em rigor metodolégico préprio da
atividade académica, além de uma observancia dos aspectos contextuais que envolvem a
aprendizagem. Sendo assim, ndo se trata aqui de prescrever condigfes para 0 bom
aprendizado e sim de entender como as organizacdes e o0s individuos aprendem em
determinado contexto. A implicagdo € que os resultados da aprendizagem, também, sdo
entendidos em termos de fracassos, minando a valorizacdo positiva tdo caracteristica da
literatura sobre Organizagdes de Aprendizagem. Questiona-se, dessa maneira, a énfase dada
aos aspectos positivos da aprendizagem, ja que as aprendizagens podem redundar em

mudangas comportamentais, cognitivas e afetivas, que levam ao conservadorismo.
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Argote e McGrath (apud WEICK e WESTLEY, 1996) e Robey, Boudreau e Rose
(2000), embora reconhecam o vinculo estreito entre aprendizagem e desempenho
organizacionais, ndo vinculam essa relacdo a resultados positivos e a priori. Eles postulam
que aprendizagem organizacional se refere ao modo como a organizacao, ao longo de sua
historia, adquire conhecimento, como este se dissemina e como repercute no desempenho
futuro da organizacdo. Pode-se concluir, portanto, que nem sempre a aprendizagem
organizacional se da de forma utilitarista; nem sempre se aprende o que é considerado
positivo e eficiente. As organizagdes aprendem para o “bem” e para o “mal”. As organizagdes
e seus individuos aprendem, também, como evitar conflitos, como contornar problemas sem

resolvé-los, como postergar situagdes em uma série de rotinas defensivas (ARGYRIS, 1992).

Como foi estabelecido no inicio do capitulo, esta dicotomia néo é tdo clara quanto
pode parecer. Por exemplo, Tsang (1997) propGe uma sintese entre as duas abordagens,
argumentando que tal dicotomia ndo deve existir. Segundo o autor, a questdo € como chegar a
uma boa teoria. Nesse sentido, os estudos descritivos e prescritivos devem e podem ser
entendidos de modo integrado e complementar: os estudos descritivos dariam origem as
prescri¢Oes, que seriam revisadas por meio de novos estudos descritivos, como fica claro na

figura abaixo:

Estudos Descritivos

v

Prescricao

¢ Revisdo

Estudos Descritivos
(Pesquisa A¢ao)

Figura 1 — Integracdo entre Teorias Prescritivas e Descritivas
Fonte: Tsang (1997)
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No entanto, a proposta de integracédo se configura em mais uma problematica para

0 campo, ja que as abordagens envolvem aspectos filoséficos, premissas e métodos, por
vezes, conflitantes.

A integracdo, no entanto, é uma proposta ousada que exige uma reflexdo critica

aprofundada sobre os pressupostos filosoficos, as premissas e os métodos que

orientam a busca do conhecimento, assim como a superacdo da dicotomia entre as

abordagens metacientificas nomotética e idiografica. Além disso, requer também um

posicionamento mais claro da relacdo entre a teoria e a pratica na producdo do
conhecimento (BASTOS e OUTROS, 2002, p.12).

Ainda segundo Bastos e outros (2002), a justificativa para aproximar as duas
vertentes deriva do reconhecimento da complexidade do fenémeno da aprendizagem
organizacional, que tem recebido contribuicBes distintas de diversas areas cientificas sem,
contudo, haver respostas satisfatorias para as indagacdes sobre esse objeto de estudo. Seria,
portanto, uma tentativa de formular modelos mais complexos para lidar com os diversos

aspectos do fendémeno.

2.2.2 Aprendizagem Individual ou Aprendizagem Organizacional

Observou-se, no inicio deste capitulo, que, uma das explicacbes sobre a
polissemia em Aprendizagem Organizacional reside no fato de que os autores tendem a
enfatizar um dos possiveis niveis de andlise do fendmeno: individual, grupal ou
organizacional. A énfase ndo é fortuita e reflete um debate de dificil solugdo, uma vez que é
de natureza epistemoldgica. Em suma, a tensdo se resume a seguinte questao: quem é o sujeito

da aprendizagem?

Autores como Abbad e Borges-Andrade (2004) consideram que a aprendizagem é
um processo que se realiza, exclusivamente, no plano dos individuos, sendo que seus efeitos

podem propagar-se pelos grupos, equipes ou pela organizagdo como um todo. Assim, tanto a



43

aquisicdo como a socializacdo de conhecimentos dos individuos nas organizagdes ocorreriam
em processos de treinamento — formais e informais — ao longo do préprio trabalho, em
interagcbes com clientes ou fornecedores, em reunides, em eventos etc. O processo de
socializacdo, em especial, garantiria a replicacdo de padrdes de condutas estratégicas,

operacionais, administrativas, mercadoldgicas e relacionais.

Argyris e Schon (1996) e Loiola e Rocha (2000), em contrapartida, admitem a
existéncia de dois fendmenos singulares e interdependentes: o da aprendizagem individual e
0 da aprendizagem organizacional. Embora dependendo da aprendizagem individual, a
aprendizagem organizacional, argumentam aqueles autores, ndo se restringiria apenas a
aprendizagem dos individuos, apresentando-se maior que esse somatério, porque dela
adviriam relacGes e conjuncdes que ampliariam o potencial do conhecimento gerado e ou

adquirido pelos individuos.

Autores que defendem a aprendizagem da organizacao partem de perspectivas tais
como a apresentada por Cook e Yanow (1996). Esses admitem a existéncia de aprendizagem
organizacional (aprendizagem da organizacdo) nas maneiras como uma comunidade
coletivamente produz. Citam o caso de trés pequenas oficinas cujo conhecimento necessario a
producdo de flautas reside na cultura daquelas coletividades, ndo pertencendo a cada
individuo isoladamente. Defendem que a aprendizagem organizacional deve ser analisada a
partir da perspectiva cultural, e o grupo, ndo o individuo, € que deve ser tomado como

unidade de analise.

Em tal perspectiva, encontra-se grande parte, se ndo toda, a literatura sobre
Organizacdes de Aprendizagem. Acontece que, seguindo a proposta de Senge, conforme
observamos, 0s autores em OA estdo precipuamente preocupados em emular organizagoes

que aprendem, de modo que a capacidade da organizacdo em aprender € um pressuposto
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fundamental nessa abordagem. No caso da Aprendizagem Organizacional, certamente em
funcdo da objetividade critica e do rigor metodoldgico presentes, a idéia de que a organizagao
aprende origina uma tensao a mais no campo: as organizagdes efetivamente aprendem ou isso
que se chama de aprendizagem organizacional (aprendizagem da organizacdo) é apenas uma

metafora?

Temos autores que atribuem a lideres o papel e a capacidade de imprimir a toda
organizacao suas visoes e ideais. E o caso de March e Olsen (1976), Argyris e Schon (1996) e
Simon (1996), que retiram inspiracdo para seus modelos de aprendizagem organizacional em
teorias de aprendizagem centradas no individuo, dentro de um contexto organizacional.
Assim, a aprendizagem dos individuos (tipicamente os lideres) se identificaria com a

aprendizagem da organizag&o.

Nessa visdo, as organizacfes, assim como os individuos, teriam capacidade de
aprender. Haveria uma transferéncia mecanica dos processos psicolégicos que ocorrem em
nivel individual para o nivel organizacional. Abbad e Borges-Andrade (2004), entre outros,
condenam veementemente tal perspectiva. Dizer que uma organizacgao aprende, tem memoria
etc., seriam exemplos do que tais autores denominam de viés antropomdrfico. Seria dificil
precisar em que medida 0 autor que usa tais conceitos permaneceria livre desse viés, ou seja,
estaria apenas fazendo uso de uma linguagem metaférica. Contudo, a preocupacdo com este
aspecto procede, como salienta Piaget (apud BLANCH e OUTROS, 2001), pois se
constituiria num obstaculo animista, uma limitacdo a compreensdo adequada dos conceitos

cientificos, assim como a compreensdo do fendbmeno estudado.

A antropomorfizagdo aconteceria, principalmente, devido & necessidade dos
autores em aprendizagem compreenderem o fato de que, em algumas situacbes, 0

conhecimento organizacional parece prescindir dos individuos. Nesse caso, a problemética de
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como as organizacdes aprendem se traduz em como ocorre a transferéncia da aprendizagem
individual para a aprendizagem organizacional. O modelo proposto por Kim (1993) €
representativo dessa linha de trabalho, ainda que o proprio autor observe a necessidade de
conter o viés antropomorfico. Contudo, é de se supor, que um leitor desavisado tome a sua
teoria como um fato objetivo, ao invés de uma metéafora. Sendo, vejamos as proposicdes de

Kim.

Para Kim, a transferéncia da aprendizagem individual para a aprendizagem
organizacional tem como elo a memoria, entendida enquanto estrutura que desempenha papel
ativo nas a¢Ges humanas. Para compreender o papel ativo da memoria, o autor se utiliza do
conceito de modelos mentais descritos, por Senge, como “imagens internas profundamente
arraigadas de como o mundo funciona, e que tém uma poderosa influéncia sobre o que
fazemos porque também afetam o que vemos” (KIM, 1993, p.67). Dessa maneira, Kim (1993,
p. 79) destaca que os modelos mentais “fornecem o contexto segundo o qual se deve observar
e interpretar materiais novos” e “determinam como a informacao armazenada é relevante para
uma dada situacdo”. Segundo ele, uma organizacdo aprende a medida que modelos mentais
de diferentes individuos sdo compartilhados. Para o autor, explicitar modelos mentais é
crucial para tornar a aprendizagem organizacional independente de individuos.

Os ativos intangiveis e freqlientemente invisiveis de uma organizacdo residem nos
modelos mentais individuais que contribuem coletivamente para os modelos mentais
compartilhados. Os modelos mentais compartilhados tornam o resto da memoria
organizacional utilizdvel. Sem esses modelos mentais, que incluem todas as sutis
interconexdes que foram desenvolvidas entre os varios membros, uma organizacdo

estard incapacitada tanto para aprender guanto para agir (KIM, 1993, p.80) [grifo
nosso].

Consciente ou inconscientemente, para Kim, as organizacdes aprendem e agem
como os seres humanos, o que para alguns autores, sem duavida, patentearia um Viés

antropomorfico.
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Ao lidar com esta questdo, Jones (1995) afirma que o conceito de aprendizagem
organizacional parece basear-se, implicitamente, em modelos cognitivistas de organizac6es. O
exame da literatura indica, todavia, a presenca de muitos diferentes modos de interpretar tal
modelo. O modelo cognitivista considera as organizagbes como entidades capazes de
aprender ou corresponderia a apenas uma metafora? Ainda segundo Jones (1995), a revisdo da
literatura demonstra existirem duas abordagens alternativas, que se dizem baseadas em
modelos cognitivistas de organizacGes. A primeira delas assenta-se sobre a nocdo de
organizagdo enquanto “mente coletiva (collective mind)”, considerando que a referéncia ao
“pensamento organizacional” ndo é uma met&fora, mas, sim, denota uma capacidade
empiricamente demonstravel das organizacdes. Para Jones (1995), essa é uma interpretacao
reducionista do cognitivismo. A outra alternativa considera que o termo “conhecimento
organizacional” expressa uma metafora. Nesse Gltimo caso, a referéncia a organizagbes como
entidades dotadas de capacidade de pensar e lembrar é improcedente, porque as organiza¢des

ndo agem independentemente das pessoas que as constroem e as gerenciam.

2.2.3 Aprendizagem como Processo Técnico ou Aprendizagem como Processo Social

Para Easterby-Smith e Aradjo (2001), a distincdo mais significativa entre o0s
autores que escrevem sobre a vertente Aprendizagem Organizacional estd no fato de
enfatizarem a aprendizagem como um processo técnico ou social. No primeiro caso, supde-se
que a aprendizagem organizacional consiste no processamento eficaz de informacoes, tanto de
dentro quanto de fora da organizagdo. J& no segundo, o foco incide sobre os modos pelos
quais os individuos atribuem significado a suas experiéncias de trabalho, o que pressupde uma

definicdo de aprendizagem em termos de processos sociais.
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Os autores que trabalham na dimensdo técnica tém apresentado uma série de
modelos que buscam apreender o fendmeno da aprendizagem organizacional sob uma
perspectiva utilitarista, o que, talvez, responda pela ampla disseminacdo de tais modelos.
Como veremos a seguir, esses autores caracterizam-se por apresentar uma postura apolitica e,
fundamentalmente, reativa. Os modelos propostos por Kolb, Argyris e Schon s&o

representativos dessa abordagem.

Kolb (1997), a partir de uma abordagem vivencial, postula que o aprendizado
efetivo teria que contemplar as quatro habilidades registradas na figura 2, alocadas em duas
dimensbes: experiéncia concreta e conceituacdo abstrata; experimentacdo ativa e
experimentacdo reflexiva. Nesse sentido, para uma melhor gestdo do processo, seria
necessario que as organizacgdes, além de cultivarem a aprendizagem de modo deliberado,
procurassem manter o equilibrio entre esses eixos. Esse autor enfatiza, assim, que 0s mais

eficazes sistemas de aprendizagem sdo os que conseguem tolerar diferencas de perspectivas.

Experiéncia
/' Concreta -\
Experimentagéo Experimentagéo
Ativa Reflexiva

\ Conceituagdo

Abstrata

Figura 2 — Modelo de Aprendizagem Vivencial
Fonte: Kolb, 1997.

Argyris e Schon (1996) prop6em um modelo de aprendizagem alinhado com o de
Kolb. Para tanto, partem daquilo que denominam de “Teoria de Ac¢do”, cuja férmula geral é

assim expressa pelos autores: se vocé pretende atingir uma conseqiiéncia C em uma situacao
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S, entdo faca A°. Consideram que, assim formulada, a “Teoria de Acdo” tem a virtude de
incluir as estratégias de agdo, os valores que governam as escolhas das estratégias, bem como

o0 contetdo em que sdo fundamentadas.

Em seguida, demonstram que, aplicada aos individuos e as organizagdes, a teoria
de acdo assume duas formas distintas: “teoria esposada” e “teoria em uso”. A primeira seria
utilizada pelos individuos e pelas organizagdes para justificar um dado padréo de atividades;
ja a segunda representaria a teoria de acdo implicita no desenrolar desse padrdo de atividades,
construida a partir de dados da observacdo. Tais teorias sdo de natureza técita e,
freqlientemente, segundo os autores, sdo incongruentes com as teorias organizacionais

esposadas, uma vez que seriam percebidas como ameagadoras ou embaragosas.

Por fim, Argyris e Schon (1996) apresentam o0s conceitos de circuitos simples e
duplo de aprendizagem. Nas aprendizagens de circuito duplo, conforme os autores, ocorrem
mudangas nos valores da teoria em uso durante os processos de investigagdo organizacional,
enquanto que na aprendizagem de circuito simples ocorre apenas a deteccdo e correcdo de

erros, sem alteragc&o dos valores da teoria em uso (Figura 3).

»| Valores
Fundamentais

Acbes | 3l Erros |,

A 4

< Y
o = Circuito Simples de
Circuito Duplode  Aprendizagem
Aprendizagem

<«

Figura 3 — Circuito Duplo de Aprendizagem
Fonte: Argyris (1992, p. 114)

> If you intend to produce consequence C in situation S, then do A.
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Segundo Easterby-Smith (2001), os lacos simples e duplo de aprendizagem
tornaram-se populares entre administradores profissionais e tedricos da aprendizagem devido
a facil adaptacdo aos modelos de mudanca organizacional:

Nesse caso, a aprendizagem de laco Unico é relativa @ mudanca incremental, quando
uma organizagdo testa novos métodos e taticas e persegue uma retroalimentagéo
rapida sobre suas conseqliéncias, para ser capaz de fazer ajustamentos e adaptagdes
continuos. A aprendizagem de laco duplo é associada a transformacdes radicais, que
podem envolver mudancga fundamental na direcéo estratégica, possivelmente ligada

a substituicdo de pessoal sénior e a ampla revisdo de seus sistemas (ESASTERBY-
SMITH e ARAUJO, 2001, p.18).

Apesar da popularidade, tais teorias sdo, freqlientemente, contestadas. Em
primeiro lugar, embora o circuito duplo de aprendizagem apareca como superior ao de
circuito simples, ndo ha como determinar qual dessas possibilidades é mais adequada, a
priori. Dessa forma, o mérito da acdo (a tentativa de inovar, por exemplo) pode se perder

frente a resultados negativos para a organizacéo.

Além deste dilema, que atinge em particular as formulacdes de Argyris e Schon,

Easterby-Smith e Aradjo (2001) colocam outros, 0s quais sintetizam da seguinte maneira:

a) O dilema entre exploracdo e aproveitamento do uso da tecnologia, examinado
por Levinthal e March (1993): a primeira voltada para o desenvolvimento de
inovacGes a longo prazo e o segundo voltado para o curto prazo, sem

necessariamente estipular o desenvolvimento a longo prazo;

b) O dilema dos aspectos politicos trabalhados por Coopey (1995): a énfase
técnica encontra problemas quando os individuos ndo se comportam segundo
os célculos racionais ou quando agendas politicas tomam lugar de destaque.
Tais processos afetam o acesso a informacdo e, também, o processo de

atribuicédo de significados; porém, essa abordagem tende a negligencia-los.
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Em relacdo a dimensao técnica, os autores ainda acrescentam que a referéncia aos
processos politicos é feita, geralmente, com o intuito de elimina-los. E o caso de Argyris
(1992; 1997), quando se refere as rotinas organizacionais defensivas que reduzem a
capacidade de aprendizagem e resultam de ameacas politicas; ou o de Senge (1990), que Vé a

atividade politica como uma restri¢do ao estabelecimento de organizacdes de aprendizagem.

Tais criticas sdo, frequentemente, realizadas por autores que entendem a
aprendizagem como um fenémeno socialmente construido. Essa corrente de estudo parte da
constatacdo de que dados ndo tém significados per si, como a abordagem técnica parece
supor. Dali, a aprendizagem organizacional ser focalizada a partir dos modos pelos quais as
pessoas atribuem significado a suas experiéncias de trabalho. Como a interpretacdo de
informagfes é sempre tendenciosa, conscientemente ou ndo, 0 processo interpretativo é
sempre mediado por relagdes de poder. Coopey (apud EASTERBY-SMITH e ARAUJO,
2001) defende que a tentativa de eliminar a politica na organizacdo € ingénua e idealista, ja

que a politica € inerente aos processos sociais.

Por outro lado, a adocdo de uma postura técnica tem redundado em formulacGes
prescritivas que, segundo Prange (2001), retardam o desenvolvimento da teoria sobre
aprendizagem organizacional, ja que muitos tedricos da aprendizagem utilizam, implicita ou
explicitamente, uma posicdo meta-tedrica que lida com um mundo objetivo, refletindo uma
ontologia realista e uma epistemologia positivista. O conhecimento assim produzido teria
carater universal, ou seja, valido para qualquer observador — o que fundamentaria as teorias de
carater prescritivo. Ainda, por estar mais centrada na acdo do que na reflexdo, a perspectiva
modernista e reducionista, tdo cara a abordagem técnica, impede a realizacdo de mudancas

transformadoras (LEITAO e ROUSSEAU, 2004).
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E a partir da aproximacdo de mudancas transformadoras que Leitdo e Rousseau
(2004) defendem o carater social da aprendizagem. Citando Bateson, consideram que a
mudanca é um fendmeno que opera no plano do consciente humano, cujo carater social pode
ser visualizado na idéia de que tal fenébmeno mental séo interacfes no plano das idéias e da
linguagem que redundam na agéo coletiva. Dessa forma, o humano e o social ndo se separam,
advertem os autores, como também ndo existe descontinuidade entre conhecimento,
aprendizado e mudanga: “Toda mudanga implica mudar o conhecimento e mudar o
conhecimento significa aprender, porque todo conhecimento é aquilo que aprendemos ao
longo da vida. Os trés fendmenos estdo ontologicamente associados” (LEITAO e

ROUSSEAU, 2004, p. 686).

A proposta de Leitdo e Rousseau (2004) € uma critica contundente as teorias que
relacionam conhecimento, mudanca e aprendizagem de modo descontinuo. Ou seja, em tais
casos, a mudanca aparece como um epifendmeno da aprendizagem, impedindo, segundo 0s
autores, uma compreensao adequada dos processos de mudanga organizacional e gestdo do
conhecimento. Seria necessaria, entdo, uma compreensdo em que a mudanca aparecesse como
integrante do fendmeno do conhecimento:

Para entender a mudancga organizacional, precisamos compreender a natureza do
conhecimento que temos do mundo em geral e do mundo da administracdo em
particular, pois a forma como conhecemos um fenémeno é que o define como tal.
Maturana e Varela (1995:68) afirmam que todo ato de conhecer produz um mundo e
que tudo que é dito é dito por alguém: esses dois aforismos devem nos lembrar que o
fendmeno do conhecer ndo pode ser equiparado a existéncia de ‘fatos’ ou objetos
externos a pessoa, que se pode captar e armazenar na cabeca conforme aceita a
filosofia realista. O ser, de uma maneira particular, e como 0 mundo nos parece ser

sdo inseparaveis na perspectiva da biologia cognitiva (LEITAO e ROUSSEAU,
2004, p. 687).

Ainda segundo Leitdo e Rousseau (2004), esse processo aprender-conhecer-mudar
pode ser simples ou complexo. No primeiro caso, altera-se um comportamento (acdo) sem que

haja uma mudanca nos valores ou visdo de mundo (paradigma). J& no segundo, 0s préprios
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valores sdo modificados. Ha, assim, uma distin¢cdo entre adaptacdo e transformacdo. A
primeira, de natureza incremental, é apresentada como modelo dominante na sociedade
ocidental. Segundo os autores, esse fato € parte do problema, uma vez que € dificil a

perspectiva racionalista reconhecer a necessidade de mudancas transformadoras.

O entendimento da aprendizagem como fendmeno social tem levado inimeros
autores dedicados a aprendizagem nas organizacfes a revisarem os escritos de Vygotsky.
Castro e Loiola (2003), por exemplo, ndo sO retornam a abordagem vygotskyana, como
argumentam a necessidade de se retornar as teorias de aprendizagem, sobretudo, as ligadas ao
desenvolvimento, para se compreender 0s processos de aprendizagem em organizagdes. Nesse
caso, a propria terminologia “aprendizagem organizacional” é questionada. Os autores
constatam, com base em Vygotsky, que a aprendizagem é um fenémeno coletivo, mas,
também, individual. Enquanto fendémeno coletivo, consideram que o contexto influencia
decisivamente os processos de aprendizagem individual. Assim, a aprendizagem seria
condicionada tanto pela “interacdo social” quanto pelo ambiente material. Nas palavras dos
autores:

Além de usarmos a expressdo “interacdo social” para destacar a influéncia decisiva
do contexto na aprendizagem individual, consideramos importante ressaltar o
ambiente material, técnico e os recursos culturais disponiveis. Isso significa
fundamentalmente reconhecer a importancia dos instrumentos de registro de
informacgGes, dos livros, das bibliotecas, das midias em geral e de mais inimeros
artefatos culturais. Hoje convém citar os computadores, com seu processamento de
informacg0es, sob o comando ou a programacao (em Ultima instancia) humanos; e

também destacar os meios eletronicos de memaria (humana) indireta, que ampliam
nossas possibilidades de conhecer e pensar (CASTRO e LOIOLA, 2003, p.14).

Por outro lado, advertem que isso ndo significa tomar a aprendizagem como um
fendmeno que ocorre em nivel do grupo ou da organizacdo. A aprendizagem € um fendmeno
individual (ocorre no plano do individuo), ainda que condicionado socialmente, defendem os

autores. Dai, considerarem o termo “aprendizagem organizacional” como inadequado e
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sugerirem, em seu lugar, o uso da terminologia “aprendizagem em organizacdes”.

Argumentam, em seguida, que as organiza¢Oes podem encontrar meios de se apropriar do

conhecimento e, em nota de pé de pagina, evidenciam de que forma pode ser possivel:
Chamamos a atencéo do leitor para a diferenca entre aprendizagem (processo) e
conhecimento. Este Gltimo é, a depender das circunstancias, insumo e/ou produto
dos processos de aprendizagem. Assim, pode ser compartilhado na organizacdo e até
pertencer de varias formas a organizagdo, como, por exemplo, através de normas e
“segredos” técnicos. Se for razoavel falar em compartilhamento de conhecimento na
organizacdo e em apropriacdo de conhecimento pela organizacdo, serd aceitavel
considerar a possibilidade da existéncia de conhecimento da organizagdo (mesmo

ndo havendo fronteiras claras entre ele e o individual) ou conhecimento
organizacional (CASTRO e LOIOLA, 2003, p.15).

Nonaka e Takeuchi (1994) tambeém criticam a perspectiva que considera a
organizacdo como um sistema de processamento de informagfes ou como uma solucionadora
de problemas. Defendem que o conhecimento é produzido pelo individuo, cabendo a

organizacao articular e amplificar o conhecimento produzido.

De um modo geral, ao focar a aprendizagem como um processo de atribuicdo de
significados, os autores dessa linha de pensamento entendem a aprendizagem como um
processo de reconstrucdo do conhecimento, que emerge de interacfes sociais no ambiente de
trabalho. Tais interacGes permitiriam a construcdo de um significado comum por meio da
socializagdo de informacdes explicitas e, principalmente, de informacgdes tacitas entre os
membros da organizacdo. E, nesse sentido, que os processos de aprendizagem aparecem
entrelacados na cultura organizacional. Brown e Duguid (apud EASTERBY-SMITH e
ARAUJO, 2001) acreditam que as instrucdes formais sdo inadequadas, uma vez que muito do
conhecimento critico organizacional ndo existe no papel e sim na comunidade como um
conjunto. Em sintese, tal perspectiva entende que o aprendizado ocorre por meio de processos

de socializagéo, nos quais o individuo é o sujeito da aprendizagem.
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Como vimos, ao longo desta revisdo de literatura, o campo de estudos sobre
aprendizagem organizacional encontra-se permeado por muitas tensdes. Algumas dessas
tensbes foram aqui discutidas, evidenciando-se: diferentes enfoques sobre conhecimento,
inovacdo e aprendizagem, e suas conexdes; multiplas proposi¢cdes em torno da definicdo do
sujeito da aprendizagem; a bifurcagdo do campo entre académicos, com sua producdo
essencialmente descritiva e analitica, e consultores, com seus enfoques prescritivos; e, por
fim, a clivagem entre aprendizagem como processo técnico ou como processo social. Para
avancar o esforco de revisdo, no sentido de demarcar o0 modelo de analise desta dissertacéo,
apresentamos, no proximo item, uma revisao selecionada de pesquisas sobre aprendizagem

organizacional no Brasil.

23  ALGUMAS  PESQUISAS  NACIONAIS  SOBRE  PROCESSOS  DE
APRENDIZAGEM EM ORGANIZACOES

Em uma recente pesquisa sobre a producdo académica em aprendizagem
organizacional no Brasil, Loiola e outros (2003) identificaram que o0s principais fatores
encontrados em estudos internacionais acerca do estado da arte no campo, também sao
validos em ambito nacional. Essa proposicao é compartilhada por Motta (2003) que, ao fazer
uma analise critica da evolucdo do conceito de aprendizagem nas organizagdes, aponta 0s
seguintes aspectos observados em estudos internacionais e compartilhados por autores

nacionais:

1. Associacdo da emergéncia das Organizagdes de Aprendizagem ao contexto

informacional ou pés-industrial;

2. A idéia de que no atual sistema econdmico, o Capitalismo Informacional, o

processamento da informacdo € continuamente focalizado na melhoria da
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tecnologia do processamento da informacdo como fonte da produtividade, em

um circulo virtuoso.
3. A questdo da autonomia individual e sua relagdo com a produtividade.

4. A discussdo em torno dos conceitos de aprendizagem organizacional e

organizacOes de aprendizagem.

Em particular, a bifurcagdo do campo entre duas abordagens — organizacdes de
aprendizagem (OA) e aprendizagem organizacional (AO) — talvez seja o principal dilema
verificado na literatura internacional e que se projeta no Brasil. Como pudemos observar, a
vertente AO é justamente aquela que se interessa por descrever 0s processos de construgdo e
utilizacdo do conhecimento nas organizagOes, favorecendo, assim, uma reflexdo sobre as
possibilidades concretas de como ocorre a aprendizagem em determinados contextos. Tal
perspectiva foi encontrada, de forma predominante, em 23 artigos analisados por Loiola e

outros (2003), contra 12 situados na vertente OA.

Os dois subconjuntos de artigos, no entanto, apresentam algumas semelhancas que
sdo, devidamente, pontuadas pelos autores. Em primeiro lugar, verificou-se um predominio,
nas duas abordagens, de se tomar a organizacdo como unidade de analise. E mais, no caso
especifico da vertente AO, ndo se encontraram artigos que tomassem o individuo como
unidade de estudo. Outro dado importante diz respeito ao predominio da utilizacdo de
metodologia de corte transversal, quando o esperado era que se observasse uma maior énfase
em pesquisas de corte longitudinal, principalmente no subcampo AO (LOIOLA e OUTROS,

2003).

A expectativa de Loiola e outros (2003) é procedente, uma vez que, ao entender a

aprendizagem nas organizagdes como um processo, os autores filiados a essa abordagem



56

trabalhnam com referenciais que tendem a enfatizar a aprendizagem como um fendmeno
complexo, envolvendo mudangas continuas nas organizagdes e diferentes niveis de analise.
Parece-nos que tal dificuldade de operacionalizacdo, dentre outros fatores, também pode ser
relacionada a incipiéncia do campo, que ainda exige a evolucdo de metodologias no sentido
de permitir a investigacdo empirica dos processos de aprendizagem dentro de organizacdes.
Esforgos nessa direcdo tém revelado um crescente interesse no uso de metodologias

qualitativas, de métodos narrativos e lingiiisticos (EASTERBY-SMITH e ARAUJO, 2001).

Buscando promover avangos no campo, Loiola e outros (2004) desenvolveram um
projeto de pesquisa com foco em microprocessos de aprendizagem, que recebeu apoio do
CNPaq. Com 0 titulo de “Microprocessos de  Aprendizagem em
Organizagdes/Interorganizacdes na Bahia”, tal projeto objetivava descrever, em profundidade,
e analisar os fatores condicionantes dos microprocessos de aprendizagem vivenciados por
organizagdes/interorganizagdes no Estado da Bahia, identificando, assim, suas peculiaridades.

Seus objetivos especificos foram:

» Estabelecer didlogo entre as diferentes abordagens teoricas do fenémeno de
aprendizagem organizacional, para reforgar as iniciativas de integragdo no

campo;

o Desenvolver uma metodologia de pesquisa sintonizada com essa Visdo
integrada e interdisciplinar da aprendizagem nas organizacGes, que seja, ao
mesmo tempo, sensivel para a captacdo de diferencas de aprendizagem que se
vinculam ao fato de as organizagdes/interorganizacdes estarem localizadas em

diferentes setores, locais de atuagdo e possuirem culturas especificas;
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e Mapear as contribuicdes de diferentes disciplinas de Administracéo,
especificamente: Administracdo Estratégica, Negociacdo e Conflito, Inovacéo
— para o entendimento mais global do processo de aprendizagem

organizacional;

e Pesquisar os rebatimentos produzidos por uma visdo mais integrada das
diferentes abordagens de aprendizagem organizacional sobre as disciplinas

mencionadas no objetivo anterior;

« Reforcar as interfaces entre as diferentes disciplinas da &rea de administracao;

o Levantar evidéncias sobre diferencas de aprendizagem que derivam das
especificidades das organizacOes estudadas, seja em funcdo de seus tragcos
culturais especificos, seja em funcdo de tracos culturais mais gerais proprios

dos locais onde estdo instaladas.

No ambito do projeto em foco, foram realizados 5 (cinco) estudos de caso, além de
terem sido publicados alguns artigos com foco na teoria. Os estudos de caso desenvolvidos

foram:

o Aprendizagem no Processo de Selecdo de Ferramenta CASE para o Estado da
Bahia (Revista de Administracdo Contemporanea — RAC. Curitiba, 2002, v.6,

n° 2, p.145-166);

e Microprocessos de Aprendizagem: o Caso da Delimitacdo da Metodologia para
Avaliacdo e Selecdo de Ferramenta CASE para o Estado da Bahia (Anais do

XXVI ENANPAD, 2002.p.415);
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o Fatores Determinantes da Aprendizagem da Equipe Técnica da COSUP na
Companhia de Processamentos de Dados da Bahia - PRODEB (Anais do

XXVI ENANPAD, 2002. p.416);

o Aprendizagem Orientada por Normas de Qualidade: Microprocessos
Envolvidos na Modelagem da Metodologia para Avaliacdo e Selecdo de
Ferramenta CASE para o Estado da Bahia (Anais do XXII Simpdsio de Gestdo

da Inovacdo Tecnoldgica, 2002, p.138);

« Ambiente, Estratégia e Aprendizagem: o Caso do Nucleo pela Exceléncia em

Saude (NES).

Em relacdo ao primeiro estudo de caso mencionado no paragrafo anterior, Loiola
e outros (2002a) buscaram, mais especificamente, descrever e analisar a experiéncia de
aprendizagem dos individuos e da equipe na formatacdo da metodologia para ser utilizada
pela Comissdo de Avaliacdo e de Selecdo da Ferramenta Case para o Estado da Babhia,
enfatizando as formas e os tipos de aprendizado obtidos. A estratégia de pesquisa utilizada foi
a de estudo de caso de natureza descritiva, envolvendo triangulacdo de fontes: pesquisa
bibliogréfica, documental e de campo. O trabalho de campo foi desenvolvido, envolvendo a
realizacdo de entrevistas com os participantes dos microprocessos de aprendizagem
pesquisados na PRODEB, Companhia de Processamento de Dados da Bahia, sendo que, em
dois casos, as entrevistas foram realizadas em dois periodos distintos, a fim de detectar
tendéncias, como também o grau de difusdo do que foi aprendido na organizacdo. Neste

trabalho, os autores identificam, dentre outras coisas, a importancia do conhecimento tacito
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associado ao explicito para potencializar os processos de aprendizagem e a ativacdo de duas

formas de aprendizagem: por assimilacdo e por acomodacao®. Nas palavras dos autores:
O processo de assimilacdo da norma foi pré-condicdo para se alcancar o de
acomodacdo, através do qual foi possivel re-significar as suas orientacfes e adapta-
las ao contexto especifico da Comissdo de Selecdo da Ferramenta CASE. Os
contornos desse contexto foram também, em parte, modelados pelos proprios
membros da comissdo, que redesenharam os objetivos do trabalho, tendo em vista 0s
frameworks organizacionais, traduzindo-os em nivel operacional, selecionando os

fornecedores a fazerem parte do processo e as variaveis, e dados relevantes para a
avaliacdo a ser empreendida (LOIOLA e OUTROS, 2002a, p.14).

Em relacdo ao trabalho intitulado “Fatores Determinantes da Aprendizagem da
Equipe Técnica da COSUP na Companhia de Processamento de Dados da Bahia —
PRODEB”, Loiola e outros (2002b) indicam que, no plano do individuo, os fatores mais
freglientes que condicionaram o processo de aprendizagem foram os seguintes: experiéncias e
conhecimentos prévios, predisposi¢do a aprender e habilidades interpessoais. Ja no plano do
grupo, tém-se: habilidades interpessoais, habilidades cognitivas (segundo os autores,
configuradas em termos de diversidade e de complementaridade dos saberes do grupo) e
homogeneidade de objetivos. Por outro lado, Loiola e outros (2002b) também apresentam
relatos sobre fatores restritivos ao aprendizado em nivel do grupo, que teriam sido superados

via processos de socializa¢do de conhecimentos, a exemplo de consulta a colegas.

Pantoja (2004), apo6s analisar um conjunto de artigos tedricos e empiricos
publicados no periodo de 1998 a 2004, conclui que a importancia dos processos de
aprendizagem humana no trabalho é quase um lugar-comum no discurso sobre sucesso e
sobrevivéncia organizacionais, tratando-se, portanto, de uma concepc¢do consolidada no

ambito das organizacGes. Em decorréncia, adverte que “... a identificacdo de fatores que

® Com base em Pozo (2000), Loiola e outros 2002a (p.6-7) definem que “O processo de assimilagdo, ou de
construcdo estatica, vincula-se, primordialmente, a aprendizagem implicita e é mais de natureza repetitiva e
mecanica, enquanto o processo de acomodacédo, ou de construcao dinamica, associa-se a aprendizagem explicita
e tem em sua origem a deteccdo de um conflito entre o conhecimento prévio do aprendiz e a realidade em
relacéo a qual ele quer entender e agir”.
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podem otimizar os processos de aprendizagem dos individuos no trabalho reveste-se de

importancia fundamental” (PANTOJA, 2004, p. 49).

Na tabela 2, em que a autora esquematizou os principais resultados de estudos
sobre o desenvolvimento e validacéo de escalas de medidas de estratégias de aprendizagem no

trabalho, podemos verificar o interesse por pesquisas na area, bem como observar alguns

processos de aprendizagem identificados em tais pesquisas.

Tabela 2 — Estudos Enfocando Construcédo e Validacdo de Medidas de Estratégias de Aprendizagem

Autor

Amostra

Resultados

Warr e Dowing
(2000)

288 participantes de curso
preparatorio na area de
mecanica de automoveis.

190 estudantes
universitarios de cursos de
Artes e Ciéncias.

Anélise Fatorial Exploratdria: estrutura empirica
composta de oito fatores: Repeticdo, Reflexdo Ativa,
Busca de Ajuda Interpessoal, Busca de Ajuda em
Material Escrito, Controle Emocional, Controle da
Motivacdo e Monitoramento da Compreenséo. Todos
os fatores apresentaram indices de confiabilidade
razoaveis e bons que variaram de 0.73 a 0.90.

Holman e Cols
(2001)

Amostra total: 268 técnicos
de call center.

Foi realizada validacdo
cruzada considerando, para
a analise exploratdria, uma
amostra de 399 e, depois,
para a analise confirmatéria,
uma amostra de 319
profissionais.

Anélise Fatorial Exploratdria: estrutura empirica
composta de seis fatores: Reproducdo, Reflexdo
Intrinseca, Reflexdo Extrinseca, Busca de Ajuda
Interpessoal, Busca de Ajuda em Material Escrito e
Aplicacdo Pratica. Os fatores apresentaram indices de
confiabilidade razoéveis e bons, variando de 0.72 a
0.82.

Andlise Fatorial Confirmatdria: os seis fatores de
primeira ordem foram explicados por dois constructos
latentes denominados estratégias cognitivas e
comportamentais. — Qui — quadrado (182, n=319) =
365.73, NNFI = 0.94, CFIl = 0.95, RMSEA = 0.06.

Pantoja, Borges-
Andrade e Lopes
Ribeiro (2003)

380 profissionais de
organizac@es que atuavam
em diferentes segmentos:
telecomunicacdes, hotelaria,
energia elétrica e
imobiliario e financeiro.

Andlise Fatorial Exploratéria: estrutura empirica
composta de seis fatores: Reproducdo, Reflexao
Intrinseca, Reflexdo Extrinseca, Busca de Ajuda
Interpessoal, Busca de Ajuda em Material Escrito e
Aplicacdo Pratica. Todos os fatores apresentaram
indices de confiabilidade razoaveis e bons que
variaram de 0.65 a 0.86.
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Autor Amostra Resultados
Zerbini 1. 860 gestores de pequenas | Analise Fatorial Exploratoria: estrutura fatorial
(2003) e médias empresas composta de trés fatores: 1) Busca de Ajuda

Interpessoal, 2) Elaboracdo e Aplicacdo Prética, 3)
Reproducéo, Organizagdo e Busca de Ajuda em
Material Escrito. Os indices de confiabilidade variaram
de 0.75a 8.85.

Fonte: Pantoja, 2004, p.39.

Segundo Pantoja (2004), esses estudos fornecem indicios de esfor¢os para
desenvolver e aprimorar instrumentos de medida para pesquisa e intervencdo na area de
aprendizagem no trabalho. Dando continuidade a tais estudos, a autora investiga uma amostra
de 900 profissionais, em 16 ocupacOes e em segmentos econdémicos variados. Observa que a
aplicacdo pratica foi considerada central para aprendizagem e que existem diferengas
significativas entre as categorias profissionais estudadas e as estratégias que seus

representantes utilizam para aprender no trabalho.

Figueiredo (2002) também revela a importancia de se compreender 0S processos
de aprendizagem a partir de estruturas analiticas adequadas. O autor identifica que, até o final
da década de 1990, as literaturas internacional e nacional caracterizam-se por uma escassez de
modelos analiticos para lidar com o complexo relacionamento entre aprendizagem,
desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas e aprimoramento de desempenho. Observa,
ainda, que apenas em meados dos anos 1990 € que surge um conjunto de estudos -
desenvolvidos em empresas industriais na Coréia do Sul, México e Brasil — com profundidade
e cobertura de longo prazo, buscando explicar essa intrincada relacdo (KIM, 1997, 1999;

DUTRENIT, 2000; FIGUEIREDO, 1999, apud FIGUEIREDO, 2002).



62

Com o intuito de promover avancos nesse campo, em territério nacional, foi

criado na EBAP/FGV, em 1999, o Programa de Pesquisa em Aprendizagem Tecnoldgica e
Inovacgéo Industrial no Brasil. Conforme Figueiredo:

Estruturado & luz de um robusto modelo analitico recentemente desenvolvido na

literatura internacional (FIGUEIREDO, 2001, 2002), esse programa de pesquisa €

provavelmente o Unico no Brasil a examinar o relacionamento entre os Varios

processos de aprendizagem, o desenvolvimento de tipos e niveis de competéncias

tecnolégicas e suas implicacBes para o aprimoramento da performance técnica e

econdmica de empresas, de uma perspectiva integrada, abrangente e de longo prazo,
portanto, dindmica (FIGUEIREDO, 2002, p. 689-690).

Segundo Figueiredo (2002), foram realizadas 12 dissertacdes no Curso de
Mestrado em Gestdo Empresarial da EBAP/FGV, sob sua orientagdo, nos trés primeiros anos
de existéncia do programa. Em termos metodoldgicos, todas foram desenvolvidas com base
em estudos longitudinais, individuais ou comparativos, e em evidéncias empiricas primarias
qualitativas e/ou quantitativas, coletadas a partir de diversas fontes, nas organizacdes
estudadas. Também, foram elaborados artigos cientificos, inclusive oriundos de algumas
dessas dissertacbes, no ambito de organizacdes e setores industriais. Como a presente
pesquisa foi elaborada com base em uma adaptacdo da estrutura analitica usada em tal
programa, esquematizamos, na tabela 3, os principais resultados de alguns desses artigos

cientificos:

Tabela 3: Estudos Empiricos Inseridos nas Atividades do Programa de Pesquisa em Aprendizagem Tecnoldgica
e Inovacao Industrial no Brasil, da EBAP/FGV.

Autor Objeto de estudo Principais resultados
Ariffin e Figueiredo 29 empresas da indUstria As “evidéncias encontradas contribuem para desfazer
(2000) eletrdbnica em Manaus, AM, a perspectiva polarizada sobre a capacitacdo
durante o periodo de 1970 a tecnoldgica industrial que, como em outros paises em
novembro de 2000. industrializagéo, é predominante no Brasil: ‘simples

montagem’ ou ‘P&D’. Entre esses dois pélos existe
uma diversidade de atividades tecnoldgicas altamente
inovadoras, de niveis pré-intermediario, intermediario
e intermediario superior” (p.210).
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Autor

Objeto de estudo

Principais resultados

Segundo os autores, “.... entre os fatores que
influenciaram fortemente o desenvolvimento dessas
capacitacBes inovadoras estdo diversos processos
inter e intrafirma de aprendizagem, isto é, usados
dentro das empresas da amostra e entre elas e suas
irmas locais e/ou internacionais” (p.208).

Figueiredo
(2001)

34 empresas da indistria
metal - mecénica na Regido
Metropolitana de Curitiba,
PR, durante o periodo de 1970
a outubro de 2000.

“Contrariamente a certas generalizac@es, as empresas
da amostra néo estéo totalmente confinadas a meras
atividades tecnoldgicas de rotina. A partir do inicio da
década de 1990, houve uma notavel aceleragdo do
desenvolvimento de capacitacéo tecnoldgica
inovadora, com o intuito de atender as exigéncias da
indUstria automobilistica” (p. 248).

“H4 forte associacdo entre as caracteristicas-chave
dos processos de aprendizagem e a acumulagdo de
competéncias tecnoldgicas. Especificamente, o estudo
verificou que 0 modo e a velocidade de
desenvolvimento de capacitacdo tecnoldgica nas
empresas estdo associados & maneira como estas tém
gerenciado, ao longo do tempo, a variedade,
intensidade, funcionamento e interacdo de seus varios
processos de aprendizagem” (p.248).

Biittenbender e
Figueiredo
(2002)

Estudo de caso da AGCO —
Industria de colheitadeiras
(metal-mecanica), localizada
em Santa Rosa/RS, ao longo
do periodo de 1970 a 2000.

Os “processos de aprendizagem descritos e analisados
sugerem a influéncia na acumulacgdo de competéncia
tecnoldgica. Estas competéncias tecnoldgicas como
sendo 0s recursos necessarios para gerar e administrar
melhorias em processos e organizacgao da producao,
produtos e equipamentos. Esses recursos foram
acumulados e incorporados em individuos
(habilidades, conhecimento tacito) e sistemas
organizacionais da empresa estudada, assim como
definidos por Bell & Pavitt (1995) e Nonaka &
Takeuchi (1995)” (p.13).

Tacla e Figueiredo
(2002)

Estudo de caso da Kvaerner
Pulping do Brasil (industria de
bens de capital), localizada em
Curitiba/PR, ao longo do
periodo de 1980 a 2000.

“O resultado deste estudo sugere que numa empresa
como a Kvaerner Pulping do Brasil, a maneira como a
empresa geriu seus processos de aprendizagem teve
implicacOes préaticas para 0 modo e a velocidade de
acumulacdo de competéncias para diversas funcbes
tecnoldgicas, conforme demonstrado em Figueiredo
(2001) em empresas da industria de ago. Em outras
palavras, é possivel sugerir que para desenvolver
capacitacdo inovadora, as empresas que atuam na area
de bens de capital sob encomenda (notadamente para
a area de papel e celulose) devem engajar-se
deliberadamente na coordenacédo de esforcos para a
aquisicdo de conhecimentos externos e internos em
nivel individual e na conversdo destes conhecimentos
em competéncias da empresa ou ativos corporativos”

(p.13).
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Autor Objeto de estudo Principais resultados
Castro Unidade de aciaria da “Alinhando-se a estudos anteriores (Figueiredo,
(2003) Companhia Siderurgica 2001), este estudo sugere que a acumulacdo de
Nacional, ao longo do periodo | competéncias tecnoldgicas em uma funcdo é
de 1997 a 2001. influenciada pela forma como outras fungfes séo

acumuladas ao longo do tempo. A aciaria da CSN néo
teria acumulado competéncias no nivel intermediario
em produto se ndo tivesse acumulado competéncias
em processo de produgéo e equipamentos. Em outras
palavras, a acumulagdo de competéncias deve ocorrer
em paralelo, mesmo que a diferentes taxas, nas
diferentes fungdes tecnoldgicas” (p.15).

“A sustentacdo e acumulacdo de competéncias
tecnoldgicas depende da permanente renovacéo dos
mecanismos de aquisi¢do e conversdo do
conhecimento. As evidéncias de melhoria da
performance da aciaria da CSN sugerem que 0s
esforgos de acumulagdo de competéncias tecnoldgicas
geraram beneficios para empresa. Ou seja, 0s esforgos
para a criagdo e aprimoramento dos varios processos
de aprendizagem compensaram” (p.15).

Tais pesquisas tém contribuido no sentido de gerar novas evidéncias empiricas
acerca da acumulagdo de competéncias tecnoldgicas’ e dos processos subjacentes de
aprendizagem. De um modo geral, apontam que 0s processos de aprendizagem (aquisicdo de
conhecimento interno/externo, socializagdo e codificacdo) exercem forte influéncia sobre a
acumulacdo de competéncias e a melhoria do desempenho operacional. Em ultima analise,
acrescentamos que uma das grandes contribuicdes desse programa, sem duvida, diz respeito a
validacdo de uma estrutura analitica que tem aprimorado, significativamente, a compreenséo
dos processos de aprendizagem subjacentes a atividade inovadora; podendo, inclusive,
promover uma geracdo continua e sistematizada de evidéncias empiricas nesse campo de

pesquisa, no Brasil.

" Biittenbender e Figueiredo (2002) definem competéncias tecnoldgicas como sendo 0s recursos necessérios para
gerar e administrar melhorias em processos e organizacdo da producéo, produtos e equipamentos.
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A revisdo de literatura e de pesquisas sobre aprendizagem organizacional reforca a
percepgdo de que os processos de aprendizagem individual e organizacional sdo diferentes,
mas interdependentes. Em particular, temos que a aprendizagem organizacional é um
processo realizado por meio de dois subprocessos: aquisicdo de conhecimento pelos
individuos nas organizacBes e conversdo destes conhecimentos em conhecimento
organizacional. Em vista disso, no préximo capitulo, enfocamos os processos de aquisicéo e

de converséo do conhecimento nas organizagoes.



3 APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES: PROCESSOS DE AQUISICAO E
CONVERSAO DO CONHECIMENTO

Como observamos anteriormente, um dos aspectos que fez emergir o interesse
pela aprendizagem nas organiza¢Oes diz respeito aos processos de inovagdo tecnoldgica.
Nesse enfoque, a aprendizagem tem sido entendida em duas perspectivas, basicamente: ou
como uma estratégia ativa da eficiéncia inovadora ou como o préprio fenébmeno da inovagao
de produtos ou processos (BRITO e BRITO, 1997). Assim, surgem os modelos de Argyris e
Schon (1996), Kolb (1997), dentre outros, que enfatizam a aprendizagem organizacional
como a Unica vantagem competitiva sustentavel. Aliado a esse fato, cresce o interesse pela
conversdo da aprendizagem individual em aprendizagem organizacional, como é o caso do
modelo de Kim (1993), retratado anteriormente. O problema de tais modelos é comum:
nenhum deles aprofunda o debate em torno do conceito de aprendizagem, quer seja em nivel
individual ou organizacional, uma vez que menosprezam a diversidade de tipos de

conhecimento envolvidos nos processos de aprendizagem.

Pontuamos essa complexidade quando apresentamos, no segundo capitulo, o
conceito de tecnologia como um conjunto de conhecimentos provenientes de diversas fontes
e obtidos por diferentes métodos. No entanto, para efeito deste trabalho, nos interessa fazer
outras consideracdes acerca do conceito de conhecimento no contexto das organizacoes,

doravante chamado de “conhecimento organizacional”. Em seguida, ja tratando dos processos
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de aprendizagem — foco deste estudo — discutiremos 0s meios pelos quais ocorre a aquisi¢éo e

conversédo de conhecimento nas organizagoes.

Como adverte Anand e outros (2002), o conhecimento tem sido definido na
literatura de varias maneiras. Como exemplos de tais defini¢fes, os autores lembram o
conceito de Nonaka e Takeuchi (1997) que se referem ao conhecimento como uma “crenca
verdadeira justificada”; o de Nelson e Winter (1982) que tomam o conhecimento como rotinas
existentes nos varios niveis da organizacédo; e, por fim, a conceituagdo de Argote e Ingran
(2000) que o define como habilidades e competéncias. Alinhando-nos a Anand e outros
(2002), optamos, neste trabalho, por englobar tais definicdbes de modo a obter um
entendimento amplo e abrangente de conhecimento, que, em termos organizacionais, se
reporta a “... qualquer informacdo, crenga ou capacitacdo que a organizagdo possa aplicar as
suas atividades” (ANAND e OUTROS, 2002, p.59). Dessa forma, ndo impomos restri¢cdes
prévias aos conhecimentos que o0s atores organizacionais venham a julgar importantes para o
desenvolvimento de suas atividades e, a0 mesmo tempo, dispomos de uma visdo mais ampla e
integrada das questdes relacionadas ao conhecimento — fundamental a compreensdo dos

processos de aprendizagem organizacional em ambientes complexos.

Uma importante categorizacdo acerca do conhecimento, lembrada por Anand e
outros (2002) também precisa ser retratada aqui: a distingdo entre conhecimento explicito e
conhecimento técito. Esse ultimo, definido por Spender (1996, p.67) como “aquele que ainda
ndo foi abstraido da préatica”, é, por natureza, dificil de ser comunicado. Consiste em um tipo
de conhecimento automatizado, sobre o qual os individuos ndo se perguntam ao agir, mas que
sdo essenciais a acdo. Esta, portanto, inexoravelmente ligado a atividade pratica, exigindo
processos de interacdo social para serem explicitados. Ao contrario, o conhecimento explicito
(legislacdo em um mercado externo, por exemplo) poderia ser facilmente compartilhado na

organizagdo, ndo exigindo sequer o contato pessoal. Tal distingdo mostra-se relevante, na
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medida em que a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito tem sido
entendida, por alguns autores, como o proprio fendmeno da inovacdo de produtos ou
processos. Segundo Dewey (apud ROJAS, 1999), a interagéo entre o sujeito e sua experiéncia
de trabalho € um meio privilegiado da génese de um saber téacito reelaborado
permanentemente. Esse principio construtivista, associado ao conceito de “zona de

desenvolvimento proximal”®

, permitird a Rojas propor que o saber operario constitui uma
“zona de inovagdo”. A “zona” representaria 0 encontro entre o saber ndo estruturado e o
argumento racional, de modo que o processo de inovagé@o repousaria na conversao do saber
tacito em saber explicito, adquirindo a forma de aprendizagens fortemente interativas. Com
uma metodologia mais avan¢ada, segundo o autor, pode-se vincular a “zona de inovagdo” a
interacBes sistematicas entre instituicdes e atores de diversas ordens (empresas, escolas,

centros de investigacdo), em um ambiente social, que se constituiria numa comunidade de

préticas.

Ao lidar com a dimensdo tacita do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)
consideram que € necessario explicita-la, uma vez que se preocupam, sobretudo, com a forma
pela qual o conhecimento é repassado dos individuos para a coletividade. Os autores
propdem, entdo, um modelo de criagdo do conhecimento organizacional, que envolve a
conversdo de conhecimento tacito em conhecimento explicito e vice-versa, baseado na

interagd@o entre 0s quatro processos a seguir:

e Socializagdo: difusdo do conhecimento tacito pelo compartilhamento de
experiéncias (observacdo, imitacdo e pratica). Sem alguma forma de

experiéncia compartilhada, é extremamente dificil para uma pessoa projetar-se

® Conceito elaborado por Vygotsky. Representa a diferenca entre a capacidade da crianca de resolver problemas
por si propria e a capacidade de resolvé-los com ajuda de alguém. A este conceito, Vygotsky contrapde o de
“Zona de desenvolvimento auto-suficiente” que abrange todas as fun¢des e atividades que a crianca consegue
desempenhar por seus proprios meios, sem ajuda externa.
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no processo de raciocinio do outro individuo. A mera transferéncia de
informagdes, muitas vezes, fard pouco sentido se estiver desligada das
emogdes associadas e dos contextos especificos nos quais as experiéncias

compartilhadas sdo embutidas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.69).

e Externalizagdo: articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos.

e Combinacdo: sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimentos,
pela combinacdo de conhecimentos distintos. Dizem o0s autores: “A
reconfiguracdo das informacgdes existentes através da classificacdo, do
acréscimo, da combinacéo e da categorizacdo do conhecimento explicito [...]

pode levar a novos conhecimentos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.75-76).

e Internalizagdo: incorporagdo do conhecimento explicito ao conhecimento
tacito. A inovacdo, ou seja, 0 conhecimento novo surgira da “interacdo entre o
conhecimento explicito e o conhecimento tacito” (NONAKA; TAKEUCHI,

1997, p.10).

No entender de Popper e Lipshitz (2000, apud GNYAWALI e STEWART, 2003)
a transferéncia, ou institucionalizacdo do conhecimento individual na organizagao, constitui o
préprio fendbmeno da aprendizagem organizacional. Para que essa ocorra, os individuos
precisam operar 0 que 0s primeiros autores denominam de mecanismos de aprendizagem
organizacional. Tais mecanismos sdo operados pelos individuos com o intuito de desenvolver

e disseminar o conhecimento em multipos niveis da organizag&o.

Gnyawali e Stewart (2003) advertem, contudo, que o0 reconhecimento da
necessidade de criar o conhecimento organizacional, que esta profundamente disseminado na

literatura, é insuficiente para compreender os processos de aprendizagem ativados pelos
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atores. Para tanto, sugerem uma perspectiva contingencial, cuja contingéncia critica seria a
percepcdo dos atores em relacdo ao ambiente. Argumentam que diferentes condicoes

ambientais requerem apropriados processos de aprendizagem para criar o conhecimento.

Para construir um modelo® contingencial de aprendizagem, Gnyawali e Stewart
(2003) partem da constatacdo de que existem dois grandes estilos ou modelos de
aprendizagem: o “informativo” e o “interativo” *°. No primeiro caso, enfatiza-se a aquisic¢ao,
distribuicéo e interpretacdo da informacdo, com o objetivo de refinar os esquemas e transferi-
los aos individuos e unidades da organizacdo. Aquisicdo de conhecimento de outras firmas
(HUBER, 1991), aprendizagem pela imitacdo (LEVITT e MARCH, 1988) e aprendizagem
por busca (GARVIN, 1993) séo exemplos de mecanismos que representam esta perspectiva.
O pressuposto basico do modelo “informativo” é que o sistema de aprendizagem tem como
objetivo buscar uma representagdo mais acurada do mundo (VON KROGH e OUTROS,
1994, apud GNYAWALI e STEWART, 2003). Em outro sentido, o0 modelo “interativo”
reflete os processos em que ocorre a interacao social e o didlogo entre os membros. O foco
recai na promoc¢do de mudangas fundamentais nos esquemas existentes na organiza¢do. Em
seguida, os autores colocam a seguinte questdo: enquanto lentes para compreender a
realidade, tais modelos podem, independentemente, abarcar a complexidade do processo de
aprendizagem organizacional? A resposta € negativa. Com base em teorias cognitivas
(LEAHEY e HARRIS, 1993; RUMELHART e NORMAN, 1978), Gnyawali e Stewart (2003)

vao defender que tais modelos sdo complementares, porque a criacdo e transformacgéo de

% Segundo os autores, um modelo de aprendizagem constitui uma organizacao sisteméatica dos processos pelos
quais é aprimorada a distribuicdo de conhecimento nas organizagGes.

0 Informational and interactive.



71

esquemas e aquisicao de informacéo sdo processos interdependentes. Como se pode observar

na conclusdo® destes autores:

Assim, para que a aprendizagem organizacional ocorra, as organizacBes devem
possuir mecanismos internos e processos que permitam a acumulacédo e distribuicdo
de informac®es relevantes. Também precisam de mecanismos de suporte ao diadlogo
e a interagdo, de modo que o conhecimento organizacional venha a ser desenvolvido
e disseminado por toda a organizacdo (GNYAWALI e STEWART, 2003, p.65-66,
traducdo nossa).

Por outro lado, esta claro que, com a crescente complexidade dos conhecimentos
requeridos para que uma organizacdo mantenha-se competitiva ao longo do tempo, o
conhecimento organizacional é adquirido cada vez mais em multiplas organizacGes. Dai a
distingdo entre conhecimento interno — aquele que reside dentro dos limites formais da
organizacdo — e conhecimento externo — aquele que ndo reside dentro destes limites —
(ANAND e OUTROS, 2002). Ambos podem ser de natureza tacita ou explicita, implicando,
também, mecanismos diversos de aquisicdo e conversdo destes conhecimentos. Tais
mecanismos constituem o0s processos de aprendizagem que 0s atores organizacionais,
consciente ou inconscientemente, acionam para atender a maultiplos objetivos. Assim, dois
temas tém caracterizado a literatura em aprendizagem organizacional: processos de
aprendizagem dentro das organizacfes e processos de aprendizagem entre organizagoes.

Ambos devem ser tratados como complementares e interdependentes (HOLMQVIST, 2003).

Diante de tal complexidade, torna-se mais evidente que o fenémeno da
aprendizagem (individual ou organizacional) ndo pode ser entendido como uma simples
aquisicdo e transferéncia de informacdes, uma vez que ndo se sustenta sem uma Visdo
integrada do conhecimento e de suas varias formas de expressdo. Assim, ndo ha uma resposta

facil e simples a questdo de como as organizacBes aprendem. A resposta €, necessariamente,

1 Thus, for organizational learning to occur, organizations must have internal mechanisms and processes that
allow accumulation and distribution of relevant information. Organizations also need mechanisms that support
dialogue and interaction so that knowledge structures or a stock of organizational knowledge can be developed
and disseminated throughout the organization.
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complexa e sO pode ser encontrada, ainda que incompleta, no contexto em que as
organizacBes operam. Nesse sentido, cabe destacar a escassez de estruturas analiticas e
estudos empiricos que explorem as implicacdes praticas dos processos pelos quais 0
conhecimento é adquirido por individuos e convertido para o nivel organizacional

(FIGUEIREDO, 2000).

Buscando compreender esta dindmica, Figueiredo (2000) faz uso do termo
“aprendizagem tecnoldgica”. Considera que o termo tem sido utilizado na literatura em dois
sentidos alternativos. O primeiro deles diz respeito ao caminho ao longo do qual segue a
acumulacgdo de competéncia tecnoldgica (a competéncia tecnolédgica pode ser acumulada em
diferentes direcbes e a diferentes taxas e velocidades). J& o segundo, refere-se aos varios
processos pelos quais o conhecimento é adquirido pelos individuos e convertido para o nivel
organizacional. Alinhando-nos a Figueiredo (2002), tomaremos a aprendizagem no segundo
dos sentidos apresentados. Ou seja, daqui em diante, ao falarmos de aprendizagem, estaremos
nos referindo aos quatro processos de aprendizagem tecnoldgica sustentados por Figueiredo
(2002): aquisicdo de conhecimento externo e interno, socializagdo e codificagdo. Muito
embora tais processos atuem de forma dindmica e inter-relacionada na pratica organizacional,
trataremos de analisa-los de modo independente nas préximas secdes, a fim de compreender

suas singularidades.

3.1 PROCESSOS DE AQUISICAO DE CONHECIMENTO

Os processos de aquisicdo de conhecimento tém recebido especial atencédo frente
aos imperativos de inovacdo tecnoldgica. Dois temas sdo constantes na literatura em

aprendizagem organizacional: processos de aquisi¢do de conhecimento externo e processos de
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aquisicdo de conhecimento interno, ainda que ndo sejam tratados sob tais rétulos. Vejamos a

natureza de cada um deles, bem como os mecanismos de aprendizagem que os compdem.

3.1.1 Processos de Aquisicdo de Conhecimento Externo

Dentre as razdes que justificariam a necessidade de se buscar conhecimento fora
dos limites formais da organizacdo, sdo freqlientemente citados o aumento do volume de
conhecimentos envolvido nos processos decisorios e a exploracdo de novos conhecimentos
associados a novas tecnologias. Tomando por base a natureza (explicito ou tacito) e o volume
de conhecimento que se esta buscando, Anand e outros (2002) desenvolveram a seguinte
categorizacdo: obtencdo de pequenos volumes de conhecimento explicito, obtencdo de
pequenos volumes de conhecimento tacito, obtencdo de grandes volumes de conhecimento
explicito e obtencdo de grandes volumes de conhecimento tacito. Em seguida, vejamos como

esta categorizacdo € justificada.

e Obtencdo de pequenos volumes de conhecimento explicito: ja que o0s
conhecimentos almejados sdo em pequena quantidade e de natureza explicita,
podem ser obtidos por meio de processos informais que dispensam interagoes
mais intensas. Crescimento no volume de vendas da concorréncia e novas
promocgdes de vendas lancadas pela concorréncia sdao exemplos de
conhecimentos desta categoria. Podem ser conseguidos por meio de parceiros,
investidores e contatos sociais dos gerentes em diferentes contextos:
associacOes profissionais, palestras, conversas por telefone, e-mail, relatorios,

publicagdes técnicas etc.

e Obtencdo de pequenos volumes de conhecimento tacito: ao contrario do

caso anterior, a obtencdo de conhecimento tacito, mesmo em pequenas
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quantidades, exige interacbes mais intensas. Como a quantidade de
conhecimento a ser conseguida é pequena, o tempo de tais interacbes €
relativamente menor ao dos casos em que se busca grande volume de
conhecimento t&cito, como verificaremos em seguida. Como exemplos de
conhecimento dessa categoria, 0s autores citam informacgdes relativas a
reacOes governamentais frente a processos de fuséo, opinides legais etc. Para
obté-los a organizacdo pode fazer uso de equipes inteorganizacionais, encaixe
de consultores e especialistas contingenciais — contratados por um curto

periodo de tempo etc.

Obtencéo de grandes volumes de conhecimento explicito: estd relacionada
ao fornecimento de informacdes rotineiras e facilmente compreensiveis. Nessa
categoria, sdo buscados conhecimentos tais quais relatorios de créditos sobre
amostras de consumidores, comportamento/satisfacdo do consumidor etc. Para
conseguir conhecimentos de tal natureza, as organizacOes, frequentemente,
utilizam intercdmbio eletrénico de informacdes. Ganham relevancia os
sistemas de compartilhamento eletrdnico de informagbes como o EDI —
Eletronic Data Interchange, usado para repassar aos fornecedores informacoes
instantaneas sobre os estoques, e 0 XML — Extensible Markup Language, que
possibilitou, recentemente, o compartilhamento de informacGes mesmo em

pequenas empresas.

Obtencdo de grandes volumes de conhecimento tacito: quando se trata de
obter grande quantidade de conhecimentos ndo-rotineiros e complexos, as
organizag@es precisam lidar com um conhecimento que é técito por natureza.

Mudancas em grande escala, a exemplo de ofertas de novos bens e servigos ou
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a promocao de produtos em um novo pais, exigem grande volume de
conhecimento t&cito que podem ser obtidos, adequadamente, por meio de
fortes interacdes pessoais. Aliancas estratégicas ou formas de relacionamento
relativamente duradouras, como redes organizacionais, representam métodos

para obter tais conhecimentos.

Os processos de aquisicdo externa apresentam, segundo Anand e outros (2002),
algumas desvantagens, dentre as quais a principal diz respeito a possibilidade de que
informacdes estratégicas e conhecimentos acerca de tecnologias proprietéarias sejam passados
a concorrentes. Essa possibilidade é maior em modalidades de obtengdo de conhecimento

tacito, uma vez que a interacdo é mais forte.

3.1.2 Processos de Aquisicdo de Conhecimento Interno

Os processos de aquisicdo de conhecimento interno — ou seja, 0s meios de
obtencdo de conhecimento nos limites formais da organizacdo — sdo virtualmente ilimitados.
E dificil, se ndo impossivel, precisar a priori como os individuos assimilam ou constroem o
conhecimento organizacional. Tal constatacdo ndo implica, porém, um relativismo extremo e,
com isso, a impossibilidade de se estudar os processos de aprendizagem. Estamos apenas
reforcando a idéia de que o sucesso de certo mecanismo esta vinculado ao contexto em que
foi aplicado, muito embora alguns métodos de aquisicdo de conhecimento sejam amplamente
valorizados em determinadas sociedades'>. Ao enfatizar a concepcdo de que o individuo
aprende em um contexto, estamos justamente chamando atencdo para o fato de que o

reconhecimento de determinados mecanismos de aprendizagem sugere, em nosso trabalho,

12 Segundo Pozo (2000), cada sociedade gera sua prépria cultura de aprendizagem, de modo que encontramos ao
longo da histdria alteragdes em termos do que se aprende e, também, de como se aprende.
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apenas um ponto de partida. Feita esta consideracdo, que mecanismos de aquisicdo interna de

conhecimento tém sido valorizados atualmente?

A abordagem evolucionéaria, em particular, tem apontado a importancia de alguns
mecanismos, tais como: aprender fazendo (learning by doing); aprender com a mudanga
(learning by changing); aprender pela andlise de desempenho; aprender pelo treinamento
(learning through training); aprender pela pesquisa (learning by searching;) aprender pelo
uso. Duha (2003) apresenta, por sua vez, diferentes formas e situacfes de aprendizagem
organizacional, discutidas na literatura por autores como Kolb, Geus, Argyris, Stata: reunides,
por exemplo, sdo consideradas oportunidades para discussdo e analise de eventos passados,
constituindo-se em meios de utilizar a experiéncia como aprendizagem. Dentre outros,
também é destacado o processo de planejamento organizacional, que pode desencadear um
ciclo de mudancgas expressivas dentro das organizacgdes, representando uma oportunidade

singular para a aprendizagem.

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004) ha, basicamente, dois tipos de
aprendizagem nas organizagdes: a natural e a induzida. Enquanto a primeira ocorre
informalmente, por meio de mecanismos como a tentativa e erro, imitacdo, observacao,
busca de ajuda interpessoal, busca de materiais escritos e contatos informais com colegas, a
segunda obedece a uma ldgica formal e sistematica, estruturada especialmente para
aperfeicoar 0s processos de aquisicdo, manutencdo e generalizagdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAs). A aprendizagem induzida, ainda segundo o0s autores,
compreenderia as acOes de treinamento, desenvolvimento e educacdo (TD&E), orientadas

para atender necessidades especificas de trabalho®.

3 Conforme Abbad e Borges-Andrade (2004), os termos desenvolvimento, educago e treinamento tém sido
utilizados como sindnimos, apesar de representarem trés tipos muito distintos de apoio a aprendizagem.
Consideram, entdo, que: “Treinamento tem como objetivo melhorar o desempenho do empregado no cargo que
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Com o advento do taylorismo, o0 treinamento aparece cComo 0 primeiro mecanismo
formal de aquisicdo de conhecimento nas organizacdes. No entanto, sob essa ldgica, 0
treinamento era entendido muito mais como uma receita que deveria ser seguida pelo
trabalhador, sem qualquer tipo de questionamento. No cenério atual, em que a aquisicdo e
manutencdo de conhecimento nas organizagOes tornam-se cada vez mais relevantes, o
treinamento tende a ser entendido sob uma perspectiva que permite ao trabalhador refletir
sobre o que Ihe é transmitido. Supde-se, nesse caso, que o treinando, ao conhecer a légica do
processo, € capaz de adaptar o contetdo aprendido a situagBes concretas, ao invés de seguir

“receitas” cegamente.

A busca por profissionais que saibam mobilizar suas qualifica¢cdes ndo s6 alterou
o significado do treinamento, mas, também, ampliou os mecanismos formais de aquisicao de
conhecimentos. Nasceram, assim, 0s processos de educacdo, desenvolvimento de pessoal e,
mais recentemente, as organizac¢Ges vém criando as chamadas “universidades corporativas” **.
Na verdade, o préprio contetdo a ser aprendido se modificou como reflexo das
transformagdes no mundo do trabalho. Atualmente, mais do que superar deficiéncias de
desempenho no trabalho, as organizacGes buscam preparar os individuos para novas funcdes,
adaptar os trabalhadores para a introducdo de novas tecnologias ou promover o livre

crescimento dos seus membros. E justamente esta diversidade de objetivos que justifica o uso

ocupa. Educagdo, por outro lado, refere-se as oportunidades oferecidas pela organizacdo para que o integrante
tenha seu potencial desenvolvido por meio da aprendizagem de novas habilidades que o capacitem a ocupar
novos cargos. Desenvolvimento de pessoal, por sua vez, é um conceito mais abrangente e que se refere ao
conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem, proporcionadas pela organizacédo, que possibilitam o
crescimento pessoal do empregado. Objetivam, nesse sentido, tornar o empregado capaz de aprender, sem
utilizar estratégias para direciona-lo para um caminho especifico bem-determinado” (p. 270-271).

 De acordo com Abbad e Borges-Andrade (2004), as “universidades corporativas” representam mais uma
possibilidade de facilitagdo da aprendizagem e difusdo de novos conhecimentos, habilidades e atitudes.
Geralmente, sdo adotadas por grandes empresas e atuam desenhando disciplinas e curriculos que visam a
formagdo continua daqueles envolvidos com a organizagdo. Para os autores, muitas dessas “universidades
corporativas”, na realidade, ndo passam de “escolas corporativas” ou meros centros de treinamento, uma vez que
ndo privilegiam a geragdo de conhecimentos e tecnologia, ou seja, ndo fazem pesquisa.
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de diferentes mecanismos de aprendizagem, ou seja, das vantagens especificas que cada um

deles pode oferecer (ABBAD e BORGES-ANDRADE, 2004).

Abbad e Borges-Andrade (2004) indicam, ainda, que as organizacgdes investem
em processos de TD&E esperando, dentre outras coisas, que ocorram transferéncias de
aprendizagem para o trabalho e transferéncias para o desempenho das equipes e da
organizagdo como um todo. Em muitos casos, porém, as acdes de TD&E mostram-se inGteis
por ndo haver suporte ao uso do que foi aprendido no trabalho. Segundo os autores, é preciso
haver suporte a transferéncia, ou seja, apoio ambiental a participacdo nas atividades de TD&E
e ao uso eficaz dos conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos. Em sintese, os autores
advertem que “... TD&E sozinhos ndo sdo capazes de garantir a transferéncia de
aprendizagem. O ambiente de trabalho é o principal responsavel pela ocorréncia e

durabilidade dos efeitos de TD&E sobre o desempenho do individuo” (p.264).

Ainda segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), a necessidade de suporte ndo se
restringe as acbes formais. Também a transferéncia do contetdo aprendido de modo
assistematico € favorecida pelo apoio de condicGes apropriadas. Nesse ambito, os estudos
sobre mecanismos informais de aquisicdo de conhecimento podem trazer luz sobre quais
condigBes sdo importantes em tais casos. Recentemente, dentre os mecanismos informais,
vém ganhando destaque na literatura aqueles pautados na experiéncia de trabalho, como é o
caso da aprendizagem pela imitagéo, pela observagdo e, em especial, o learning by doing

(aprender fazendo), que passamos a analisar.

De acordo com Hippel e Tyre (1995), learning by doing consiste, basicamente,
num processo de tentativa e erro por meio do qual se resolvem problemas que surgem durante

a implantacéo de determinada tecnologia. Segundo o0s autores, duas raz@es justificam o fato de
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que os problemas e, portanto, as solugdes ndo podem ser identificadas antes do uso da

tecnologia:

e Em primeiro lugar, a impossibilidade de se identificar problemas relacionados
a informagdes que surgem apenas em meio & complexidade, ou seja, durante a

situagéo concreta de uso de determinada tecnologia;

e Em segundo lugar, a introducdo de novos problemas relacionados a
informacdes prestadas pelos usuarios que aprendem durante a realizacdo da

atividade.

Dessa forma, os autores distinguem situacfes em que 0s problemas podem ser
avaliados antes da introducdo de determinadas tecnologias no ambiente de trabalho (projetos
de maquinas, equipamentos etc.) e problemas que séo visualizados apenas apds a utilizacdo de
tais tecnologias. Com isso, Hippel e Tyre (1995) ndo pretendem negar a importancia de se
antecipar e evitar falhas. Lembram, inclusive, que os processos de simulacdo ou a admissédo
de margens de seguranca sdo praticas que tornam determinadas tecnologias menos
dependentes de possiveis variacbes no ambiente de trabalho. Porém, defendem que nenhum
“jogo corporativo”, ou técnica semelhante, pode predizer problemas que nascem das
mudancas causadas pela insercdo de novas tecnologias no ambiente de trabalho. Enfim,
consideram que a inovacgéo deve ser vista, por tudo que foi dito, como um processo continuo e

com mecanismos “arbitrarios” ao longo do caminho.

Outro aspecto importante a ser ressaltado, diz respeito a interacdo entre os
processos formais e informais de aquisi¢cdo de conhecimento interno. Vejamos, por exemplo,
as atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D), tidas, geralmente, como acbes formais
que se desenvolvem no interior de organiza¢Ges inovadoras. Essas atividades, como

demonstram Kim e Nelson (2005), podem estar fundadas em habilidades semelhantes as
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encontradas em atividades informais. Tal fato possibilita a compreensdo de como as
economias de industrializacdo recente passaram da imitacdo, na década de 1960, a inovacéo,
no inicio da década de 1990. De modo sumario, os autores demonstram que mesmo a imitacao
requer habilidades e atividades que podem se transformar nas atividades de P&D, pelas quais

algumas economias se aproximaram da fronteira tecnolégica. Ainda, segundo 0s autores:

Vérias industrias desses paises — como as de semicondutores, eletrdnica e
biotecnologia — tém ampliado suas atividades de P&D para se transformarem de
imitadores em criativos efetivos, bem como em inovadores. Na década de 1990, a
insercio inovadora das economias de industrializagdo recente em determinadas
indUstrias caracterizou-se por intensas atividades de P&D no interior das
organizagOes e pela participacdo em aliangas globais, refletindo sua aspiracdo de se
tornarem membros da comunidade industrialmente avancada (KIM e NELSON,
2005, p. 17).

Por outro lado, ainda que as atividades de P&D sejam fundamentais em tais
economias, Pack (2005) considera que os aumentos de produtividade advindos do uso de
tecnologias disponiveis internacionalmente tendem a ser bem maiores. Os esfor¢cos em P&D
seriam importantes na medida em que melhorariam a capacidade do pais de dominar a
tecnologia internacional. Sendo assim, argumenta que, ao invés de utilizar altos investimentos
em P&D original, os paises em desenvolvimento deveriam combinar pequenos esforgos para
produzir tecnologia local com esforcos para dominar a tecnologia internacional.  E um forte
contraponto a idéia de que a tecnologia importada reduz a quantidade e a qualidade dos
esforcos locais. Para o autor, enquanto que o P&D local tem erros, o dominio de tecnologias

que ja funcionam em outros paises apresenta poucos impasses.

Em ultima analise, Pack (2005) acredita que a combinacdo dos esforgcos venceria
os limites encontrados pelas economias que priorizaram a educacdo e P&D locais em
detrimento das possibilidades oferecidas pelas transferéncias internacionais de tecnologia e,
também, os problemas encontrados pelas economias que optaram pelos afluxos tecnologicos

ndo complementados por uma capacidade de absorcao local. Em ambos os casos, diz o autor,
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0 aumento da produtividade aproximou-se de zero. Ou seja, a interacdo entre 0s processos de
aquisicdo de conhecimento externo e aquisi¢do de conhecimento interno pode ser — como 0

caso citado anteriormente — imprescindivel para o desenvolvimento das organizagoes.

3.2 PROCESSOS DE CONVERSAO DE CONHECIMENTO

Como observamos anteriormente, a pergunta de como o aprendizado individual se
transfere para as organizacdes, ou seja, como o conhecimento individual se converte em
organizacional, os autores tém apresentado propostas inconclusas e, até mesmo, divergentes.
Para alguns, ndo se poderia nem mesmo falar em aprendizagem organizacional ou
aprendizagem da organizacdo. De qualquer sorte, a literatura tem enfatizado alguns
mecanismos de socializacdo e de codificacdo como processos importantes de retencdo de
conhecimento nas organizacBes, o que justificaria a denominacdo de *“conhecimento

organizacional”. Nesta secdo, apresentaremos alguns destes mecanismos.

3.2.1 Processos de Socializagdo de Conhecimento

O problema da socializacdo em estudos organizacionais ndo é novo. Ao contrario,
tem representado, implicita ou explicitamente, um elemento central nas preocupacfes de
administradores e nas formulagfes administrativas, desde as origens da administragéo
cientifica, no inicio do século XX. Naquela época, a busca pela produtividade era justificada
pela idéia de que os interesses individuais eram idénticos aos organizacionais. Como essa
identidade de interesses, defendida pelos classicos da administracdo, estava subordinada a
introdugdo dos métodos cientificos em substituicdo aos métodos empiricos, pode-se
depreender que era a racionalidade formal que justificava, a priori, 0 fendmeno da

socializacdo nas organizacBes. Ainda que tal l6gica tenha permanecido, como sugere
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Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000)*, é certo que o meio pelo qual ocorre a socializacdo
nas organizacdes tem mudado — o que se verifica na teoria e pratica de novos arranjos
organizacionais, em resposta ao contexto pos-industrial. O carater dessas mudangas e,

principalmente, o seu papel para a aprendizagem hoje € o que observaremos em seguida.

A selecdo e o treinamento, com vistas a disciplinar o trabalho operério, tornaram-
se a esséncia do processo de socializagdo nas empresas vinculadas ao paradigma taylorista-
fordista. O processo de socializagcdo pode ser definido como o meio pelo qual a organizacéo
busca amoldar, em niveis diversos, o individuo as suas necessidades (MOTTA, 1993). Este
controle social foi exercido, inicialmente, com base na racionalidade econémica classica. Em
consequéncia, tanto Taylor (1990) quanto Fayol (1990) privilegiaram apenas as caracteristicas
individuais Uteis para a empresa no processo produtivo e, dai, a conhecida férmula do

“trabalhador certo no lugar certo”, defendida por tais autores.

A lbgica de que o progresso emana da ordem ira criar, por mais paradoxal que
pareca, certa incapacidade das organizacGes de se adaptarem as circunstancias de mudanca.
Com efeito, a organizacdo delineada pelos classicos ndo é nada além da organizacao
burocratica e suas disfuncdes®, encobertas pela precisdo e regularidade que tal modelo
oferece. Nesse ambiente, as relacdes de poder ganham pouca visibilidade, o que demonstra o
poder da racionalidade formal de reduzir os conflitos. Assim, o individuo é “subtraido” do

processo decisorio.

> Os achados destes autores indicam que as novas formas organizacionais apresentam, apenas, um maior
potencial de flexibilidade. Este fato seria justificado por, Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000), pela idéia de
que ainda predominaria nas organizagdes uma légica de acdo voltada para o calculo utilitario de conseqiiéncias.

16 Tais disfungdes delineiam o aspecto central da critica administrativa da burocracia. Foi criticada por Motta
(1993, p.79), uma vez que representa “... a expressao da razao do poder, muito mais do que do poder da razo”.
Ou seja, para a critica administrativa, os problemas sdo, fundamentalmente, de organizacao e ndo de dominacé&o,
como defende Motta.
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Porém, a subtracdo nunca é total*’. A “descoberta” da organizacdo informal pelos
tedricos das relacbes humanas atesta esse fato. Contudo, tais tedricos se limitam,
essencialmente, a sugerir que uma das formas bésicas de orientar os fatores psicolégicos para
a produtividade é buscar a identificacdo do operario com a organizacdo. Dessa maneira,
segundo Fleury e Vargas (1987), surgem as atividades integrativas: reunides sociais, clubes,
jornais de circulacdo interna e “caixinhas de sugestdo”, inserindo novas praticas de

socializagdo nas empresas.

E verdade que essa postura apresenta algum contraste com a perspectiva
taylorista-fordista. Basta lembrar que para Ford o contato social era desnecessario ou mesmo
inconveniente®. No entanto, tais modificacBes sdo apenas periféricas e ndo alteram, de modo

algum, a forma pela qual o trabalho é organizado.

A énfase no aspecto social, na idéia de que as Unicas variaveis influentes na
produtividade estdo relacionadas intrinsecamente a situacao de trabalho, originard, mais tarde,
um conjunto de idéias rotulado de “Enriquecimento de Cargos”: rotacdo de cargos
(revezamento entre as pessoas envolvidas nas tarefas de um processo produtivo); ampliacéo
horizontal (agrupamento de diversas tarefas da mesma natureza em um Unico cargo) e
ampliacdo vertical (agrupamento de tarefas de diferentes naturezas para um cargo). Essas
praticas delineiam novos processos de socializacéo, incrementando a difusdo de conhecimento
nas empresas. Entretanto, ainda representam alteracGes periféricas, uma vez que é
privilegiado apenas aquele conhecimento de natureza operacional (know how). Tal fenémeno
pode ser visualizado no fato de que o Enriquecimento de Cargos continua projetando cargos

individuais e, principalmente, a distribuicdo de poder dentro da organizacdo sofre poucas

17 O entendimento deste aspecto perpassa pela necessidade de se compreender a diferenca entre o “tipo ideal” e
a burocracia concreta e historicamente situada.

18 “Néo ha quase contato pessoal em nossas oficinas; 0s operarios cumprem o seu trabalho e voltam para os seus
lares. Uma fabrica ndo € um saldo de conferéncias” (FORD apud FLEURY e VARGAS, 1987).
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modificacfes: mais uma vez, o trabalhador ndo € envolvido no processo, ou seja, concepcao e

execucgdo continuam como funcdes separadas (FLEURY e VARGAS, 1987).

Ainda conforme Fleury e Vargas (1987), uma proposta de reestrutura¢do s6 vem a
surgir com o conceito de grupo semi-autbnomo, fruto da concepg¢do sociotécnica para analise
das organizacBes. Seu postulado € que o sistema produtivo sé pode atingir o méaximo de
produtividade apds a otimizacdo do funcionamento conjunto dos sistemas técnico e social.
Assim, 0 esquema de grupos semi-autbnomos™ ndo propde uma sistematica definida para a
sua implantacdo, como no caso do enriquecimento de cargos, representando “... uma equipe
de trabalhadores que executa, cooperativamente, as tarefas que séo designadas ao grupo, sem

que haja uma predefinigdo de funcbes para os membros” (FLEURY e VARGAS, 1987).

Os grupos semi-autdnomos fazem parte de um movimento maior que engendrou a
reestruturacdo produtiva, nos anos oitenta e noventa do século XX, configurando a chamada
“Cultura da Qualidade”. Naquele momento, a desburocratizagdo tornou-se palavra de ordem.
Emerge com relativa forca o conceito de organizacdo pro-ativa, uma vez que a constante
inovacdo nas empresas € apontada como a Unica vantagem competitiva sustentavel. Assim,
mais do que reagir as mudancas, as organizacdes colocam em pauta a necessidade de

influencia-las.

19 Em relagdo aos grupos semi-autbnomos, duas experiéncias tornaram-se bastante conhecidas no mundo
ocidental: o caso sueco e 0 caso japonés. Ao descrever a experiéncia da Suécia, Marx (1998) observa que as
inovagBes introduzidas em plantas da Volvo foram condicionadas por aspectos ambientais, como é o caso da
forte influéncia sindical, sobretudo em questdes relativas a organizacdo do trabalho e da produgdo. Assim, na
planta de Uddevalla, autonomia e o trabalho em grupos tornaram-se prioritarios, dentro do conceito de produgédo
em docas; os trabalhadores controlam seu ritmo de trabalho; os produtos sdo montados em fases sucessivas
(docas), sendo que o transporte dos produtos entre as fases é comandado pelos trabalhadores dos grupos, com
ampla autonomia; ha utilizagdo de equipamentos de uso universal, ndo dedicados, para viabilizar o
funcionamento dos grupos semi-autondémos. Por outro lado, Marx (1998) indica como principais caracteristicas
do toyotismo: assisténcia reciproca no trabalho, colaboracdo mitua, apesar de ter sido mantido o principio de
que cada trabalhador é responsavel por um posto de trabalho; rotacdo de postos, segundo plano estabelecido pelo
chefe de equipe; transmissdo mutua de habilidades e de conhecimentos por meio de processos de aprendizagem
on-the-job, participagdo do trabalhador em CCQS ou grupos de sugestdo; atividades de pequenos grupos, que se
reinem regularmente, de duas em duas semanas, por 30 a 60 minutos; definicdo de tempos padrdo; programa de
treinamento visando a polivaléncia; salarios e avaliagdes séo atribuidos individualmente, dentre outras.
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Todas essas transformacdes indicam novos valores em que a inovagdo e a
mudanca aparecem como elementos centrais. O significado da nova ordem é expresso na
necessidade de constante reinterpretacdo do ambiente organizacional e na difusdo de tais
conceitos na organizagdo. Dessa forma, o processo de socializagdo assume uma dindmica
jamais vista:

A constante socializacdo e re-socializacdo dos empregados dentro da empresa, a fim
de fazé-los internalizar esta nova ‘visdo de mundo’ e estes novos elementos culturais
(valores e significados) é um constante desafio, uma vez que permite a organizacéo
influenciar os comportamentos dos seus membros e controlar suas performances.

Portanto, a tarefa de socializago, em um contexto de mudanca constante, ganha
importancia estratégica para a organizagdo (MOTTA, 1993, p.69).

Na sociedade poés-industrial, os conceitos de selecdo e treinamento sao
reestruturados e, ainda assim, definem apenas uma minima parte do processo de socializacédo.
Ja as atividades integrativas tendem a perder o carater periférico que possuiam e a
aprendizagem € entendida, a um sé tempo, como instrumento e finalidade do processo de
socializacdo, tornando-se uma questdo central. Ao valorizar a aprendizagem e a criatividade,
as organizacdes tendem a dar razdo aos interacionistas, que defendem a idéia de que a
organizacdo é criada a partir da acdo dos individuos. A realidade organizacional, assim, é
entendida como uma construcdo social, produtora e produto de significados criados e

sustentados pelos individuos em intera¢6es simbolicas (MOTTA, 1993).

Em consonancia com essa abordagem, Nonaka e Takeuchi (1997), como
observamos anteriormente, enunciam que a criacdo de novos significados na organizacdo
resulta de um constante dialogo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. Postula,
entdo, uma “teoria dindmica de criacdo do conhecimento organizacional”, definindo
socializacdo como um processo de interacdo entre individuos que, ao partilharem determinada
experiéncia de trabalho, operam a conversdo de conhecimento tacito de individuos em

conhecimento tacito compartilhado. Nesse caso, o uso de linguagem é desnecessario e a
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conversdo ocorre por meio da observagdo, imitacdo e pratica. Consideram, portanto, que a
chave para aquisicdo de conhecimento tacito é a experiéncia, uma vez que, sem alguma forma
de experiéncia compartilhada, é extremamente dificil para uma pessoa projetar-se no processo
de raciocinio de outro individuo. A mera transferéncia de informagdes, muitas vezes, fara
pouco sentido se estiver desligada das emoc¢des associadas e dos contextos especificos nos

quais as experiéncias compartilhadas sdo embutidas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.69).

Albino e outros (2001), partindo da teoria formulada por Nonaka e Takeuchi
(1997), consideram que as interac@es rotuladas de “Externalizacdo” e “Combinacdo” *° sdo as
mais criticas, uma vez que requerem mudanca na natureza do conhecimento. Argumentam,
com base em Choo (1996), que a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito é essencial para fortalecer o desempenho da organizacgdo, j& que o conhecimento

explicito permitiria o aperfeicoamento do controle dos processos de producdo e de inovacéo.

Ja observamos que tornar explicito o conhecimento individual, do grupo ou da
organizacdao, assim como registra-lo é preocupacdo recorrente nos estudos sobre
aprendizagem organizacional. Autores que analisam a inovagdo e 0 progresso técnico, como
Dosi, Teece e Winter (1992), argumentam que 0 conhecimento da organizacdo esta
armazenado nas rotinas, representando solu¢es bem-sucedidas para problemas particulares.
No entanto, advertem que é fundamental enfatizar o carater intrinsecamente social e coletivo
do aprendizado e a dificuldade em explicita-lo completamente.

[As rotinas] moldam e sdo moldadas pelo comportamento do grupo, que é
complexo, por defini¢do. Isto significa que o conhecimento inserido nas rotinas

jamais pode ser completamente codificado, ndo permitindo a reprodutibilidade de
praticas produtivas 6timas (DOSI; TEECE; WINTER, 1992, p.182).

20 Mais detalhes sobre as interacdes propostas por Nonaka e Takeuchi ver inicio deste capitulo.
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Além da dificuldade de tornar explicito todo o conhecimento, 0 seu registro, por si
s6, ndo parece garantir aplicabilidade. E o que dizem Brown e Duguid (1996) ao analisarem
os relatos das pesquisas realizadas por Orr, publicadas em 1987 e 1990, que versam sobre as
dificuldades encontradas por técnicos em manutencdo de maquinas copiadoras para
diagnosticar e solucionar problemas unicamente com o auxilio de um sistema de ajuda
baseado em arvore de decisdo. Os autores verificaram que a narragdo de situacfes-problema
anteriores dava ensejo a dialogos proficuos, a partir dos quais solu¢des para problemas mais
complexos emergiam. Desse modo,

[...] concluiram que contar histérias pode criar conhecimento coletivo de maneira
mais enriquecedora do que o simples seguir a arvore de decisdo. Esta arvore baseia-
se, demasiadamente talvez, na suposi¢do da efetividade de escolhas racionais e no
modelo mecanicista de processamento de informagdes, ignorando o papel “social”
do trabalho, ou seja, a fundamental interagdo com o usuario da tecnologia. Histérias,
pelo contrario, possuem uma generalidade flexivel que as torna adaptaveis a
particularidades (BROWN; DUGUID, 1996, p. 65).

Seguindo a tendéncia de enfatizar a importancia da interacdo social e, portanto, o
papel ativo dos individuos na construcdo do conhecimento, Attewell (1996, p.210) afirma,
referindo-se a difusdo do conhecimento tecnoldgico, que este tem de ser redescoberto pela
organizacdo. O autor entende o learning by doing como uma espécie de reinvencao necessaria
para a difusdo tecnoldgica, e ndo como simples adestramento, treinamento em habilidades
pela repeticdo a moda behaviorista?: “Reinvencdo e learning by doing sdo, em parte,

respostas a dificuldade ou incompletude da transferéncia do conhecimento técnico entre

firmas” 2 (ATTEWELL, 1996, p. 211).

21 O behaviorismo é uma das duas maiores escolas da teoria contemporanea de aprendizagem, que a concebe
como “processo mecénico no qual o repertério de comportamentos daquele que aprende é determinado pelos
reforcos encontrados no meio” (Foulin; Mouchon, 2000:16). Ao excluir de suas preocupagdes 0S processos
mentais dos individuos, o behaviorismo “se priva de construir uma verdadeira psicologia da competéncia para
limitar-se a uma psicologia do desempenho” (ibidem).

22 “Reinvention and learning by doing are, in part, responses to the dificulty or incompleteness of technical
knowledge transfer between firms” (Attewell, 1996, p. 211).
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Mas, ainda que reconhecamos a necessidade de se enfatizar a importancia do
conhecimento tacito — mobilizado em todo processo produtivo — como um “componente”
transferido apenas em processo de socializagcdo, no sentido apresentado por Nonaka e
Takeuchi (1997), sentimos, no presente trabalho, a necessidade de ampliar o conceito de
socializacdo e compreendé-lo além da aquisicdo de conhecimento tacito. Entendemos, assim
como Rojas (1999, p. 164), que “em contextos produtivos complexos e incertos cresce a
necessidade de uma organizacdo de trabalho mais integrada e apoiada no uso de diversos
saberes”. Ou seja, em sentido amplo, o que justifica a énfase nos processos de socializacéo,
hoje, € a impossibilidade concreta de que um individuo, em particular, tenha uma viséo

completa dos processos de fabricacao.

Dessa forma, tomamos 0s processos de socializagdo como um conjunto de
mecanismos posto em marcha pelas organizagdes no sentido de difundir e, simultaneamente,
criar, ajustar, acrescentar novos conhecimentos (tacito ou explicito) entre seus membros, de
modo a converté-los em conhecimento organizacional. Enfim, esta dissertacdo segue a
proposta de Tacla e Figueiredo (2000) que aponta, entre outros, 0s seguintes mecanismos de
socializagdo: desenvolvimento conjunto com fornecedores, treinamento, solugéo
compartilhada de problemas, visitas a empresas no exterior, rotagdo no trabalho e sistemas

proprios para disseminagdo da informacao.

3.2.2 Processos de Codificacdo de Conhecimento

A codificacdo do conhecimento, também, remonta as origens da administracao
classica. E com a introducio dos métodos cientificos na administracdo e, conseqiiente,
organizacao racional do trabalho, que surge a prescri¢do das rotinas. Segundo Taylor (1990),

praticamente todos os atos dos trabalhadores deveriam ser precedidos de atividades
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preparatdrias da direcdo, de modo a possibilitar a rapida e correta execucédo das tarefas. Diante
de um contexto relativamente estavel, como o do capitalismo industrial no inicio do século
XX, o0s problemas decorridos dessa forma de codificar o conhecimento, a exemplo da
discrepancia entre o prescrito e o realizado, ndo foram notados. No ambiente atual, repleto de
incertezas e ambiguidades, percebe-se que o registro, por si sO, ndo garante aplicabilidade,
nem replicabilidade exata; o que ndo elimina a necessidade de codificacdo, mas a insere em

uma légica interativa, em contraponto a racionalidade unilateral inerente ao taylorismo.

A codificacdo de conhecimento nas organizagdes pode ser entendida como o
processo pelo qual se da a criagcdo dos procedimentos e rotinas organizacionais, representando
solucBes bem sucedidas (Dosi, Teece e Winter, 1992). No arquétipo taylorista, esse processo

visa a uniformidade na execucao:

O espirito inventivo de cada geracdo tem desenvolvido métodos mais rapidos e
melhores para fazer as operagdes nos diferentes trabalhos. Assim, os métodos em
uso, presentemente, podem ser considerados como produto da evolucdo e a
sobrevivéncia das melhores e mais perfeitas idéias, apresentadas desde a origem de
cada oficio. Entretanto, ainda que isso seja verdadeiro, aqueles que conhecem
profundamente cada um desses trabalhos sabem que dificilmente é encontrada
uniformidade na execugdo. Em lugar dum processo que € adotado como padrao, ha
usualmente, digamos, 50 a 100 processos diferentes de fazer cada tarefa. E um
pouco de reflexdo esclarecera que isso, de fato, deve acontecer invariavelmente, uma
vez que nossos métodos foram transmitidos de homem a homem, oralmente, ou, na
maioria dos casos, aprendidos, inconscientemente, por observacdo pessoal.
Praticamente, jamais foram codificados, ou sistematicamente analisados e descritos
(TAYLOR, 1990, p.38).

Nessa légica, a codificacdo se justifica, a priori, pela necessidade de
padronizacdo, o que nos leva a questionar: sera todo ato de padroniza¢do uma agéo taylorista?
A resposta é negativa. Primeiro, devemos considerar que a busca de um padrdo ndo é um fim
em si mesmo, nem o melhor caminho, como supunha Taylor. Isso significa que os padrdes
sdo criados para atender objetivos especificos e estdo sujeitos, por diversos fatores, a
mudangas. Segundo, tomar a padronizacdo como parametro implica o envolvimento em uma

I6gica circular na qual o produto (rotinas e procedimentos) prevalece sobre o processo (como
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tais procedimentos e rotinas foram codificados), ndo nos permitindo diferenciar qualquer
outra l6gica daquela apresentada pelo taylorismo. De maneira simples, € o0 processo de
codificag@o que nos interessa. Mas, vejamos a confuséo que se pode chegar, caso o taylorismo

seja identificado com um de seus produtos: a padronizagéo.

Em seu trabalho, Tempos e Movimentos Reconquistados, Adler (1993, p. 267)
questiona: “E se a padronizacdo, propriamente compreendida e posta em préatica, provar-se
uma fonte de aprendizado continuo e de motivacdo?”. Tal questdo deriva da seguinte

problemaética levantada pelo autor:

A fabricacdo nos EUA est4 no inicio de uma revolucio, e hipdteses como estas®
estdo se tornando novos principios adotados no trabalho. Este novo evangelho
coloca Frederick Winslow Taylor e seus estudos de tempos e movimentos como um
vildo. Este novo credo define que a qualidade, a produtividade e a aprendizagem
dependem da capacidade da geréncia de libertar os trabalhadores das limitacGes
coercivas da burocracia. Insiste que padrdes detalhados, implementados com grande
disciplina em uma organizagdo hierarquica, inevitavelmente alienardo o0s
empregados, envenenardo as relagfes de trabalho, sufocardo a iniciativa e inovagéo e
aleijardo a capacidade de uma empresa de mudar e aprender (ADLER, 1993, p.267).

Adler (1993) defende, entdo, que esse novo credo estd errado. Ou seja, que é
possivel, dentro da logica taylorista, 0 encorajamento da inovacdo e da aprendizagem. Seu

argumento € que:

Os padrdes formais de trabalho desenvolvidos por engenheiros industriais e
impostos aos trabalhadores séo alienantes. Mas 0s procedimentos que sdo delineados
pelos proéprios trabalhadores em um esforgo continuo e bem-sucedido para melhorar
a produtividade, a qualidade, as habilidades e a compreensdo podem humanizar
mesmo as mais disciplinadas formas de burocracia (ADLER, 1993, p.268) [Grifo
nosso]

Bem, Adler (1993) chega a conclusdo de que ha processos de padronizacdo que

ndo sdo alienantes, uma vez que reconhecem o saber operario. Concordamos com ele. No

2 Antes de propor a problematica, o autor cita trés maximas: A padronizacdo é a morte da criatividade. A
regimentacdo de tempos e movimentos evita a melhoria continua. A hierarquia sufoca a aprendizagem.
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entanto, a questdo que se impde é a seguinte: Taylor permitia aos trabalhadores a concepgéo
de procedimentos? O problema é que “Tempos e movimentos reconquistados” parte de uma
critica generalizada, porém superficial, ao taylorismo; uma confusdo entre as técnicas
utilizadas por Taylor e os principios da Administracdo Cientifica*. Os principios de Taylor,
vale lembrar, podem ser resumidos em dois: separacdo entre as funcGes de concepcéo e
execucdo e trabalhador certo no lugar certo. Tais principios derivam de uma racionalidade
unilateral e de uma concepcao individualista que limita, sobremaneira, a capacidade dos
trabalhadores® a um cargo previamente descrito, de modo que o processo de codificacdo
obedece a logica de apropriacdo do patriménio de saberes dos operarios. Essa racionalidade
unilateral é cada vez mais questionada diante da crescente valorizagcdo do conhecimento tacito

e da possibilidade de apreendé-lo em interagdes sociais.

O reconhecimento do saber advindo da experiéncia e da comunica¢do como um
importante meio de criar o conhecimento organizacional, coloca a codificagdo em um patamar
diverso daquele apresentado pelo taylorismo, ao contrario do que Adler (1993) supbe. A
padronizacdo, realizada pelos préprios trabalhadores, tende a ser mais adequada aos
imperativos de inovacéo e flexibilidade, o que pode ser mais bem compreendido a partir dos

conceitos de memdria documental e memoria ativa *°, propostos por Kim (1993).

2 Conforme Taylor (1990, p.35): “Vérios artigos foram escritos para expor os expedientes e normas adotados
pela administracao cientifica, bem como as etapas a serem observadas, a fim de passar do sistema ordinario para
o cientifico. Infelizmente, a maioria dos leitores destes artigos tem confundido o mecanismo com a verdadeira
esséncia do sistema. A administracéo cientifica consiste fundamentalmente em certos principios gerais ou numa
filosofia, aplicAvel de muitos modos, mas a descricdo do que algumas pessoas acreditam ser 0 melhor meio de
implantar esses principios gerais ndo deve ser, absolutamente, confundida com os principios em si.”

% Segundo Taylor: “[...] a ciéncia que rege as operacBes do trabalho é tdo vasta e complexa que o melhor
trabalhador adaptado a sua funcdo € incapaz de entendé-la, quer por falta de estudo, quer por insuficiente
capacidade mental”.

% Entendemos que, neste caso, ndo ha antropomorfizacdo, uma vez que a énfase recai sobre os processos de
transferéncia, em si mesmos processos de aprendizagem, que sdo levados a cabo pelos individuos: estes
constroem os padrdes (memoria documental) que em um momento posterior sdo resgatados pelos proprios
individuos (meméria ativa) para solucionar problemas na organizacdo. Este parece ser o pressuposto de Kim
(1998), e também o de Rojas (1999), ao utilizar a expressdo memdria organizacional.
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Para Kim (1993), a aprendizagem organizacional deve ser entendida como o
processo pelo qual a aprendizagem individual se torna inserida na memdria e na estrutura da
organizagdo. Assim, supfe uma espécie de memodria documental — registro de rotinas e
procedimentos — que pode ser resgatada pelos individuos em problemas futuros. Esse resgate

é feito, segundo o autor, pela memdria ativa da organizacéo.

O conceito de memoria ativa ilustra o porqué da padronizacao realizada pelos
proprios trabalhadores ser mais flexivel. Ao entender a memdria ativa como modelos mentais
compartilhados, Kim (1993) observa que tal conceito determina as experiéncias a serem
lembradas, assim como o foco de acdo. Dessa forma, a memoria ativa € voltada para um
sistema de atividades em que a concepgdo e a execucdo andam juntas. Pode-se separar
memoria documental e memoria ativa, em termos tedricos, mas, na pratica, esta Ultima,
necessariamente, envolve a primeira. Assim, a memdria ativa define a conversdo do
conhecimento para o nivel organizacional na medida em que a codificacdo ndo pode ter sido
concebida por um individuo em particular. Por outro lado, ao restaurar as funcGes de
concepgao e execucao no grupo, valoriza o compartilhamento do conhecimento tacito. Torna-

se, entdo, mais facil questionar rotinas e procedimentos®.

Procuramos, nesta secdo, fugir ao reducionismo que entende a padronizagdo como
um fendmeno taylorista. Tal posicdo nos parece fundamental, na medida em que as
certificacbes parecem decisivas no mundo de hoje, no que tange as estratégias de
sobrevivéncia em ambientes complexos. Portanto, a certificacdo, enquanto critério de

competitividade, ndo se submete a I6gica taylorista. Ainda que idealizada fora da organizacao,

2T Isto nao quer dizer que tenhamos saido do “circuito simples” para o “circuito duplo de aprendizagem”. A
teoria de Argyris, que articula tais conceitos, é centrada no individuo e nos resultados, além de ser
eminentemente reativa. Ignora, portanto, os problemas de percepc¢do, poder, ideologia. Em sintese, o fendémeno
da socializacédo € inerente aos processos de aprendizagem e, como tal, ndo pode ser abstraido dos processos de
codificagdo. Ndo se trata de mudar ou ndo determinado procedimento, mas sim de como se chegou a ele.
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a busca por uma certificacdo deve pautar-se em uma légica que atenda a reconstrucéo de seus
objetivos dentro da organizacdo, assim como ocorre com as questdes referentes a
transferéncia tecnoldgica. Trata-se, mais uma vez, de valorizar a disseminacdo do
conhecimento técito, envolvido em todo ato de padronizacdo. Analogamente, podemos
compreender a importancia da disseminacdo do conhecimento técito vinculado aos padrdes,
de modo a converté-lo em uma “mente coletiva”, no seguinte exemplo:
Um namero de pessoas pode ler um livro, mas eles se tornam um grupo sem
desenvolvimento de uma mente coletiva ou prética. Para tal, eles deveriam ir juntos
a um seminario e discutir o livro, partilhando uma atividade intelectual para
desenvolver outros tipos de entendimentos tais como o retorico, ou como apresentar,
defender e entender o argumento de um livro. O tipo de pratica que leva a mente

coletiva sugere um paralelo com um conhecimento mais profundo (SPENDER,
1998, p.14).

Em dltima analise, a codificacdo do conhecimento é essencial para que as
inovacOes desenvolvidas ou adotadas pela organizacdo adquiram um carater organizacional.
Se tais inovag6es forem codificadas por um individuo em particular ou por membros de outras
organizagOes, torna-se fundamental a troca de experiéncias, de modo que, nessa ldgica, 0s
processos de codificacdo, também, representam processos de socializagdo do conhecimento.
Dai, Figueiredo (2002) definir a codificacdo como os diferentes processos para formatar o
conhecimento tacito (ex. manuais, formatos organizados, software, padrbes, projetos,

procedimentos).



4 METODO: O DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Esta dissertacdo ampara-se em métodos e procedimentos de pesquisa que
permitem a analise dos microprocessos de aprendizagem individual e organizacional e,
também, a integracdo dos seus condicionantes derivados do ambiente externo as organizagoes.
A escolha do conjunto de métodos e de procedimentos foi guiada pela necessidade de
contribuir para a superacdo de dois grandes problemas verificados no campo dos estudos
sobre aprendizagem organizacional: o de antropomorfizacdo das organizagdes e o de

tratamento do fenémeno como produto genérico alcangado a partir de processos genéricos.

Assim, tanto no &mbito das organizagdes quanto no dos trabalhadores, a pesquisa
que serve de base para esta dissertacdo busca investigar 0s microprocessos por meio dos quais
a aprendizagem se realiza e os seus fatores de influéncia para descrever como o aprendido
pelos individuos nas organizagGes torna-se conhecimento organizacional. A delimitacdo de
sua metodologia toma como ponto de partida a definicdo dos conceitos de dados e de

representacdo social em estudos organizacionais.

Inicialmente, € importante firmar a posicdo de que todos os dados sao
representacdes. Representam aspectos da vida organizacional e social. Todavia, nem todas as
representacfes sdo dados. Quais os tipos de representacdo que podem ser considerados

dados? “Os dados em estudos organizacionais sdo representacbes que mantém uma
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correspondéncia de duas vias entre uma realidade empirica e uma realidade simbdlica”

(STANBLEY, 2001, p.71-72).

Dito isso, definimos como objeto de analise desta dissertagdo microprocessos de
aprendizagem em empresas da agricultura irrigada do Baixo Médio S&o Francisco. O que séo
microprocessos de aprendizagem organizacional? Tracando uma analogia com as defini¢fes
de representacdo social antes mencionada, e com base no conceito de aprendizagem
organizacional adotado nesta dissertacdo, podemos definir microprocessos de aprendizagem
organizacional como fruto de relatos dos pesquisados que sdo vistos pelos proprios
pesquisados e pelos pesquisadores como representativos de experiéncias de sujeitos
particulares, em organizagdes particulares, 0s quais vivenciam processos e resultados de
aprendizagem, tanto na fase de aquisi¢cdo de conhecimentos pelo individuo em situacGes de
trabalho, como na de transformacdo do que foi aprendido pelo individuo em aprendizagem
organizacional. Trata-se, portanto, de uma representacdo social que se evidencia por meio de
dados sobre experiéncias de aprendizagens (resultados e processos) concretas e, por isso,
singulares. Representam, parafraseando Stanbley (2001, p.71-72), simultaneamente uma

realidade empirica e uma realidade simbodlica.

A escolha do l6cus da pesquisa — empresas da agricultura irrigada do Baixo
Médio Sdo Francisco — foi motivada pela mudanca no arquétipo de organizacdo e de
exploragdo da agricultura, que se transformou de familiar para empresarial, causando, dessa
maneira, transformag6es econdmicas, sociais e culturais na regido. Os principais atores dessas
mudangas sdo, justamente, as empresas do agribusiness, que incorporaram modernas
tecnologias de producéo e de comercializacdo, e seus trabalhadores, que precisaram aprender

a lidar com tais tecnologias. Os seguintes fatores justificam a presente pesquisa:
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e Segmento produtivo e de trabalhadores pouco estudado dentro da perspectiva

organizacional;

e Foco em microprocessos de aprendizagem (em oposicao ao tratamento da
aprendizagem como produto e de forma genérica), tornando factivel a pesquisa
sobre 0s processos de aprendizagem em torno de inovagBGes concretas

introduzidas pelas empresas e mais valorizadas por seus gestores;

e Sistematizacdo dos microprocessos de aprendizagem considerados mais
importantes pelos gestores e trabalhadores das empresas agricolas do Baixo

Médio S&o Francisco, em face das modernizagdes introduzidas no setor.

Assim, esta dissertacédo se articula em torno dos seguintes objetivos gerais:

1. Caracterizar, em uma amostra de empresas do segmento de agricultura irrigada
da regido do Baixo Médio Sdo Francisco, as transformacdes introduzidas nos
processos de organizagdo da producdo e de gestdo do trabalho, focando os

microprocessos de aprendizagem;

2. Caracterizar 0s microprocessos de aprendizagem vivenciados pelos
trabalhadores em empresas do agronegécio do Baixo Médio Séo Francisco e a

transformacéo do que foi aprendido em aprendizagem organizacional;

Esses objetivos gerais desdobram-se, por sua vez, nos seguintes objetivos
especificos:

1. Caracterizar o contexto regional;

2. Caracterizar as organizac6es pesquisadas;

3. ldentificar as préaticas aprendidas de organizacdo da producdo e gestdo do

trabalho;
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4. Identificar os mecanismos de aquisicdo de conhecimento (externo e interno)
pelos individuos nas organizacdes em relacdo as praticas identificadas no

objetivo anterior;

5. ldentificar os mecanismos de conversdo de conhecimento (socializa¢do e
codificacdo), adquirido pelos individuos e identificado no objetivo especifico

de namero trés, em conhecimento organizacional.

Podem-se visualizar, entdo, duas etapas inter-relacionadas que integram esta
dissertacdo: analise de contextos e analise de uma amostra de empresas com o foco em
aprendizagem. Trata-se, portanto, de um enquadre que explora o contexto macro, 0 contexto
organizacional e as cogni¢des dos atores, que ¢ uma das recomenda¢des mais atuais na area

de pesquisa sobre aprendizagem organizacional no Brasil.

4.1 ETAPA I: ANALISE DE CONTEXTOS

Nesta etapa, partimos do postulado de que a adequada apreensdo dos
microprocessos de aprendizagem dos trabalhadores em organizagdes requer que o proprio
segmento produtivo na regido, bem como os contextos organizacionais especificos em que se
inserem tais atores sejam analisados. Portanto, a caracterizacdo do contexto extrapola tanto o
nivel organizacional como o nivel das experiéncias de trabalho. Assim, pretendemos, nesta
dissertacdo, romper o tradicional limite da pesquisa micro-organizacional que toma como
contexto apenas a propria “organizacdo”. Por meio de documentos e dados secundarios,
caracterizamos 0 contexto regional e microrregional em que se inserem as empresas
estudadas, problematizando-se as relagbes entre as transformacgdes socioeconémicas
vinculadas ao desenvolvimento do segmento de producéo de agricultura irrigada da regido do

Baixo Médio Sao Francisco e o padrdo organizativo das empresas que integram tal segmento.
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Essa analise macro contextual nos permite compreender a dinamica econémica da regido e

sua relacdo com processos que afetam a populagdo de empresas ali localizadas.

Em relacdo ao “contexto organizacional”, além de uma caracterizagdo geral das
empresas estudadas, buscamos identificar 0s processos de mudangca e inovagédo
implementados e os microprocessos de aprendizagem vinculados a essas mudangas e
inovacdes. O foco em contextos especificos de aprendizagem responde a imperativos tedrico-

metodoldgicos ja discutidos.

4.2 ETAPA 1l: ANALISE DE MICROPROCESSOS DE APRENDIZAGEM EM UMA
AMOSTRA DE EMPRESAS DE AGRICULTURA IRRIGADA DO BAIXO MEDIO
SAO FRANCISCO

A segunda etapa caracteriza-se por um estudo extensivo que toma como objeto de
analise microprocessos de aprendizagem vivenciados em uma amostra de empresas
caracterizadas na etapa anterior. Aqui se buscou construir um panorama geral sobre os
microprocessos de aprendizagem. Tal construcdo é fundamentada no modelo de analise desta

dissertacdo, que foi inspirado em modelo adotado por Tacla e Figueiredo (2003).

Como definimos anteriormente, aprendizagem organizacional ¢ compreendida
como 0s varios processos formais e informais pelos quais individuos, e por meio desses as
organizagOes, adquirem e constroem habilidades e conhecimentos (TACLA; FIGUEIREDO,
2003). Temos, assim, dois subprocessos (Sp) de aprendizagem: o primeiro € formado pelos
processos de aquisicdo de conhecimentos, considerando o contexto individual; e o segundo,
pelos processos de conversdo de conhecimentos, considerando o contexto organizacional.
Esses dois subprocessos sdo, por sua vez, pesquisados em quatro dimensdes — Aquisicdo de
Conhecimento Externo, Aquisi¢cdo de Conhecimento Interno, Socializagio de Conhecimento e

Codificacao de Conhecimento (Figura 4).
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Entendemos como subprocessos de aquisicdo de conhecimento ou de

aprendizagem de individuos no trabalho aqueles relacionados a aprendizagem individual, mas

especificados a partir dos mecanismos que aciona junto a organizacdo: mecanismos de

aprendizagem internos ou externos. De acordo com o modelo de analise desta dissertacao, as

variaveis observaveis relacionadas aos mecanismos internos de aprendizagem sédo atividades

de P&D, treinamento interno, aprender fazendo e aprender por busca, enquanto as variaveis

observaveis em termos de mecanismo externo de aprendizagem sdo contratacdo de

especialistas, contratacdo de consultores, treinamento externo, congressos € seminarios e

interacdo com clientes e fornecedores.
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Existiria uma combinacdo 6tima entre 0s mecanismos de aprendizagem interno e
externo? Tacla e Figueiredo (2003) concluiram, com base em estudo de caso de uma empresa
de bens de capital no Brasil, que o aprendizado depende da variedade, do grau de interagéo e
da intensidade de uso das fontes internas e externas de conhecimento. Antonelli (2002)
observa que quanto maior a complexidade do conhecimento tecnoldgico requerido para gerar
novas tecnologias, maior serd a probabilidade de utilizacdo de mecanismos de aprendizagem
externos. Em sentido contrario, quanto maior for a cumulatividade de conhecimentos
especificos de produtos e processos de uma empresa, maiores sd0 0s incentivos para a
internalizacdo do processo de geracdo de conhecimento. Focalizando a experiéncia de casos
de joint ventures?®internacionais sediadas no Brasil, Oliveira, Drummond e Rodrigues (1999,
p. 119) apresentam evidéncias de aprendizado — tecnoldgico e gerencial: “... principalmente
no que se refere ao parceiro brasileiro, a dependéncia da empresa estrangeira pode prolongar-
se indefinidamente, e a empresa local pode manter suas atuais fronteiras de atividade quando

a aprendizagem néo for encarada de maneira estratégica e planejada”.

Assim como ja pode ser observado, no modelo de analise desta dissertacdo, por
inspiracdo em Tacla e Figueiredo (2002), e Figueiredo (2004), a aquisicao interna e externa de
conhecimento é enfocada quanto: a) a sua variedade de tipos — que podem envolver atividades
de rotina ou inovadoras; b) a sua intensidade — que se refere a0 modo como a empresa usa 0s
diferentes tipos de processos de aquisi¢cdo de conhecimento interno e externo ao longo do
tempo; c) ao seu funcionamento — abarcando tanto a forma como o processo foi criado,
quanto a sua forma de operagdo; e d) a interacdo — que procura captar as influéncias

reciprocas entre todas as dimensdes do modelo de anélise.

%8 Correspondem a associacdes entre empresas para fins de desenvolvimento tecnolégico ou de penetracio em
mercados. Nesses casos, mecanismos de aprendizagem pela interacdo e aprendizagem pela cooperacdo séo
usualmente ativados.
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Ja como subprocesso de conversdo de conhecimento, consideramos aquele que
reflete todas as praticas efetivadas pela organizacdo no sentido de conversdo do que foi
aprendido pelos individuos em aprendizagem organizacional. Esse subprocesso desdobra-se
nas dimensOes de socializagdo e de codificacdo. Socializacdo constitui-se em conjunto de
praticas de aprendizagem, cujo eixo é a interacdo, que pode se dar de forma planejada ou nao
planejada, presencial ou virtual, e que tem como base o conhecimento t&cito ou explicito,

entre um conjunto de aprendizes e mestres, em situacdes de trabalho, mas ndo sé nelas.

As variaveis observaveis na dimensdo socializacdo sdo: desenvolvimento conjunto
com clientes, desenvolvimento conjunto com fornecedores, solugdo compartilhada de

problemas, rotacdo no trabalho e sistemas proprios para disseminacao da informacao.

A anélise dos processos de socializacdo abarca: a) sua variedade — presenca ou
auséncia de diferentes mecanismos por meio dos quais os individuos compartilham seus
conhecimentos nas organizacgdes; b) intensidade — a distribuicdo dos processos de socializagéo
ao longo do tempo, considerando-se, por exemplo, que uma maior sistematicidade desses
guardam uma forte associacdo com o0s processos de codificacdo; e ¢) funcionamento —
envolve 0 modo como os mecanismos de socializagéo séo criados e como funcionam ao longo
do tempo. Esse modus operandi do processo de socializacdo também impacta fortemente
sobre o processo de conversdo de conhecimentos; interacdo que implica tanto a consideragédo
sobre a necessidade de canalizacdo dos diferentes tipos de conhecimento tacito em sistemas
de socializacdo efetivos, como a percepg¢do de que a prépria socializagcdo de conhecimentos
pode ser influenciada pelos processos de aquisi¢do de conhecimentos: internos ou externos

(FIGUEIREDO, 2004).

Como ja foi registrado no capitulo teérico desta dissertacdo, ao longo de

processos de codificacdo que envolvem individuos ou grupos em situacdes de trabalho ocorre
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muita troca de experiéncias, de modo que os processos de codificacdo, também, representam
processos de socializagdo do conhecimento. Codificacdo equivale a um conjunto de préticas
adotadas pelas organizagdes no sentido de explicitar, formalizar e registrar de forma adaptada
a suas necessidades o conhecimento tacito de individuos, de grupos e outros adquiridos
externamente. Segundo o modelo de andlise desta dissertacdo, as variaveis observaveis
associadas a dimenséo codificacdo sdo codificacdo e especificacdo de materiais, elaboracéo de

procedimentos administrativos e certificagdes.

Para os processos de aprendizagem organizacional interessa identificar ndo s a
sua ocorréncia, mas, também, a intensidade e modus operandi, uma vez que codificacdo
ausente ou intermitente e 0 modo como a padronizacdo do conhecimento é realizada podem
limitar ou expandir as possibilidades de aprendizagem organizacional, bem como os impactos
sobre a sistematica de codificagdo de conhecimentos derivados de sua interacdo com 0s

modos de aquisi¢do do conhecimento (FIGUEIREDO, 2004).

4.3 PROCESSO DE INVESTIGACAO

As etapas do processo de investigagdo foram:

e Construcao e Validagdo do Instrumento de Coleta de Dados

Para levantar as informacGes relevantes junto a cada empresa, utilizamos um
questionario constituido por questdes fechadas (envolvendo uma matriz com as dimensées de
analise selecionadas, sobre as quais foram feitas as perguntas especificas e registradas as
observacdes pertinentes) e abertas, que permitissem o aproveitamento das evocacfes dos

entrevistados de forma mais espontanea possivel.
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Assim, foram levantados, junto aos executivos centrais, diretores ou gerentes
administrativos, os dados sobre experiéncias relacionadas a possiveis transformacfes
introduzidas nos processos de organizacdo da producdo e de gestdo do trabalho, como,
também, os processos e resultados de aprendizagens subjacentes a experiéncia considerada
mais significativa pelo respondente, no conjunto anteriormente identificado. Tais dados foram
obtidos a partir de questdes abertas sobre as mudancas enfrentadas pela organizacdo. Além
disso, por meio de questfes fechadas, dispostas em forma de matriz, foram colhidas
informacdes sobre os resultados ou impactos do processo de aprendizagem mais significativo,
sobre como aprendeu e como a organizacdo converteu o que foi aprendido pelos individuos

em aprendizagem organizacional, conforme explicitado no modelo de analise.

Por fim, realizou-se um teste piloto para avaliar a adequacdo do instrumento de
coleta de informacgfes a realidade das organizacfes a serem pesquisadas. Esse teste piloto
permitiu o ajustamento do sistema de categorias utilizadas no instrumento original a realidade

de empresas e de trabalhadores locais.

e O Desenho da Amostra

Para o desenho da amostra, partimos de dados sobre empresas localizadas em
projetos existentes na regido, constante do Censo Fruticola da CODESVAF (2002), referentes
ao ano de 2001. Com base nesse Censo, foram identificadas 1 448 organizacdes, sendo 221
localizadas no Projeto Curaca, 31, no Projeto Mandacaru, 250, no Projeto Manigoba, 29, no
Projeto Tourdo, 122, no projeto Bebedouro e 795, no Projeto Nilo Coelho. Desse total, foram
selecionadas 43 empresas de médio e grande portes (acima de 21 ha. de area total), sendo

nove, no Projeto Curacé, quatro, no Manicoba e 30, no Projeto Nilo Coelho.
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A partir dessa listagem inicial, os membros do grupo de pesquisa entraram em
contato com diversas organizagdes por telefone e/ou por mensagem eletronica, convidando-as
a participar da pesquisa. Buscou-se, ainda, 0 acesso as organiza¢des por meio de contatos
pessoais. Mesmo assegurando 0 anonimato das informacdes prestadas, algumas organizagoes
se recusaram a participar da pesquisa de forma objetiva, ndo aceitando o convite, ou de forma
tacita, ndo respondendo aos contatos. Simultaneamente a esse trabalho de aproximacdo com a
populacdo inicial da pesquisa, novas informacgdes foram coletadas em outras fontes, em
especial junto a Associacdo dos Produtores e Exportadores de Hortigranjeiros e Derivados do
Vale do S&o Francisco — VALEXPORT. Em fungdo disso, outras empresas de médio e grande
portes, que ndo constavam nem do universo, nem da populacdo inicialmente definidos com
base no referido Censo, foram localizadas fora dos perimetros de irrigagdo, e, assim, tambem
incluidas. Dessa forma, a amostra pesquisada foi de 32 empresas com 30 casos validos,
definida com base no critério de acessibilidade, em funcdo de dificuldades tanto em relacédo a
conformacdo do universo e da populacdo da pesquisa, quanto ao acesso dos entrevistadores as

empresas selecionadas.

Na primeira fase da coleta de dados, foram agendadas visitas a 21 empresas que
aceitaram participar, durante o periodo de 24 a 28 de maio de 2004. Nesse periodo, quatro
empresas ndo puderam ser visitadas, pois suas atividades encontravam-se suspensas. Todas as
quatro empresas eram de packing-houses — que realizam processos como lavar, purificar,
etiquetar e embalar as frutas in natura —, e estavam sem frutas para processar no momento.
Portanto, das 21 empresas contatadas e que aceitaram participar da pesquisa, 17 receberam a
visita do grupo de pesquisa. No entanto, os gestores de duas dessas empresas se recusaram a
responder o questionario, de modo que ficamos com 15 entrevistas. Na segunda fase de coleta

de dados, mais 15 empresas foram visitadas, durante o periodo de 18 a 21 de outubro de 2004,
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totalizando uma amostra de 30 organizacdes. As organizagdes participantes desenvolviam um

ou mais dos seguintes cultivos: uva, manga, cana-de-agucar e coco.

e O Processo de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de informacGes foi aplicado individualmente no préprio
contexto de trabalho, apds a aceitacdo do termo de consentimento por parte do entrevistado,
segundo normas éticas que devem nortear a pesquisa com pessoas. Os dados foram coletados
por meio de entrevistas com executivos centrais, diretores ou gerentes administrativos da
empresa. Além das entrevistas, visitas as empresas permitiram observagBes das suas

caracteristicas estruturais e do seu processo de trabalho.

e O Processo de Analise de Dados

Os dados foram analisados, buscando-se estabelecer categorias descritivas. Assim,
as evocacoes dos entrevistados sobre as trés experiéncias de aprendizagem mais importantes
para a empresa foram agrupadas em duas grandes categorias: experiéncias de aprendizagem
na area gerencial e experiéncias de aprendizagem na area de producdo. A primeira categoria
foi subdividida em: gestdo de pessoas, técnicas de gestdo de pessoas, habilidades sociais e
comercializacdo. J4, na area de producdo, as subcategorias foram as seguintes: técnicas de

otimizacdo da producéo, novas tecnologias e certificacoes.

Por fim, os dados foram digitados e analisados utilizando o SPSS (Statistical
Package for Social Sciences). Por meio de estatisticas descritivas, cada dimenséo pesquisada
— experiéncias importantes de aprendizagem, experiéncia de aprendizagem mais significativa,
conteldo da aprendizagem, processo de aquisicdo de conhecimento externo e interno,

socializagéo, codificacdo e resultados alcangados — foi analisada.



5 O AGRONEGOCIO NO BAIXO MEDIO SAO FRANCISCO

A emergéncia do agronegdécio no Baixo Médio Sao Francisco (BMSF) é fruto de
uma articulacdo entre os setores publico, privado e associacfes regionais. Até recentemente,
as principais atividades econdmicas desenvolvidas nessa regido eram a criacdo de gado e a
agricultura de subsisténcia, limitada pelas condi¢Ges inospitas de um clima semi-arido. A
partir da construcdo de barragens hidrelétricas e da implantagdo de grandes projetos de
irrigacdo, sua estrutura socio-econdmica mudou radicalmente. A adocdo de modernas
tecnologias de producdo e comercializagdo, associada a introducdo de culturas néo
tradicionais de alto valor comercial (uva, manga etc.), marcaram o inicio das relagdes
capitalistas de producdo e a geracdo de uma riqueza sem precedentes no BMSF. Tal
progresso, baseado na fruticultura irrigada, levou alguns a denominar o BMSF de “Pomar do
Sertdo” ou “Nova California”. Sobre esta dindmica, a Companhia de Desenvolvimento do
Vale do S&o Francisco (Codevasf) informa:

A irrigacdo no Vale do S&o Francisco, especialmente no semi-arido, € uma atividade
social e econémica dinamica, geradora de emprego e renda na regido e de divisas
para o Pais — suas frutas sdo exportadas para os EUA e Europa. A area irrigada
podera ser expandida para até 800 mil hectares, nos préximos anos, 0 que sera

possivel pela participagdo crescente da iniciativa privada. (www.codevasf.gov.br,
acesso em 09/02/05)

Além disso, outras evidéncias ddo suporte a visdo de que o BMSF vive sob o

signo de importantes transformacdes socioecondmicas. Devido ao aumento da circulacdo de
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capitais, o polo Juazeiro — Petrolina tornou-se uma area de forte atracdo de imigrantes. Nos
anos 90, por exemplo, ocorre um elevado indice de migracdo no sentido das zonas rurais de
Juazeiro, em oposicdo ao esvaziamento do campo que se verifica na maioria das cidades do
BMSF. Conforme registrado pela Superintendéncia de Estudos Econdmicos e Sociais da
Bahia (SEI):
Nos anos 90, na maioria dos municipios integrantes do BMSF, a migracdo interna
assume como caracteristica o esvaziamento do campo, principalmente, nas idades de
trabalhadores jovens, excecdo feita a Juazeiro. Observou-se agora um movimento
rural-urbano interno a cada municipio e outro movimento intermunicipal e,
possivelmente, interestadual em direcdo a Juazeiro, cuja area urbana cresceu muito

(5,41% ao ano), mas cuja &rea rural cresceu muito mais (8,01% ao ano), atraindo
habitantes dos municipios e regides circunvizinhos (SEI, 2000, p. 69).

Aliado a esse fato, constata-se, também, uma tendéncia ao envelhecimento da
populacdo de Juazeiro, que atesta a emergéncia de novos padrdes de reproducdo demogréfica.
Observa-se uma reducéo sistematica da proporcao de pessoas na faixa de 0 — 14 anos e, por
outro lado, uma elevacdo do conjunto de individuos em idade adulta (de 15 a 64 anos), nos

anos de 1980, 1991 e 1996 (SEl, 2000, p.55-57).

O BMSF registra, nas Ultimas décadas, taxas de urbanizacdo inferiores as do
Estado. Em Juazeiro, todavia, a situacdo se mostra diferente. Desde a década de 70 que o grau
de urbanizacdo desse municipio €, expressivamente, mais alto que o do Estado da Bahia.
Também, desde a década de 70, do ponto de vista da distribuicdo de sua populacédo total, o
Municipio de Juazeiro é, predominantemente, urbano. Ao longo dos anos seguintes, 0 seu
grau de urbanizacdo tendeu a se elevar, a exce¢do do ano de 1980. Em 2000, o seu grau de
urbanizacéo foi 9,2 pontos acima do nivel estadual. Mas, enquanto no BMSF a urbanizacgéo se
faz a taxas sempre crescentes desde os anos 80 para todos 0s municipios, em Juazeiro ocorre
uma queda em seu ritmo a partir de 1991, devido a desaceleracdo da taxa de crescimento de

sua populacdo urbana e uma relativa aceleracdo da taxa de crescimento de sua populacdo
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rural. Tanto seu grau de urbanizacdo e seu perfil de municipio eminentemente urbano, como
também a recente tendéncia ao crescimento de sua populagdo rural a ritmos superiores aos
verificados para a populacdo total, refletem a importancia de Juazeiro como pélo regional de

COMErcio e Servigos.

O proéprio volume de recursos investido na regido, nos ultimos anos, é indicador
da melhoria das condig¢Ges econdmicas do BMSF. Dados da Companhia de Desenvolvimento
do Vale do Sédo Francisco revelam que, somente entre 1975 e 1997, a Unido aplicou R$ 3,4
bilhdes na expansdo da irrigacdo. Mais 1,4 bilhdo foi investido diretamente pelos grupos
empresariais. SO o projeto Senador Nilo Coelho, em Petrolina, exigiu investimentos na ordem
de R$ 800 milhdes. Nessa cidade, o retorno € sensivel. Desde 1968, Petrolina vem
apresentando taxas anuais de crescimento econdmico acima de 10%. Sua taxa de Urbanizagao
supera 0s 77% e mais da metade da populacdo economicamente ativa trabalha na agricultura

irrigada (CORREIA, 2000).

Alguns estudiosos, entretanto, apontam que esses nimeros tém resultado em
grande crescimento econdémico sem um correspondente desenvolvimento social. A
concentracdo de renda seria o principal indicio das desigualdades sociais. Bloch (1996), por
exemplo, adverte que 0 modelo de desenvolvimento do agronegdcio no BMSF foi pautado na
grande irrigacdo em detrimento dos pequenos produtores. Segundo esse autor, hd forte
estimulo do governo a acdo de empresas e pouco estimulo a cooperativa de produtores, o que
resulta na dependéncia do trabalhador rural de trabalho sazonal e de sal&rios muito baixos.
Verifica-se, também, um desenvolvimento muito desigual entre 0os municipios que compdem
0 BMSF. Exemplo disso é a comparacdo da SEI, anteriormente citada, entre 0 municipio de
Juazeiro e a maioria dos municipios do BMSF, no tocante ao fendmeno da migracdo. Podem
ser observados, ainda, alguns indicativos na area de servi¢os, como a presenca de 28 hotéis,

22 agéncias bancérias, 42 concessionarias e revendas de veiculos, 33 supermercados e 15
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cursos regulares de ensino superior, nas cidades de Petrolina e Juazeiro

(www.valexport.com.br, acesso em 10/02/2005).

Dessa maneira, a dindmica do agronegdcio no BMSF tem suscitado multiplos
interesses em pesquisadores de diversas areas. J& em 1996, Manuel Correia de Andrade, ao
prefaciar “As Frutas Amargas do Velho Chico”, aponta os seguintes aspectos abordados em

estudos sobre a agricultura irrigada na regido:

e Crescimento econémico e populacional;

e Atuacdo de 6rgaos federais;

e Importancia da regido como exportadora de produtos tropicais;

e ModificacGes e adaptacbes de uma nova tecnologia agricola e os impactos

sobre 0 meio-ambiente.

E digno de nota, também, o trabalho realizado por Branco e Vainsencher (2001)
sobre as relacdes de género no BMSF. Segundo as autoras, as diferencas de género, na regido,
originam racionaliza¢Ges — baseadas tanto em atributos fisicos quanto em critérios subjetivos
— que buscam explicar o bom desempenho das mulheres em determinadas areas. Assim, 0
empresariado opta por empregar a médo-de-obra feminina, na fruticultura, por considera-la
mais criteriosa, delicada e produtiva que a masculina. A despeito desse fato, conclui as
autoras, o trabalho feminino ainda é avaliado como inferior ao masculino, o0 que evidencia a
discriminacdo vivenciada pelas mulheres no local de trabalho. Discriminacdo que se da com
menor intensidade e impactos reduzidos, ja que o trabalho delas é encarado como essencial

(BRANCO e VAINSENCHER, 2001).

Ampliando o campo de pesquisa na regido, o presente estudo busca analisar os
microprocessos de aprendizagem vinculados as inovagdes tecnoldgicas implementadas em

empresas do BMSF. Para tanto, trataremos de resgatar, na proxima secdo, os fatores
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associados ao crescimento e desempenho do agronegocio. Inicialmente, descreveremos 0s
aspectos historicos e geograficos para, em seguida, apresentar as mudancas tecnoldgicas e
institucionais que servirdo de suporte a analise dos microprocessos de aprendizagem (capitulo

6).

5.1  ASPECTOS HISTORICOS E GEOGRAFICOS

O Baixo Médio Séo Francisco corresponde a um dos quatro trechos fisiograficos
em que se divide, tradicionalmente, o Rio Sdo Francisco. Trata-se, nas palavras de Bloch
(1996), de uma “... regido encravada no meio do semi-arido nordestino, mas onde o rio
propicia &gua em abundancia o ano todo”. Nestes termos, 0 autor evidencia a centralidade do
Rio Sdo Francisco para uma regido extremamente seca, mas que hoje se situa entre as
principais areas agricolas do pais. Sendo assim, trataremos de descrever os principais aspectos
historicos e geograficos do BMSF, partindo da caracterizacdo desse que é também conhecido

como o “Rio da unidade nacional”.

O Rio S&o Francisco foi “descoberto” em quatro de outubro de 1501 pelos
viajantes Américo Vesplcio e André Gongalves. Era chamado de Opara (rio-mar) pelos
indios que habitavam a regido, mas recebe o0 nome atual em homenagem a Sao Francisco de
Assis, nascido na Italia 319 anos antes do seu descobrimento. Carinhosamente chamado de
“Velho Chico”, o Rio Sdo Francisco também € o Nilo brasileiro, sugerindo a importancia do
rio para as pessoas que vivem & sua margem, o Rio dos Currais, uma vez que foi utilizado
para transportar gado na época colonial, e, oficialmente, o “Rio da unidade nacional”, por

ligar a regido sudeste a zona da mata nordestina.

Em termos fisicos, o “Rio da unidade nacional” nasce na Serra da Canastra, no

estado de Minas Gerais, e desemboca no oceano Atlantico, nos municipios de Brejo Grande,
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em Sergipe, e Piassabucu, em Alagoas. Antes, porém, percorre 0s estados da Bahia e
Pernambuco, perfazendo cerca de 2.700 km, no total. Portanto, banha cinco estados: Minas
Gerais, Bahia, Pernambuco, Alagoas e Sergipe. Contudo, sua bacia alcanca, também, Goiés e
o Distrito Federal, comportando uma area de 640.000 km? (equivalente a 64 milhdes ha.) com

uma vazao média anual de 2980 m3.

Com tais numeros, é considerado a terceira bacia hidrogréfica do Brasil, sendo a
Unica totalmente brasileira. Em funcdo de sua disponibilidade hidrica, que é da ordem de 64,4
bilhGes de m3/ano, e face a sua perenidade, responde por 73% da disponibilidade superficial

garantida do Nordeste (http://www.codevasf.gov.br, acesso em 10/02/2005).

O Rio S&o Francisco esta dividido em quatro trechos, que apresentam as seguintes

delimitacGes de acordo com a Codevasf:

I. Alto Sdo Francisco: das nascentes até a cidade de Pirapora (MG), com
100.076 km?, ou 16% da &rea da Bacia, e 702 km de extensdo. Sua populacdo € de 6, 247

milhdes de habitantes;

Il.  Médio Sao Francisco: de Pirapora (MG) até Remanso (BA) com 402.531 km2,
ou 53% da area da Bacia, e 1.230 km de extensdo. Sua populacdo € de 3,232 milhdes de

habitantes;

I11.  Submédio S&o Francisco (ou Baixo Médio Sdo Francisco): de Remanso
(BA) até Paulo Afonso (BA), com 110.446 km?, ou 17% da &rea da Bacia, e 440 km de

extensdo. Sua populacdo é de 1,944 milh&o de habitantes;

IV. Baixo Sao Francisco: de Paulo Afonso (BA) até a foz, entre Sergipe e
Alagoas, com 25.523 km2, ou 4% da area da Bacia, e 214 km de extensdo. Sua populacdo € de

1,373 milhdo de habitantes.


http://www.codevasf.gov.br/
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Nesse percurso, 0 Rio Sdo Francisco recebe dgua de 168 afluentes, dentre os quais
99 sdo perenes. A regularidade de sua vazdo é mantida mesmo durante a estacdo seca, gracas a

represa de Sobradinho, que se localiza no BMSF e € tida como o “pulmé&o” do rio.

Tal potencial hidrico, como ser& observado, esta entre os principais fatores que
possibilitaram o recente crescimento econdmico do BMSF, colocando-o num lugar de
destaque no cenério nacional. Essa regido abrange areas dos Estados da Bahia e Pernambuco,
estendendo-se de Remanso (BA), na beira do reservatério de Sobradinho, até a cidade baiana
de Paulo Afonso, incluindo as sub-bacias dos rios Pajet, Tourdo, Vargem e Moxotd. Sua
altitude média varia de 800 a 200 m e caracteriza-se por ser, dentre as subdivisdes do Rio S&o
Francisco, a que apresenta a maior temperatura media anual: 27 °C; em contraste com 23 °C,
24 °C e 25 °C do Alto, Médio e Baixo S&o Francisco, respectivamente. E, também, a regio
que possui 0 maior indice de evaporacdo, atingindo os 3000 mm anuais. Por outro lado,
apresenta 0s menores indices de precipitacdo média anual, variando de 350 mm, na regido de
Juazeiro/Petrolina, a 800 mm, nas serras divisorias com o Ceard. Tais caracteristicas revelam
um clima tipicamente semi-arido, cuja vegetacdo predominante é a Caatinga. As principais
cidades que compdem essa regido sdo: Juazeiro e Paulo Afonso, na Bahia; e Petrolina,
Ouricuri e Serra Talhada, em Pernambuco. No BMSF, além da represa de Sobradinho,
localizam-se  as  barragens  hidrelétricas de  Paulo  Afonso e Itaparica

(www.valedosaofrancisco.com.br, acesso em 10/02/2005).

ApoOs esta breve caracterizacdo do BMSF, apresentaremos, ainda em perspectiva
histérica, os principais aspectos que levaram essa regido a uma posicao de destaque. Mais
precisamente, investigaremos as mudancas tecnoldgicas e institucionais que redundaram na

modernizacdo da agricultura e consequente projecédo nacional e internacional do BMSF.


http://www.valedosaofrancisco.com.br/
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5.2 MUDANCAS TECNOLOGICAS E INSTITUCIONAIS

As mudancas tecnoldgicas e institucionais, no BMSF, estdo intimamente
relacionadas e representam um processo em franca expanséo, atraindo investidores das mais
diversas regides. Ainda que as transformacGes notadamente capitalistas tenham sido
introduzidas em um periodo relativamente recente, como observaremos a seguir, 0S primeiros
estudos visando a aproveitar economicamente a regido do Vale nos remetem a época do
impeério: em 1852, o engenheiro francés Emmanuel Liais foi contratado pelo imperador Dom
Pedro Il para averiguar as possibilidades de navegacdo no Rio Sdo Francisco

(www.valedosaofrancisco.com.br/OVale/PrincipaisEstudos.asp, acesso em 10/02/2005).

As acdes de irrigacdo também sdo centenérias. Como adverte Mendonga (2002),
desde o século XIX a irrigacdo por gravidade é utilizada, com canais rasticos, nos municipios
de Correntina e Santa Maria da Vitdria. Entretanto, tais obras ainda se ddo em meio a relagdes
que poderiamos designar de pré-capitalistas. Ou seja, o trabalhador rural, ainda, ndo é um

trabalhador assalariado, mas um pequeno produtor.

A transformacdo de um mundo pré-capitalista para um mundo capitalista, no
BMSF, ¢ influenciada por diversos atores que irdo impulsionar o crescimento do agronegocio,
tendo como base os grandes projetos de irrigagdo. Assim, aparatos tecnoldgicos e
institucionais atuardo conjuntamente no sentido de promover o agronegocio em bases
empresariais. Nesse sentido, observa-se que o desenvolvimento do Vale do S&o Francisco e,
particularmente, do BMSF, € resultado de uma articulacédo entre os setores publico, privado e
associacGes regionais. Atualmente, as empresas do agronegdcio lideram o processo de
moderniza¢do, no entanto, o setor publico foi e ainda é de importancia crucial para a
reestruturacéo e sustentabilidade do Vale. Por outro lado, a atuacdo de associacOes regionais, a

exemplo da Associacdo dos Exportadores de Hortigranjeiros e Derivados do Vale do Séo
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Francisco (Valexport), tem sido cada vez mais importante no sentido de promover a
competitividade dos produtos da regido, no mercado externo. Procederemos, a seguir, a uma
analise desse processo, evidenciando as principais entidades que atuaram ou ainda atuam na

regido, assim como 0s projetos de irrigacdo ai desenvolvidos.

5.2.1 Os Atores Publicos no Vale

O setor publico tem atuado no Vale do Sao Francisco em diferentes perspectivas,
sendo o responsavel pela infra-estrutura de irrigacdo que viabilizou o agroneg6cio no BMSF.
Hoje, sua atuacdo volta-se, basicamente, para a articulacdo de parcerias e inducdo de

investimentos na regiao.

A legislacdo basica de irrigacdo é federal e reflete uma politica social
compensatdria, ou seja, foi elaborada com vistas a combater o sofrimento de populacdes
abatidas pela seca. Contudo, na regido do BMSF, podem-se identificar trés etapas distintas na
evolucdo da politica de irrigacdo. Assim, em funcdo do publico-alvo, temos que, inicialmente,
as politicas foram direcionadas aos agricultores ribeirinhos; em seguida, a preocupacéo estatal
se volta para a colonizacdo nos perimetros publicos de irrigacdo; e, posteriormente, tomam
lugar as politicas de incentivo a iniciativa privada. Essas trés fases indicam, na concepcao de
criticos do modelo de desenvolvimento do agronegécio no BMSF, um abandono das politicas

compensatdrias em favor da iniciativa privada (BLOCH, 1996).

No ambito de uma politica marcadamente compensatoria, o governo federal criou,
em 1909, a Inspetoria de Obras contra as Secas (IOCS). Em 1919, tal 6rgdo passou a
denominar-se Inspetoria Federal de Obras contra as Secas (IFOCS) e, em 1945, Departamento
Nacional de Obras contra as Secas (DNOCS). A estratégia fundamental dessa autarquia

federal era combater os efeitos perversos da seca no nordeste, por meio da construcdo de
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barragens e agudes, relegando a irrigacdo apenas um papel complementar (MENDONCA,

2002).

Em 1945, também, foi criada a Companhia Hidrelétrica do Vale do S&o Francisco
(CHESF). A CHESF construiu, até a década de 1970, duas unidades hidrelétricas em Paulo
Afonso. A necessidade de aumentar a producgéo de energia exigiu que se regularizasse a vazéo
da &gua e, assim, em 1979, foi inaugurada a barragem de Sobradinho — constituindo-se no
maior lago artificial da América Latina, com 4200 km2. Essa operagcdo gerou profundos
efeitos sobre a vida dos moradores. Em um periodo de menos de dois anos (outubro de 1975 e
julho de 1977), 43% da populacdo regional, ou seja, em torno de 65.000 pessoas, foi
assentada, e compunha-se de 8.619 familias de agricultores e 3.234 residentes em nucleos
urbanos (SEI, 2000). Sento Sé foi 0 municipio que teve o maior contingente de familias
atingido pela relocagéo, segundo dados da CHESF, citados por SEI (2000). Em 1987, ocorre

uma operacdo semelhante em Itaparica.

Com a Comissdo do Vale do Séo Francisco (CVSF), criada em 1948, o governo
elabora o primeiro Plano Geral para o Aproveitamento Econdmico do Vale. O plano,
inspirado na experiéncia norte-americana do Vale do Tennessee, € elaborado em 1950 com o
objetivo de coordenar os trabalhos e administrar os recursos. Seu principal mérito foi difundir
a irrigacdo entre os pequenos agricultores ribeirinhos. Nessa atividade, recebeu ajuda da
Diocese de Petrolina, ampliando a comercializacdo de insumos e produtos agricolas. Dessa
parceria surgiram dois titulos de “lrrigante Honorario”: O primeiro a D. Avelar Brandao
Vilela, Bispo de Petrolina; e o segundo ao Engenheiro Agronomo Jodo Nelly de Menezes
Regis, considerado responsavel pela introducdo da fruticultura na regido (MENDONCA,

2002).
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Outra autarquia importante na histéria do BMSF foi a Superintendéncia de
Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE). Criada em 1959, deu prioridade ao Grupo
Executivo de Irrigacdo para o Desenvolvimento Agricola (GEIDA) — principal responsavel
pela ampliagdo do conhecimento sobre os recursos disponiveis e pelo desenvolvimento de
modelos de projetos de irrigacdo. Dentre 0s grupos executivos do GEIDA, que eram
responsaveis pelos estudos de viabilidade técnica e econdmica, encontra-se o Grupo de
Irrigacdo do Sdo Francisco (GISF), que inicia a implantacdo dos projetos Bebedouro e

Mandacaru (MENDONCA, 2002).

Em 1967, a CVSF foi substituida pela Superintendéncia do Vale do Séao
Francisco, a SUVALE. Nesse momento, 0 governo passa a privilegiar a colonizagcdo em
perimetros publicos, concentrando os investimentos em dez &reas prioritérias, dentre as quais
0 poblo Petrolina - Juazeiro (BLOCH, 1996). Em 1974, a SUVALE foi extinta, cedendo lugar
a Companhia de Desenvolvimento do Vale do Sdo Francisco (Codevasf). Entdo, modifica-se
o rumo das politicas governamentais e a prioridade € dada a iniciativa privada. Serd a
Codevasf a grande responsavel pelo estimulo ao desenvolvimento da agricultura irrigada no

Vale do S&o Francisco, ao liderar a implantac&o de projetos de irrigagéo.

A Codevasf é uma empresa publica vinculada ao Ministério do Meio Ambiente e
dos Recursos Hidricos. Sua sede fica em Brasilia, sendo que possui seis superintendéncias
regionais (SR), duas dessas no BMSF — a 3% SR em Petrolina e a 62 SR em Juazeiro. Tem dois
objetivos principais: fortalecer a irrigacdo publica e incentivar a irrigacdo privada. Para tanto,
coordena ou executa diretamente obras de infra-estrutura nos 640 000 km? da Bacia do Sao
Francisco. Nessas atividades, tem firmado acordos com o Banco mundial (BIRD), o Banco

Interamericano de Desenvolvimento (BID) e o0 governo Japonés.
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Segundo Bloch (1996), a concentracdo espacial da agricultura irrigada no BMSF
encontra-se praticamente distribuida dentro dos perimetros da Codevasf e em grandes
estabelecimentos privados. Dentro dos perimetros da Codevasf, distinguem-se dois tipos de
areas: um que se destina aos colonos, agricultores que estruturam suas atividades produtivas

dentro de uma organizacao familiar, e outro as empresas.

A area dos projetos publicos da Codevasf é distribuida segundo o estabelecido pela
lei de irrigacdo (Lei n° 6.662, de 25 de junho de 1979). S&o previstos trés tipos de lotes: tipo
unidade familiar, tipo técnico em ciéncias agrarias e tipo empresa. A lei destina 80% do total
das terras as unidades familiares, sendo que esse percentual pode ser alterado com prévia
aprovacdo ministerial. Além disso, os lotes sdo entregues em circunstancias diferentes de
infra-estrutura: os tipo unidade familiar sdo entregues prontos para operar, enquanto que 0s
tipo empresa apresentam apenas tomada de agua, ponto de energia e acesso a rede viaria

(http://www.codevasf.gov.br, acesso em 09/02/05).

O polo Juazeiro/Petrolina, notadamente o mais desenvolvido do Vale, possui seis
perimetros publicos de irrigacdo em funcionamento: Curacé, Manigoba, Tourdo e Mandacaru
em Juazeiro; Senador Nilo Coelho e Bebedouro em Petrolina. JA em fase de implantacéo,
encontram-se 0s projetos de Salitre e Pontal. Seguem-se breves descricbes dos projetos
implantados (http://www.codevasf.gov.br/menu/prod_serv/elenco_de_projetos/, acesso em

09/02/05):

e Projeto Curaca: localizado a 70 km da sede do municipio de Juazeiro, tem
inicio em 1982, compreendendo uma poligonal de 10.623 ha. de area de
sequeiro e 4.350 ha. de éarea irrigavel, ocupados por 268 colonos, cujas
glebas sdo de 7 ha. em média, e por 22 lotes empresariais em 2.386 ha. Séo

cultivados: abdbora, acerola, atemoia, banana, cebola, coco, feijao, goiaba,


http://www.codevasf.gov.br/
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graviola, laranja, lichia, limdo, mamdo, mandioca, manga, maracuja,
melancia, meldo, milho, pimentdo, pinha, quiabo, tomate e uva. Os métodos
de irrigacdo utilizados sdo: sulcos, microaspersdo, gotejamento e pivo

central.

e Projeto Manigoba: localizado a 35 km da sede do municipio de Juazeiro,
comeca a funcionar em 1981. Conta com 4.293 ha. irrigaveis, cuja ocupacao
obedece a seguinte distribuicdo: 234 colonos, com lotes médios de oito ha.,
que ocupam uma area de 1.889 ha., e 80 lotes de empresas em 2.379 ha. Séo
cultivados: abacate, abdbora, acerola, banana, berinjela, cajé, cana-de-agucar,
carambola, cebola, coco, feijdo, figo, goiaba, graviola, laranja, liméo,
mandioca, manga, maracuja, melancia, meldo, milho, pimentdo, pinha,
pitanga, pupunha, quiabo, sapoti, siriguela, tangerina, tomate e uva. Os
métodos de irrigacdo empregados sdo: infiltracdo por sulcos, aspersao,

microaspersao e gotejamento.

e Projeto Tourdo: com 10.710 ha., o projeto Tourdo tem inicio no final de
1976. E composto por 37 lotes de pequenos irrigantes, em 211 ha. e 14 lotes
de empresas em 10.499 ha. Duas grandes empresas — AGROVALE e
ALFANOR - ocupam mais de 8.000 ha. em conjunto. Sdo cultivados: cana
de acucar, manga, uva e cebola. A cana-de-agucar predomina na regiao,
ocupando 95% da area cultivada. O sistema de irrigacdo é o de gravidade,

por meio de sulcos de infiltragdo.

e Projeto Mandacaru: implantado pela CODEVASF em 1973, é o marco
inicial da agricultura irrigada na regido. Situado a 12 km da sede do

municipio de Juazeiro, o perimetro possui uma superficie de 419 ha., sendo
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368 ha. ocupados por 54 lotes para pequenos agricultores e 51 ha. ocupados
por dois lotes para empresas. Um dos lotes empresariais é ocupado pela
Estacdo Experimental da Embrapa — CPATSA - Centro de Pesquisas
Agropecuarias do Tropico Semi-Arido. Possui, também, uma &rea de
sequeiro de 441 ha. Encontra-se ocupado por 82 colonos, distribuidos em
lotes cujo tamanho médio é de 7,5 ha. irrigaveis. Sdo cultivados: banana,
cebola, coco, feijdo, goiaba, limdo, manga, maracuja, melancia, meldo,
milho, pepino, tomate e uva. O método de irrigacdo utilizado é infiltracdo por

sulcos.

Projeto Senador Nilo Coelho: sua area é de 22.061 ha., sendo que se
encontra em fase final de ocupacdo: 11.062 ha. estdo ocupados por colonos,
9.194 ha. por empresas e 660 ha. por técnicos em ciéncias agrarias. Nessa
area, sdo cultivados os seguintes produtos: abacate, abobora, acerola, alface,
alfafa, algoddo, aspargo, banana, batata doce, caju, carambola, cebola,
cenoura, coco, coentro, crotalaria, feijdo, girassol, goiaba, graviola, jild,
laranja, lichia, limdo, mamé&o, mandioca, manga, maracuja, melancia, meléo,
milho, pepino, pimentdo, pinha, quiabo, repolho, sorgo, tdmara, tangerina,
tomate e uva. Os métodos de irrigacdo praticados sdo: aspersao, gotejamento

e microaspersao.

Projeto Bebedouro: abrange 2.418 ha. (1.494 ha. ocupados por pequenos
irrigantes e 924 ha. por empresas). Seus produtos sdo: abobora, acerola,
banana, coco, feijdo, goiaba, manga, melancia, pimentdo, sementes (arroz,
feijdo, milho, soja e sorgo), tamarindo, tomate e uva. O método de irrigacéo é

infiltragdo por sulcos, sendo que o campo do Servico de Producdo de



120

Sementes Basicas é irrigado por pivd central. Muitos produtores estdo

substituindo a irrigagéo por sulcos por irrigagéo localizada.

A atuacdo estatal, porém, ndo se limitou a infra-estrutura de irrigacdo, se deu,
também, por meio da concessdo de créditos e beneficios fiscais; da promocgdo de pesquisas
agronémicas, como as que ocorrem na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria
(Embrapa); da articulacdo de parcerias; e da Instalacdo de escolas técnicas e de ensino
superior — Escola de Agronomia de Juazeiro, Escola de Administracdo de Petrolina e

Universidade do Vale do S&o Francisco, para ficarmos em alguns exemplos.

5.2.2 A Iniciativa Privada no Vale

A acdo empresarial, por sua vez, enfatizou as preocupacGes com a eficiéncia
produtiva. Basicamente, representou a introducdo de culturas ndo tradicionais e de alto valor
comercial, vinculada a incorporacdo de modernas tecnologias de producdo e comercializacao.
Dessa forma, difundiu a agricultura irrigada no BMSF, gerando uma acumulacdo sem
precedentes. Todavia, a riqueza gerada esta concentrada tanto espacialmente — sobretudo em
Juazeiro e Petrolina —, como em maos de poucos agentes sociais, reproduzindo o modelo de
apropriacdo anterior a modernizacdo da agricultura regional. Portanto, pode-se falar que a
atuacdo empresarial gerou um processo conservador de modernizacdo (PEDREIRA e

OUTROS, 2002).

Além dos incentivos governamentais, a iniciativa privada foi atraida pelas
vantagens comparativas da regido: disponibilidade de terra e de 4gua de boa qualidade, méo-
de-obra abundante e, principalmente, condicGes edafoclimaticas (alta insolacdo e baixa
umidade relativa do ar) que contribuem para a reducdo da incidéncia de distarbios

fitossanitarios. Devido a essas condicdes, a uva, por exemplo, pode ser processada no BMSF



121

em qualquer época do ano e com alta qualidade. Tal vantagem comparativa permite a
ocupacdo das janelas deixadas por outras regides produtoras e, consequentemente, melhores
precos nos mercados. N&o significa, contudo, que o vazio deixado pelas areas produtoras
responda inteiramente pela aceitacdo das frutas brasileiras no mercado internacional. Cada
vez é maior a pressao sobre as empresas exportadoras em termos de seguranca sanitaria e
qualidade do produto, aferidas pelo sabor, textura e colora¢do. Também cresce a demanda por
frutas diferenciadas, como é o caso de uvas sem semente ou de cultura organica. A adocdo de
técnicas dessa natureza aponta uma tendéncia, hoje, no mercado de frutos, consolidando cada
vez mais um padrdo concorrencial em que as estratégias de diferenciacdo tornam-se
fundamentais, exigindo ampla capacitacdo dos produtores em termos de inovacgdo de produtos

€ Processos.

Neste contexto, cresce a importancia das certificagfes, constituindo-se em
verdadeiras barreiras a expansdo da fruticultura em bases tradicionais. A Producdo Integrada
de Frutos® e a Certificacdo Eurepgap® sdo exemplos de tais exigéncias e retratam,

sobremaneira, a ldgica de mercado inerente a fruticultura.

2 A Producdo Integrada de Frutos (PIF) é entendida como um conjunto de normas técnicas que procura
viabilizar a producdo de frutos de alta qualidade por meio de reguladores naturais. Dessa forma, implica uma
reducdo sensivel no uso de agroquimicos, tanto na planta quanto na adubacdo, o que minimiza a degradacao
ambiental e reduz os custos de producdo. Trata-se de uma tecnologia fundamentalmente qualitativa, ou seja,
voltada para a valorizacdo da qualidade dos produtos. Ao contrario do sistema de producdo convencional, no
sistema de producdo integrada, o uso de maquinario agricola no manejo do solo € bastante reduzido e o
tratamento fitossanitario é feito com base em monitoramento, o que evita 0 uso indiscriminado de agrotoxicos.
Além disso, na PIF o processo de pds-colheita recebe uma atencdo diferenciada, refletido em normas de
armazenamento, embalagem e selecéo das frutas — fatores que representam a conservacao e qualidade do produto
(www.cpatsa.embrapa.br, acesso em 10/02/05)

% 0 Protocolo Europeu de Boas Praticas Agricolas (EUREPGAP) representa um conjunto de normas concebido
com base na nocdo de boas préticas agricolas (Good Agricultural Pratice - GAP) e no HACCP (Hazard Analisys
and Critical Control Points). Foi elaborado por um grande grupo de varejistas europeus (Euro-Retailer Produce
Working Group - EUREP) em 1997, com a intengdo de promover melhorias na qualidade dos produtos por eles
comercializados. Atualmente, 0 EUREPGAP envolve padrdes globais de seguranca alimentar, preservacao
ambiental, salde e seguranca dos trabalhadores, constituindo-se em uma barreira & entrada de frutas e vegetais
ao mercado europeu (www.cpatsa.embrapa.br, acesso em 10/02/05).
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No Brasil, a PIF é coordenada pela EMBRAPA, que ja realizou seis seminarios
sobre producéo integrada de frutas, visando a capacitar os produtores e trabalhadores — o
ultimo ocorreu em outubro de 2004, na cidade de Petrolina. Por outro lado, o “Selo de
Conformidade da Producgdo Integrada” é emitido pelo INMETRO (Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial), que ja certificou, aproximadamente, 17
culturas. No Vale do Séo Francisco, a PIF vem sendo aplicada nas culturas da uva e da
manga. Em relagdo a cultura de uva, tem se verificado uma reducdo media no uso de
agroquimicos na ordem de 38 a 40%. Esse percentual tem sido de até 50% nos mangueirais,

sob as normas da PIF.

Além das exigéncias das certificacdes, as empresas agricolas do Vale ainda
enfrentam outros desafios de modernizacdo. A infra-estrutura de packing-house (estruturas
montadas para o beneficiamento, selecdo e embalagem da manga e da uva), por exemplo,
constitui, ainda hoje, um ponto de estrangulamento para a producdo no Baixo Médio Séo
Francisco. Estima-se que ja tenham sido realizados investimentos em torno de US$ 58,5
milhGes na regido, resultando em cerca de 160.000 m? em instalagdo de packings, com
capacidade frigorifica de 68.200 m3. Essa capacidade mostra-se, ainda, insuficiente porque a
maioria das estruturas esta instalada em grandes empresas e a terceirizacdo ndo € comum,
limitando a atuacdo de pequenos e, até mesmo, de médios produtores (PEDREIRA e

OUTROS, 2002).

Outras limitacBes enfrentadas pelo setor se relacionam a esfera de logistica de
transporte e a necessidade de adensamento da cadeia agroindustrial. No primeiro caso, as
deficiéncias em termos de infra-estrutura portuéria e viaria, principalmente em Juazeiro, tém
onerado os custos de escoamento da producdo e, possivelmente, restringido a implantacéo de
novos investimentos. No segundo caso, Pedreira e outros (2002) observam que o

processamento agroindustrial é pouco significativo na regido, nao atingindo, segundo



123

informacdes da Valexport, 2% da producdo do Vale. Trata-se, portanto, de um potencial a ser
explorado, uma vez que agregar valor as frutas resultaria em novos empregos e
competitividade para o setor. Para ultrapassar essas limitagdes, tais autores sugerem o
desenvolvimento de parcerias (setor privado, setor publico e associacBes regionais) que
contribuam para a capacitacdo dos produtores como um instrumento basico de apoio a
densificacdo da cadeia agroindustrial. Neste sentido, traz, como exemplo, a atuacdo da
Valexport, em parceria com a EMBRAPA, CNPq, Secretaria de Industria, Comércio e
Mineragdo (SICM) e Codevasf, para desenvolver um Centro de Treinamento de Jovens e
Empreendedores, voltado, justamente, para a capacitacdao dos produtores locais. Além disso, a
Valexport tem contribuido em outras dire¢des, amenizando as dificuldades enfrentadas pelos

empresarios do Vale.

5.2.3 AssociacOes do Vale: o Caso da Valexport

Dentre as associacBes que atuam no Vale, destaca-se a Associacdo dos
Exportadores de Hortigranjeiros e Derivados do Vale do Sao Francisco, a Valexport. Criada
em 1988, a Valexport é uma representacdo politica e técnica dos produtores do Vale, a qual
tem como objetivo geral o estabelecimento de uma politica de fruticultura para o setor, a fim
de aumentar a competitividade dos seus associados no mercado interno e externo. Para tanto,
atua em parceria com os poderes publicos constituidos, estadual ou nacional, e instituicdes

internacionais, perseguindo as seguintes metas:

¢ Fortalecimento das exportacoes.
¢ Incremento a pesquisa de fruticultura irrigada.

e Adequacao de infra-estrutura portuéria e aeroportuéria com especializagdo para
operagdes com frutas.



124

e Integracdo da fruticultura em dmbito nacional.

Para desenvolver estas agdes, a Valexport coordena as chamadas camaras
setoriais, grupos de associados com interesses especificos e comuns. As principais Camaras

Setoriais sao:

e SICVALE - Sistema Comercializagéo Integrada.
e GVV - Grupo de Vinho do Vale.

e PIF - Producéo Integrada de Frutas.

e Monitoramento das Moscas-das-Frutas.

e USS - Uva Sem Semente.

e Monitoramento de Esporos.

e LASP - Laboratdrio de Solo e Planta.

e USDA - Exportacdo de Manga para os EUA.

5.3 PRINCIPAIS PRODUTOS DO VALE: DESEMPENHO E PERSPECTIVA

No Baixo Médio Sdo Francisco, a area implantada de cultivo irrigado estende-se
por, aproximadamente, 120 mil hectares, com predominancia para fruticultura e cana-de-
acucar. Esta ultima vem chamando atencdo devido as potencialidades da irrigacdo e da
possibilidade da colheita ser feita nas entressafras das zonas litoraneas. A Agrovale é a Unica
usina implantada no Sertdo nordestino. Sua produtividade média alcanca 103 toneladas por
hectare, um nimero bastante elevado se comparado com as 53 toneladas em zonas
tradicionais de cultivo. Em relacdo a fruticultura, duas frutas estdo associadas diretamente ao

sucesso do agronegdcio no BMSF, a uva e a manga.


http://www.valexport.com.br/cam_sic.htm
http://www.valexport.com.br/cam_gvv.htm
http://www.valexport.com.br/cam_pif.htm
http://www.valexport.com.br/cam_mon_mosca.htm
http://www.valexport.com.br/cam_uss.htm
http://www.valexport.com.br/cam_mon_esporos.htm
http://www.valexport.com.br/cam_lasp.htm
http://www.valexport.com.br/cam_usda.htm
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5.3.1 A Uva no Baixo Médio Sao Francisco

A consolidacdo da uva no BMSF estd vinculada aos rendimentos alcangados,
principalmente, no mercado externo. Em 2002, a uva destaca-se como a cultura comercial
mais importante em termos de area plantada, sendo superada apenas pelas areas de manga e
de coco. Naquela época, estimava-se que a viticultura ocupava uma area em torno de 8000 mil
hectares. Mas ndo é somente em termos da area cultivada que a uva tem merecido destaque no
BMSF; €, também, a cultura que apresenta o maior coeficiente de geracdo de empregos
diretos e indiretos, além de ser uma das principais responsaveis pelo recente crescimento

econémico da regido.

Ao contrario da regido sul do pais — que produz uvas, principalmente, para
fabricacdo de vinhos — 0 BMSF tem se voltado para a producéo de uvas finas de mesa (Italia,
Benitaka, Red Globe etc.). Dessa forma, embora a regido sul seja a maior produtora de uvas
do pais, 0 BMSF destaca-se como o principal exportador de uvas, sendo responsavel por cerca
de 80% das exportacdes. Entretanto, cabe destacar que a participacdo brasileira ainda é muito
pequena no mercado internacional, ja que é exportado apenas cerca de 0,50% da producao
nacional. O Chile, em contrapartida, tem enviado para o mercado externo cerca de 40% de sua

producéo.

Mesmo no ambito de mercado nacional, a regido do BMSF tem obtido bons
resultados. Isto acontece por causa das condicdes edafocliméticas da regido, que possibilita
;- / 31
aos empresarios do Vale o processamento de uva em qualquer época do ano’", com alta
qualidade. Tal vantagem comparativa permite a ocupacdo das janelas deixadas por outras

regibes produtoras e, consequientemente, melhores precos nos mercados. Esse fato tem sido

31 A uva do Baixo Médio S&o Francisco é produzida durante o ano todo, Gnico caso registrado no mundo inteiro
(CER, 1996).
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mais importante ainda no caso da exportacdo, ja que o mercado externo para uva de mesa
brasileira é voltado para o consumo Winter fruit de paises do hemisfério norte. Existem duas
janelas de exportacdo durante o ano: de abril a junho e de outubro a dezembro. Na primeira,

se comercializa cerca de um terco das exportagdes e 0 restante na segunda janela.

Na tabela abaixo, podemos observar que a produgdo de uvas cresceu
vertiginosamente nos Ultimos anos e, desde 1997, o Vale participa com pelo menos 92% da

exportacao de uva realizada pelo Brasil.

Tabela 4 — Exportacdo de Uva

Ao _ Em tonelada _ _ Em us$1.000,00 _
Brasil Vale Participacdo | Brasil Vale Participacéo

1997 3.705 3.700 100% 4.780 4.700 98%
1998 4.405 4.300 98% 5.823 5.550 95%
1999 11.083 10.250 92% 8.614 7.910 92%
2000 14.000 13.300 95% 10.800 10.264 95%
2001 20.660 19.627 95% 21.563 20.485 95%
2002 26.357 25.087 95% 33.789 32.460 96%
2003 37.600 36.848 98% 59.939 58.740 98%

Fonte: Valexport Adaptado da SECEX/DTIC

Em 2004, a érea plantada de uva se manteve em 8000 ha. Por outro lado, as
chuvas registradas na regido de Petrolina (PE) e Juazeiro (BA), no inicio de 2004, fizeram
com que as lavouras apresentassem baixissima produtividade no primeiro semestre, 0 que
limitou a rentabilidade dos produtores. Ja no segundo semestre, a safra ficou 30% inferior a
registrada no mesmo periodo de 2003. Em adicdo, os precos esperados no mercado
internacional ndo foram atingidos devido ao prolongamento da safra da Grécia, que continuou

enviando a fruta para o mercado europeu até meados de novembro.

Para 2005, os produtores prevéem uma recuperacdo dos parreirais. Por outro
lado. Além de incremento em area, alguns produtores pretendem diversificar a producéo a fim

de obter um maior escoamento no Brasil e no exterior. Exemplo disso é a intencdo dos




127

viticultores de substituirem as lavouras de “Red globe” e “Festival” pela “Thompson”,
visando a atingir mercados como o asiatico. Também a uva Itdlia convencional vem sendo
substituida pela Italia melhorada. Todo esse movimento busca 0 aumento da competitividade
no mercado externo (http://cepea.esalg.usp.br/hfbrasil/edicoes/31/uva.pdf, acesso em

3/04/2005).

A viticultura no BMSF reveste-se, atualmente, de grandes desafios associados a
necessidade cada vez maior de diversificagdo e qualificacdo dos produtos para atender aos
mercados interno e externo. A busca pela competitividade exige uma dindmica de capacitacao
dos produtores devido as mudancas tecnolégicas que se tornam constantes na regido. Nesse
sentido, a importancia da uva sem semente, cada vez mais exigida no mercado externo,

configura um possivel estrangulamento na regido do BMSF, como sugere a EMBRAPA.:

A producdo voltada para um mercado de uvas sem sementes de qualidade passa a
exigir, cada vez mais, a utilizacdo de novas tecnologias, méo-de-obra qualificada e
servicos especializados, tanto no processo produtivo, quanto nas atividades pos-
colheita. As exigéncias atuais das cadeias de abastecimento de uvas finas de mesa de
qualidade, baseadas em novas convengdes de mercado constituem uma ameaca aos
sistemas produtivos convencionais praticados pela maioria dos produtores da regiéo
[Baixo Médio Sdo Francisco]. A capacidade de adotar as novas normas e
convencgOes relativas a qualidade se converte numa ferramenta fundamental para
alcancar um lugar privilegiado nos mercados, pois prevalecerdo como fatores
diferenciais na concorréncia o controle e a certificacdo dos processos produtivos.
(www.cpatsa.embrapa.br/sistema_producao/spvideira/cultivares.ntm, acesso em
10/02/05)

Por outro lado, 0 setor ainda ndo apresenta um processamento agroindustrial
significativo. Registra-se, no entanto, que a cadeia vinicola do Vale do Sdo Francisco tem
crescido nos ultimos anos. Ja existem 11 empresas instaladas (seis na Bahia e cinco em
Pernambuco). Sdo empresas familiares originrias do Rio Grande do Sul em busca das

vantagens comparativas do Vale (PEDREIRA e OUTROQOS, 2002).


http://cepea.esalq.usp.br/hfbrasil/edicoes/31/uva.pdf
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5.3.2 A Manga no Baixo Médio S&o Francisco

Atualmente, o México € o lider nas exportacdes de manga, contribuindo com
cerca de 33,83% do total exportado. O Brasil aparece em segundo lugar, participando com,
aproximadamente, 15% das exportacbes mundiais. Nesse ambito, 0 BMSF destaca-se como a
maior regido produtora do pais com cerca de 27.500 ha. de area plantada e 14.461 ha. em
plena producdo. (www.cpatsa.embrapa.br/sistema_producao/spmanga/cultivares.htm, acesso

em 11/02/2005)

O desempenho da manga no Vale do Sdo Francisco deveu-se as condicdes
edafoclimaticas, mas, principalmente, aos avan¢os tecnoldgicos incorporados a producdo
pelos produtores/exportadores. Na regido de Petrolina/Juazeiro, a irrigacdo foi decisiva para
determinar o aumento da produtividade, assim como para a melhoria da qualidade da fruta. As
principais variedades produzidas no polo sdo Tommy Atkins, Keith, Kent, Van Dyke, Palmer
e Haden. O método mais utilizado na regido é a irrigacdo por microaspersao, que promove

maior distribuicdo da area molhada.

A mangicultura tem sido realizada com tecnologias modernas de inducéo floral,
que permite o escalonamento da producdo durante todo o ano. Essa tecnologia, associada a
certificacGes (PIF, Eurepgap etc.) tém definido a participacdo dos produtores brasileiros em
mercados consumidores que possuem elevadas barreiras como 0 mercado americano, europeu
e, recentemente, o japonés. O incremento da exportacdo de manga no Vale pode ser

visualizado na tabela 5:


http://www.cpatsa.embrapa.br/sistema_producao/spmanga/cultivares.htm
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Tabela 5 — Exportacéo de Manga

Ao _ Em tonelada _ _ Em us$1.000,00 -
Brasil Vale Participacdo | Brasil Vale Participacéo
1997 23.370 21.500 92% 20.182 18.600 92%
1998 39.185 34.000 87% 32.518 29.750 91%
1999 53.765 44.000 82% 32.011 28.600 89%
2000 67.000 57.200 85% 43.550 37.180 85%
2001 94.291 81.155 86% 50.814 43.443 85%
2002 103.598 93.559 90% 50.894 45,962 90%
2003 133.330 124.620 93% 73.394 68.256 93%

Fonte: Valexport Adaptado da SECEX/DTIC

As condigdes climéticas favoraveis, associadas as tecnologias mencionadas tém
permitido aos produtores exportarem durante o periodo em que ocorre menor concentra¢do na
oferta de manga no mercado internacional, dai o crescimento vertiginoso da producdo no Vale
(Tabela 5). Nessa perspectiva, os exportadores tém concentrado suas exportacdes no mercado
norte americano, entre os meses de agosto até meados de novembro e, no mercado europeu,
de meados de novembro até o final de dezembro. Contudo, em 2004, a rentabilidade da
manga ficou abaixo das expectativas dos produtores. Em setembro, principalmente, ocorreu
um estreitamento da janela de exportacdo para os Estados Unidos, em funcdo da
competitividade da fruta mexicana. Nesse periodo, 0 preco médio da manga Tommy enviada
aos Estados Unidos foi de R$ 0,49/kg, um dos mais baixos do ano. Também em relagdo ao
mercado europeu, 0s exportadores do BMSF encontraram dificuldades devido a concorréncia
com frutas de outras origens (http://cepea.esalg.usp.br/hfbrasil/edicoes/31/manga.pdf, acesso

em 3/04/2005).

Contudo, o mercado interno brasileiro ainda se constitui na principal fonte de
escoamento da producdo de manga, ja que as exportacdes brasileiras ndo ultrapassam 10% do
volume total produzido no pais. Considerando esses dados, observa-se que o grande desafio
imposto a mangicultura, no BMSF, diz respeito a possibilidade de uma superproducdo nos

proximos anos. Segundo a EMBRAPA (2004), em aproximadamente dois anos, cerca de
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18.000 hectares estardo em plena producdo, acarretando um acréscimo estimado em 280.000

toneladas/ano, o que poderé tornar a produgdo de manga inviavel.

Entretanto, os produtores apontam boas perspectivas para 2005, ja que prevéem
um consideravel aumento dos embarques. A euforia gira em torno dos investimentos em
producdo e infra-estrutura, como € o caso da ampliacdo do aeroporto de Petrolina (PE).
Também tem contribuido para essa expectativa o combate & mosca da fruta®, que vem sendo

desenvolvido no pdlo Juazeiro/Petrolina.

%2 A mosca da fruta aparece entre as pragas mais importantes dos pomares de mangas orientados para 0 mercado
externo, o que exige amplo monitoramento e controle (CER, 1996).



6 AS ORGANIZACOES PESQUISADAS E SEUS MICROPROCESSOS DE
APRENDIZAGEM

No presente capitulo, apresentamos a caracteriza¢do das 30 organizag¢Ges pesquisadas,
assim como os resultados referentes aos microprocessos de aprendizagem organizacional
vivenciados por essas organizagdes. Os resultados relativos as experiéncias de aprendizagem
mais importantes estdo apresentados por area e por subcategorias, conforme explicitado no
capitulo desta dissertacdo denominado de método: o desenvolvimento da pesquisa. Ja 0s
resultados referentes a aprendizagens significativas estdo registrados por area, subcategoria,
contetdo da aprendizagem, mecanismos internos e externos de aquisicdo de conhecimento,

socializagéo e codificagao.

6.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

As organizagOes pesquisadas foram caracterizadas em quatro dimensdes, a saber:

ano de fundagdo, area plantada, principais culturas e nimero de funcionarios.

Na tabela 6, observamos que 93,3% das empresas pesquisadas se instalaram na
regido entre 1981 e 2004, sendo que 50,0% desse total estabeleceram-se em periodo mais
recente, entre 1997-2004. Ja no periodo que vai de 1965 até 1980, encontram-se, apenas,
6,7% organizacOes. Esses dados ilustram, mais uma vez, a recentidade do agronegdcio no

Baixo Médio Sao Francisco.
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Tabela 6 — Periodo de Fundagéo das Organizacdes por Faixa

Faixa (%)
1965-1972 6,7
1973-1980 0,0
1981-1988 16,7
1989-1996 26,6
1997-2004 50,0

Fonte: Pesquisa de Campo

No que tange a area plantada (Tabela 7), 42,9% das empresas pesquisadas tém até
100 hectares, enquanto 57,1% tém entre 101 e 600 hectares. Na faixa das maiores
propriedades, entre 400 e 600 ha, encontram-se, apenas, 10,7% do total das empresas

pesquisadas.

Tabela 7 — Area Plantada por Faixa

Faixa (em hectares) (%)
021-100 42,9
101-200 25,0
201-300 14,3
301-400 7,1
401-500 3,6
501-600 7,1

Fonte: Pesquisa de Campo

Em relacdo as principais culturas (Tabela 8), tem-se que 41,4% das organizacgdes
produzem, simultaneamente, manga e uva. E importante observar, ainda, que um ndmero
expressivo das empresas pesquisadas lida apenas com uva — cerca de 38%, enquanto, apenas,

10,5% lidam somente com manga.
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Tabela 8 — Principais Culturas

Culturas (%)
Uva e manga 41,4
Uva 37,9
Manga 10,5
Cana de aclcar 34
Coco e uva 3.4
Coco, manga e uva 3.4

Fonte: Pesquisa de Campo

Outro aspecto, aqui considerado, diz respeito ao nimero de funcionarios de tais
organizacGes (Tabela 9). Observa-se que 43,3% das organizagdes possuem até 199
empregados. Na faixa superior a 799 funcionarios, encontram-se, apenas, 10,1% das empresas
investigadas. Por fim, as organiza¢des com menos de 400 funcionarios representam 66,6% da

amostra.

Tabela 9 — Numero de Funcionérios por Faixa

Faixa (%)
001-199 43,3
200-399 23,3
400-599 13,3
600-799 10,0
800-999 3,4
1000 + 6,7

Fonte: Pesquisa de Campo

6.2 EXPERIENCIAS DE APRENDIZAGEM MAIS IMPORTANTES E
SIGNIFICATIVAS

O encaminhamento da pesquisa foi estabelecido no sentido de identificar as trés
experiéncias mais importantes de aprendizagem organizacional, de acordo com a percepgéo

dos gerentes entrevistados. Com tal procedimento, procuramos assegurar que o respondente,



134

ao evocar situacdes vivenciadas pela organizacao, saisse de um enfoque generalista e pudesse
responder as questdes com o foco em situagOes concretas de aprendizagem. A partir da
identificacdo dessas trés experiéncias principais de aprendizagem foi possivel categoriza-las
em duas grandes &reas — gerencial e de producdo —, assim como especificar quatro
subcategorias na primeira area citada — técnicas de gestdo de pessoas, gestdo de pessoas,
comercializacdo e habilidades sociais — e trés subcategorias na segunda area citada — técnicas
de otimizacdo da producdo, novas tecnologias e certificacBes. Essas categorias® estdo

especificadas na tabela 10.

# Vale ressaltar que tais categorias n&o limitam o que foi aprendido, nem os resultados alcancados, a area em
que o processo de aprendizagem ocorreu. Levando em conta a dinamica dos processos de aprendizagem,
partimos do postulado de que experiéncias de aprendizagem na &rea gerencial podem associar-se a aquisi¢éo de
conhecimentos, conteldos e praticas tipicas da area, mas, também, podem vincular-se a aquisicdo de contetdos e
praticas que extrapolam a area especifica de gestdo e alcangam a area de producdo. Dessa maneira, fugimos da
perspectiva mecanicista, que entende a organiza¢do como uma rede de partes, cujos efeitos de seus processos sao
precisamente determinados e limitados a areas nas quais esses acontecem (MORGAN, 1996). Fugimos,
também, da percepgdo extremamente instrumental e determinista dos processos de aprendizagem organizacional.
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Tabela 10 — Categorias e Subcategorias de Analise dos Microprocessos de Aprendizagem

Categorias

Subcategorias

Experiéncias de
Aprendizagem
na Area Gerencial

Inclui todas as respostas dos
entrevistados sobre
aprendizagens em gestao de
pessoas, técnicas de gestdo
de pessoas, habilidades
sociais e comercializag&o.

Gestédo de pessoas: inclui todas as respostas dos entrevistados que se
relacionam a aprendizagens em politicas e diretrizes estratégicas de gestdo
de pessoas, coordenacdo e acompanhamento de equipes de trabalho,
organizacao e divisao do trabalho e gerenciamento de conflitos. Entende-se
o0 termo politica como o “... estabelecimento de um ‘tom geral’, no qual
certas praticas sao trabalhadas em conjunto de maneira construtiva para
atingir determinados objetivos” (SINGAR e RAMSDEN, 1972, apud
DEMO, 2005, p.53).

Técnicas de gestéo de pessoas: inclui todas as respostas dos entrevistados
que se relacionam a aprendizagem em préticas de atracdo, alocacdo,
distribuicdo, retencdo, manutencao e desenvolvimento de pessoas.
Entendendo préticas na acepcdo de habito, rotina, acdo, ou, ainda,
atividades inseridas nas politicas (DEMO, 2005).

Habilidades sociais: inclui todas as respostas dos entrevistados que se
relacionam as aprendizagens de convivéncia entre pares, respeito a
diferenca de opinides, negociacao de conflitos. Del Prette (1996 apud
NYARADI e VILAS BOAS, 2004, p. 8) afirma que “as habilidades sociais
correspondem a um universo mais abrangente das relag@es interpessoais e
se estendem para além da assertividade, incluindo as habilidades de
comunicacdo, de resolucgéo de problemas e de cooperagao”.

Comercializacao: inclui todas as respostas dos entrevistados relacionadas
a aprendizagens de técnicas de comercializagéo e de exportacéo, a
conhecimentos sobre 0 negécio e a metodologias de monitoramento do
ambiente externo. Especificamente, comercializacdo representa o
desempenho de todas as atividades necesséarias ao atendimento das
necessidades do mercado, como planejamento da disponibilidade da
producdo, execucdo da transferéncia de propriedade dos produtos, bem
como promocao de meios para a sua distribuicao fisica e operacionalizacéo

de todo o processo de mercado (BRANDT, 1980).

Experiéncias de
Aprendizagem
na Area de Producao

Inclui todas as respostas dos
entrevistados sobre
aprendizagens em técnicas
de otimizacéo da producéo,
novas tecnologias e
certificacdo.

Técnicas de otimizacdo da producdo: inclui todas as respostas dos

entrevistados relativas a aprendizagens em técnicas cuja utilizacdo redunda em

otimizacdo do processo de produgdo em quaisquer de suas fases
(www.banconordeste.gov.br/irriga, acesso em 20/07/2005).

Novas tecnologias: inclui todas as respostas dos entrevistados relacionadas
a aprendizagem de novas tecnologias fisicas. Tais tecnologias “...
compreendem técnicas simples como ferramentas, maquinas mecanicas,
mecanismos de controle de tempo e, também, técnicas sofisticadas, tais
como robds industriais e sistemas programaveis de controle de processos,
entre outras” (CORREA, 1997, p.255).

Certificacg@es: inclui todas as respostas dos entrevistados relativas a
aprendizagens em processos de certificacdo especificos, principalmente
aqueles associados as exigéncias dos mercados externos (como o
Eurepgap) e as exigéncias de 0rgdos internos de regulagdo (PIF). Tais
processos buscam atender requisitos pré-estabelecidos em normas ou
regulamentos que séo avaliados por uma organizagdo independente,
credenciada para executar essa modalidade avaliagdo de conformidade
(http://www.inmetro.gov.br/, acesso em: 20/07/2005).



http://www.banconordeste.gov.br/irriga
http://www.inmetro.gov.br/

136

Os resultados sobre as trés mais importantes experiéncias de aprendizagem
organizacional encontram-se na Tabela 11. A andlise dos dados dessa tabela evidencia que
60% dos entrevistados mencionaram experiéncias de aprendizagem em técnicas de gestdo de
pessoas, enquanto um percentual proximo (56,7%) indicou experiéncias de aprendizagem em
técnicas de otimizagdo da producdo. Experiéncias de aprendizagem em comercializacdo, em
habilidades sociais e em novas tecnologias ocorreram em, apenas, 10% das empresas

pesquisadas.

Tabela 11 — Experiéncias de Aprendizagem mais Importantes

Experiéncias de aprendizagem n %

Experiéncias de aprendizagem na &rea gerencial

Técnicas de gestao de pessoas
Mencionou 18 60,0
N&o mencionou 12 40,0

Gestédo de pessoas

Mencionou 06 20,0
N&o mencionou 24 80,0

Comercializagao

Mencionou 03 10,0
N&o mencionou 27 90,0

Habilidades sociais

Mencionou 03 10,0
Nao mencionou 27 90,0

Experiéncias de aprendizagem na area de producao

Técnicas de otimizacao da producéo
Mencionou 17 56,7
N&o mencionou 13 43,3

Certificagdes
Mencionou 07 24,0
Nao mencionou 23 76,0
Novas tecnologias

Mencionou 03 10,0
N&o mencionou 27 90,0

Fonte: Pesquisa de Campo



137

Na figura a seguir, visualizamos a distribuicdo dos dados referentes a experiéncia
de aprendizagem mais significativa, dentro do conjunto das experiéncias mais importantes.
Assim, na perspectiva dos mesmos gestores, as experiéncias de aprendizagem mais

significativas concentraram-se, ligeiramente, na area gerencial (53,4% das respostas).

@ Experiéncias de aprendizagem
na area gerencial

0O Experiéncias de aprendizagem
na area de producao

Figura 5 — Experiéncia de Aprendizagem mais Significativa
Fonte: Pesquisa de Campo

J& que estamos interessados em estudar em profundidade microprocessos de
aprendizagem nas organizacdes pesquisadas, procuramos identificar, em cada area de
experiéncias de aprendizagem significativas, mencionadas anteriormente, suas subcategorias,

conforme especificamos na tabela 12.

As subcategorias de experiéncias de aprendizagens mais significativas que
ocorreram na area gerencial, na opinido dos gestores entrevistados, sdo as seguintes: a)
técnicas de gestdo de pessoas (26,7%), b) gestdo de pessoas (16,7%), c) comercializacdo
(6,7%) e habilidades sociais (3,3%). Ja na area de producéo, as subcategorias de experiéncias
de aprendizagem mais significativas sdo: a) técnicas de otimizacdo da producdo (33,3%); b)
novas tecnologias (10%); e c) certificacbes (3,3%). Portanto, as subcategorias mais
expressivas da amostra pesquisada foram: técnicas de gestdo de pessoas e gestdo de pessoas,

na area gerencial; e técnicas de otimizacdo da producdo e novas tecnologias, na area de
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producdo. Tais subcategorias, justamente por serem as mais expressivas, serdo analisadas

detalhadamente nas secOes 6.4 e 6.5.

Tabela 12 — Experiéncia de Aprendizagem mais Significativa

Categorias (n) (%)
Experiéncias de aprendizagem na area gerencial 16 53,4
Técnicas de gestio de pessoas 08 26,7
Gestéo de pessoas 05 16,7
Comercializa¢édo 02 6,7
Habilidades sociais 01 3,3
Experiéncias de aprendizagem na area de producao 14 46,6
Técnicas de otimizagéo da producao 10 33,3
Novas tecnologias 03 10,0
CertificacOes 01 3,3

Fonte: Pesquisa de Campo

6.3 EXPERIENCIAS DE APRENDIZAGEM MAIS SIGNIFICATIVAS E
RESULTADOS

Apresentamos, nesta secdo, uma andalise das experiéncias de aprendizagem mais
significativas, evidenciando os resultados mais importantes vinculados a tais experiéncias.
Neste sentido, vale ressaltar que médias tendendo ao limite superior da escala (3,0)
demonstram que tais resultados foram alcancados com mais intensidade, comparativamente

aqueles cujas médias tenderam ao limite inferior da escala (1,0).

As experiéncias de aprendizagem na area gerencial associaram-se, na visao dos
informantes-chave, a resultados expressivos (médias iguais ou maiores a 2,6) em oito
aspectos, a saber: ampliacdo do conhecimento necessario ao negocio (3,0), disseminacdo do
conhecimento entre empregados (2,9), melhoria no desempenho dos trabalhadores (2,9),
mudanca de processos/procedimentos de trabalho (2,9), maior interacédo entre os trabalhadores
(2,8), diminuicdo de indice de perdas (2,8), coesdo/satisfacdo da equipe (2,7) e mudancas de

praticas de gestdo (2,7). Por outro lado, a aprendizagem foi pouco transferida para outras
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organizacOes e, também, ndo houve alteracdes significativas no mix de produtos, enquanto
resultados das experiéncias das aprendizagens mais significativas, ainda de acordo com a

opinido dos gestores das empresas pesquisadas (Tabela 13).
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Tabela 13 — Resultados Alcangados em relacdo a Experiéncia de Aprendizagem mais Significativa

VARIAVEIS | Resultados alcangados Média
'g Ampliac¢do do conhecimento necessario ao negdcio 3,0
% Disseminacdo do conhecimento entre empregados 2,9
? Melhoria no desempenho dos trabalhadores 2,9
\% Mudanca de processos/procedimentos de trabalho 29
& | Maior interagdo entre os trabalhadores 2,8
g Diminuigéo de indice de perdas 2,8
_§ Coesdo, satisfacdo da equipe 2,7
T | Mudanca de praticas de gestéo 2,7
@ g Introducédo de novas tecnologias 2,5
-% g Melhoria de desempenho financeiro 2,5
:.E @ | Melhoria do bem-estar e satide dos empregados 2,5
S | € | Mudanca na qualidade do produto 2,5
(7] @ .
2 = Conquista de novos mercados 2,4
= u‘;"j' A aprendizagem foi transferida para outras organiza¢des 2,2
§ Mudancga no mix de produtos 1,7
(@]
S
s 2 | Mudanca na qualidade do produto 2,7
Y g Introducdo de novas tecnologias 2,7
2 2 | Mudanca de processos/procedimentos de trabalho 2,6
é § Ampliacdo do conhecimento necessario ao negocio 2,6
% ‘g Disseminagdo do conhecimento entre empregados 2,5
O g Conquista de novos mercados 2,5
% Diminuic&o de indice de perdas 2,4
% Mudanca de praticas de gestao 2,4
§ Melhoria no desempenho dos trabalhadores 2,3
S | Melhoria de desempenho financeiro 2,2
S | Maior interagdo entre os trabalhadores 2,1
.§ Coesdo, satisfacdo da equipe 2,1
& | Melhoria do bem-estar e satide dos empregados 2,0
g_ Mudanca no mix de produtos 2,0
G| A aprendizagem foi transferida para outras organizacdes 1,7

Fonte: Pesquisa de Campo

J& em relacdo as categorias na area de producdo, quatro resultados alcancaram
médias iguais ou superiores a 2,6: mudancga na qualidade de produto, introducdo de novas
tecnologias, mudanca de processos/procedimentos de trabalho e ampliagdo do conhecimento

necessario ao negoécio. Tais dados parecem sugerir que os resultados associados a
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experiéncias de aprendizagem na area de producdo sdo mais diretamente relacionados a
mudancas operacionais e técnicas do que aqueles obtidos na experiéncia de aprendizagem na
érea gerencial®. Em contrapartida, em sete dimensdes os resultados tenderam a situacdo de
ocorreu pouco: melhoria no desempenho dos trabalhadores (2,3), melhoria de desempenho
financeiro (2,2), maior interacdo entre os trabalhadores (2,1), coesdo, satisfacdo da equipe
(2,1), melhoria do bem-estar e satde dos empregados (2,0), mudanc¢a no mix de produtos (2,0)

e aprendizagem foi transferida para outras organizagdes (1,7).

Comparando os dois grupos, fica claro que as experiéncias de aprendizagem na
area gerencial impactaram mais nas organizagdes. Também € digno de nota que, em ambos 0s
casos, o0s resultados menos significativos foram relativos a mudangas no mix de produtos e a

transferéncia da aprendizagem para outras organizacoes.

6.4 EXPERIENCIAS DE APRENDIZAGEM NA AREA GERENCIAL

Apresentamos, neste item, uma analise detalhada das subcategorias de
experiéncias de aprendizagem mais significativas que alcangaram maior expressividade na
area gerencial (técnicas de gestdo de pessoas e gestdo de pessoas), indicando conteddos
aprendidos (o que aprendeu) e desdobrando-a por subprocessos (de aquisi¢ao e de conversao),
por mecanismos (internos e externos a organizagcdo — como aprendeu) e por dimensfes
(socializacdo e codificagdo), com o fim de caracterizar com maiores detalhes os

microprocessos de aprendizagem em foco, assim como analisar sua dindmica.

Os dados obtidos sobre os itens antes referidos encontram-se dispostos nos

graficos e tabelas subseqiientes. Tais gréaficos e tabelas especificam os valores médios das

% Essa proposicao encontra reforgo na constatacdo de que todos os informantes foram pesquisados com base no
mesmo instrumento de coleta de informacdes e entrevistados por um conjunto de pesquisadores submetidos ao
mesmo treinamento e contingéncias de campo. Sendo assim, as diferencgas captadas ndo podem ser atribuidas a
falhas do instrumento de pesquisa, nem a falhas no processo de coleta de dados.
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variaveis, em cada dimensdo analisada (0 que aprendeu, como aprendeu, como ocorreu a
socializagéo, como ocorreu a codificacédo e resultados alcancados). De acordo com a escala
adotada no instrumento de coleta de informacdo para todas as variaveis observaveis, 0s
respondentes podiam escolher valores em uma escala de trés pontos, sendo que (1,0)
representava “ndo ocorreu”, constituindo-o seu limite inferior, e (3,0) equivalia a “ocorreu
muito”, representando seu limite superior. Assim, médias tendendo ao limite superior da
escala (3,0) demonstram maior intensidade no uso de mecanismos, contetidos aprendidos ou
resultados alcancados, comparativamente aqueles cujas médias tenderam ao limite inferior da

escala (1,0).

6.4.1 Técnicas de Gestao de Pessoas

Em relacdo as técnicas de gestdo de pessoas, observamos que 0s conteldos
aprendidos vincularam-se, principalmente, a novas formas de organizacdo do trabalho (média
= 3). Também destacam-se, nesse &mbito, a aquisi¢do de conhecimento sobre o processo de
producédo e sobre regras e procedimentos de como gerenciar o processo de trabalho. Em
ambos os casos, a média foi de 2,6, 0 que representa uma ocorréncia de aprendizagem nessas
experiéncias tendendo para o limite superior da escala. Em contrapartida, houve pouco
contetdo aprendido em relacdo a: regras e procedimentos de como executar o trabalho,
dominio de novas tecnologias fitossanitarias, metodologias de monitoramento do ambiente
externo, dominio de novas tecnologias de irrigacdo, praticas de colheita e novas tecnologias
de manejo de solo. Nesses ultimos casos listados, as médias foram iguais ou inferiores a 2,1

(figura 6).

Aqui, vale registrar que o entrevistado respondia & questdo sobre os contetdos

aprendidos com base em um conjunto fechado de alternativas e que essas alternativas eram
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amplas, ou seja, ndo se restringiam a uma ou outra area (gerencial ou de producédo). Isso
porgue levamos em conta a dinamica dos microprocessos de aprendizagem, segundo a qual
experiéncias de aprendizagem na area gerencial podem associar-se a aquisi¢cdo de contetdos e
praticas tipicos da area, mas também podem vincular-se a aquisicdo de conteudos e praticas
que extrapolam a area especifica de gestdo e alcancam a area de producdo, por exemplo.
Dessa maneira, fugimos da perspectiva mecanicista, que entende a organizagdo como uma
rede de partes, na qual os efeitos de seus processos sao precisamente determinados e limitados
a areas em que esses acontecem (MORGAN, 1996). Fugimos, também, da percepcao
extremamente instrumental e determinista dos processos de aprendizagem organizacional, a
qual mascara, por exemplo, que as organizagdes aprendem para o bem ou para o mal e que,
por vezes, torna-se necessario desaprender para poder aprender, conforme registrado no

marco referencial desta dissertacéo.

@ Novas formas de organizag&o do trabalho

2,6 @ Conhecimento sobre o processo de produgdo

2,6 I Regras e procedimentos de como gerenciar 0 processo de trabalho

B Novas tecnologias de preservagdo ambiental

2,4 [ Conhecimento sobre o negacio

)

2,3 O Procedimentos na area de salde e seguranga no trabalho

B Conhecimento sobre o produto
I Regras e procedimentos de como executar o trabalho
B Dominio de novas tecnologias fitossanitarias

B Metodologias de monitoragéo do ambiente externo

2,0‘ i 0 Dominio de novas tecnologias de irrigacéo
2,0 i O Praticas de colheita
19 ) [ Novas tecnologias de manejo de solo
1,0 1‘,5 210 215 310

Figura 6 — O que Aprendeu em Técnicas de Gestdo de Pessoas
Fonte: Pesquisa de Campo
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Ainda no tocante a aprendizagem das técnicas de gestdo de pessoas (tabela 14),
observa-se que 0s mecanismos internos de aquisi¢cdo de conhecimento mais utilizados foram
0s seguintes: aprender fazendo (3,0), treinamento interno dos funcionarios (2,9) e pesquisa
conduzida na prépria empresa (2,6). Nesse ambito, os demais mecanismos foram pouco
utilizados, atingindo médias inferiores a 2,0. JA& em relagdo aos mecanismos externos de
aquisicdo de conhecimento, merecem destaque a leitura de textos e materiais técnicos
especificos (2,7) e a interagdo com fornecedores (2,6). Os outros mecanismos tiveram médias
iguais ou inferiores a 2,4, sendo que a incorporacdo de novos sdcios ndo foi sequer
mencionada como mecanismo externo de aquisicdo de conhecimento pelos entrevistados.
Ainda sobre 0s mecanismos internos e externos de aquisi¢do de conhecimento relacionados a
experiéncia de aprendizagem em técnicas de gestdo de pessoas, chama a aten¢do o fato de ter
havido uma maior variabilidade no conjunto de mecanismos externos acionados com maior

intensidade (média acima de 2,0).

Tabela 14 — Mecanismos de Aquisicdo de Conhecimento em relacdo a Experiéncia de Aprendizagem em
Técnicas de Gestdo de Pessoas

Mecanismos de aquisi¢ao de conhecimentos Média

Aquisigdo interna de conhecimento

Aprender fazendo (atividades de rotina) 3,0
Treinamento interno dos funcionarios 2,9
Pesquisa conduzida na prépria empresa 2,6
Grupos de trabalho, discussao, solucdo de problemas 1,9
Por meio de experimentacdo 1,9
Pesquisa para codificacdo de materiais 1,9
Codigos e padrdes de engenharia (prospecgao) 1,7

Aquisigdo externa de conhecimento

Leitura de textos e materiais técnicos especificos 2,7
Interagéo com fornecedores 2,6
Visitas a outras empresas 2,4
Consultoria externa 2,4
Interacdo com clientes 2,3

Busca de conhecimento em entidades governamentais 2,1
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Assisténcia técnica 2,1
Visita a feiras/exposi¢des 2,0
Apoio de gestores de outras empresas da regido 1,9
Participacdo em congressos e seminarios 1,7
Contato com universidades 1,6
Apoio de gestores/especialistas de outras empresas do exterior 1,6
Apoio de gestores/especialistas da matriz ou de outras filiais 1,6
Apoio de cooperativa de produtores 1,4
Treinamento no exterior 1,1
Incorporacéo de novos socios (parcerias) 1,0

Fonte: Pesquisa de Campo

A tabela 15, a seguir, retine os dados sobre as dimensdes de socializacdo e de
codificacdo do subprocesso de conversdo de conhecimentos adquiridos pelos individuos em
conhecimento organizacional, ainda tendo como referéncia a experiéncia de aprendizagem em
técnicas de gestdo de pessoas. Sobre o subprocesso de socializacdo, podemos observar que
reunido de projetos na empresa foi a alternativa mais escolhida, alcancando uma média de 2,6.
Com médias préximas ou igual a dois, aparecem as seguintes alternativas de socializacdo:
treinamento (2,3), comunicacdo convencional (2,1) e reuniGes de projetos na matriz (2,0).
Todas as outras alternativas de socializacdo apresentaram médias inferiores a dois, tendendo,

portanto, para o limite inferior da escala.

Acerca dos processos de codificacdo dos conhecimentos adquiridos em técnicas
de gestdo de pessoas para 0 nivel organizacional, observa-se que, em média, quatro
alternativas foram mais expressivas: certificacdo PIF (3,0), sistemas de controle operacionais
e gerenciais (2,7), certificacdo Eurepgap (2,6) e registros de treinamento (2,6). As
alternativas restantes, em termos de codificacdo de conhecimentos, obtiveram médias

inferiores ou iguais a 2,4.
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Tanto os dados relativos a socializacdo, de forma mais acentuada, como aqueles

referentes a conversdo, de forma menos acentuada, mostram uma baixa variabilidade das

alternativas usadas com intensidade (Tabela 15).

Tabela 15 — Mecanismos de Conversdo de Conhecimentos na Experiéncia de Aprendizagem em Técnicas de

Gestdo de Pessoas

Mecanismos de conversao de conhecimentos Média
Socializagdo de conhecimentos

Reunides de projetos na empresa 2,6
Treinamento 2,3
Comunicacdo convencional por meio de quadro de avisos, murais 2,1
Reunides de projetos na matriz 2,0
Grupos de trabalhos multifuncionais e multidisciplinares 1,9
Modalidades de comunicacdo dindmica: e-mail, internet, intranet 1,9
Compartilhamento de dados em rede 1,7
Trabalho em grupo para criacdo de codificacdo de materiais 1,6
Codificacdo de conhecimentos

Certificagdes PIF 3,0
Sistemas de controle operacionais e gerenciais 2,7
Certificacdo Eurepgap 2,6
Registros de Treinamento 2,6
Normas e regulamentos escritos 2,4
Certificagdo HACCP 2,3
Certificacdo USAGAP 1,6
Codigos e padrdes de engenharia 1,4
Certificagdo 1SO 1,3

Fonte: Pesquisa de Campo

Os dados sobre as relagdes entre a experiéncia de aprendizagem em técnicas de

gestdo de pessoas e 0s resultados para a organizacdo encontram-se na Tabela 16. Esses dados

indicam que trés tipos de resultados foram alcancados plenamente pelas organizacGes,

segundo a Otica dos entrevistados: mudanca de processos/procedimentos de trabalho,

disseminacédo do conhecimento entre empregados e ampliacdo do conhecimento necessario ao
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negocio. Outros resultados importantes, derivados da experiéncia de aprendizagem em
técnicas de gestdo de pessoas, foram a melhoria no desempenho dos trabalhadores, a
diminuicdo do indice de perdas, a coesdo, satisfacdo da equipe, a maior interacdo entre 0s
trabalhadores e a mudanca nas praticas de gestdo. Novamente, ndo houve alteracdo

significativa no mix de produtos.

Tabela 16 — Resultados Alcancados em relacdo a Experiéncia de Aprendizagem em Técnicas de Gestdo de
Pessoas

Resultados alcancados Média
Mudanca de processos/procedimentos de trabalho 3,0
Disseminacdo do conhecimento entre empregados 3,0
Ampliacdo do conhecimento necessario ao negocio 3,0
Melhoria no desempenho dos trabalhadores 29
Diminuigdo do indice de perdas 2,7
Coesdo, satisfacdo da equipe 2,7
Maior interacdo entre os trabalhadores 2,7
Mudanca de praticas de gestao 2,6
A aprendizagem foi transferida para outras organizac¢Ges 2,3
Mudanca na qualidade do produto 2,3
Melhoria de desempenho financeiro 2,2
Melhoria do bem-estar e salide dos empregados 2,1
Introducédo de novas tecnologias 2,1
Conquista de novos mercados 2,0
Mudanga no mix de produtos 1,4

Fonte: Pesquisa de Campo

6.4.2 Gestdo de Pessoas

Quanto a experiéncia de aprendizagem em gestdo de pessoas, cinco das
alternativas listadas em termos de contetdos aprendidos aparecem com as maiores médias:
novas formas de organizacdo do trabalho, conhecimento sobre o processo de producdo,
conhecimento sobre o produto, regras e procedimentos de como gerenciar o processo de

trabalho e regras e procedimentos de como executar o trabalho. As demais apresentaram,
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também, médias elevadas de ocorréncia (média = 2,8), com excecdo de metodologias de
monitoracdo do ambiente externo (2,6), novas tecnologias de preservacdo ambiental (2,4) e
dominio de novas tecnologias de irrigacdo (2,4). Houve, portanto, resultados bem

diversificados relacionados a experiéncia de aprendizagem em gestéo de pessoas (figura 7).

As alternativas de contetdos de aprendizagem em gestdo de pessoas revelam um
padrdo amplo como o verificado quanto a experiéncia de aprendizagem em técnicas de gestao
de pessoas. Vejamos, em seguida, como esse aprendizado ocorreu (mecanismos internos e
externos) e, em seguida, como tais conhecimentos foram codificados e socializados nas

organizagOes pesquisadas.

I Novas formas de organizag&o do trabalho

3 @ Conhecimento sobre o processo de producéo

3 @ Conhecimento sobre o produto

B Regras e procedimentos de como gerenciar 0 processo de trabalho

3 [ Regras e procedimentos de como executar o trabalho

28

|

O Procedimentos na area de saude e seguranga no trabalho

B Novas tecnologias de manejo de solo
I Dominio de novas tecnologias fitossanitarias
B Préticas de colheita

B Conhecimento sobre o negécio

‘ 2,6 i O Metodologias de monitoragéo do ambiente externo
24 i O Novas tecnologias de preservacdo ambiental
24 @ Dominio de novas tecnologias de irrigagao
1 1‘,5 é 215 é

Figura 7 — O que Aprendeu em Gestdo de Pessoas
Fonte: Pesquisa de Campo

Em relacdo aos mecanismos internos de aquisi¢cdo de conhecimento que apoiaram

a aprendizagem relativa a experiéncia de aprendizagem em gestdo de pessoas, 0 aprender
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fazendo foi muito utilizado (média 3,0). Grupos de trabalho, discusséo, solucdo de problemas
e treinamento interno dos funcionarios também foram mecanismos cuja média de utilizacao
tendeu para o limite superior da escala, atingindo um valor igual a 2,8. J& a pesquisa para
codificacdo de materiais e codigos e padrfes de engenharia (prospeccdo) tiveram médias
iguais ou inferiores a 2,2, indicando a ocorréncia de uma intensidade de utilizacéo inferior as

dos mecanismos comentados anteriormente (Tabela 17).

Em termos da aquisicdo de conhecimentos fora dos limites formais das
organizac0es, a interacdo com os clientes e a interagdo com os fornecedores aparecem como
as principais alternativas utilizadas com media 3,0. Outras alternativas com grande expressao
em termos de intensidade de uso (média = 2,8) sdo: busca de conhecimento em entidades
governamentais, visita a feiras, exposicOes e leitura de textos e materiais técnicos especificos.
J& a alternativa de aquisicdo externa de conhecimento com menor média de indicacdo € a

incorporacdo de novos socios, representada por uma média igual a 1,4 (Tabela 17).

Tabela 17 — Mecanismos de Aquisi¢cdo de Conhecimento em relacdo a Experiéncia de Aprendizagem em Gestdo
de Pessoas

Mecanismos de aquisi¢ao de conhecimentos Média

Aquisicéo de conhecimento interno

Aprender fazendo (atividades de rotina) 3,0
Grupos de trabalho, discussao, solucéo de problemas 2,8
Treinamento interno dos funcionérios 2,8
Pesquisa conduzida na prépria empresa 2,6
Por meio de experimentacédo 2,6
Pesquisa para codificacdo de materiais 2,2
Codigos e padrdes de engenharia (prospecgao) 2,0

Aquisi¢do de conhecimento externo

Interagdo com clientes 3,0
Interagdo com fornecedores 3,0
Busca de conhecimento em entidades governamentais 2,8
Visita a feiras/exposicdes 2,8

Leitura de textos e materiais técnicos especificos 2,8
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Visitas a outras empresas 2,6
Consultoria externa 2,6
Assisténcia técnica 2,6
Participacdo em congressos e seminarios 2,4
Apoio de gestores/especialistas da matriz ou de outras filiais 2,2
Apoio de gestores de outras empresas da regido 2,0
Contato com universidades 2,0
Apoio de cooperativa de produtores 18
Apoio de gestores/especialistas de outras empresas do exterior 1,8
Treinamento no exterior 1,8
Incorporacdo de novos socios (parcerias) 1,4

Fonte: Pesquisa de Campo

Os mecanismos de conversdo dos conhecimentos adquiridos podem ser
visualizados na tabela 18. A socializagcdo das experiéncias de aprendizagem em gestdo de
pessoas foi suportada, intensamente, por varios mecanismos. Em particular, as reunides de
projetos na empresa foram muito utilizadas, perfazendo um valor médio igual a 3,0. Também
tiveram grande relevéancia as modalidades de comunicagdo dindmica, os grupos de trabalho
multifuncionais e multidisciplinares, a comunicacdo convencional por meio de quadro de

avisos, murais, e o treinamento, cujas médias ficaram préximas a 3,0.

Acerca dos processos de codificagdo dos conhecimentos relacionados a
experiéncia de aprendizagem em gestdo de pessoas (tabela 18), os dados revelam que a
alternativa mais utilizada refere-se as normas e regulamentos escritos, com média 3,0. Em
seguida, destacam-se, com média de 2,8, as seguintes alternativas de codificacdo: sistemas de
controles operacionais e gerenciais, registros de treinamento, certificacdo PIF e certificacdo
Eurepgap. Por outro lado, certificagdes do tipo HACCP, USAGAP e ISO néo tiveram muita
expressdo no rol de alternativas de codificagdo associadas a experiéncia de aprendizagem em

gestdo de pessoas.
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Tabela 18 — Mecanismos de Conversdo de Conhecimentos na Experiéncia de Aprendizagem em Gestdo de
Pessoas

Mecanismos de socializacéo e de converséo de conhecimentos Média

Socializagdo de conhecimentos

Reunides de projetos na empresa 3,0
Treinamento 2,8
Comunicacédo convencional por meio de quadro de avisos, murais 2,8
Grupos de trabalhos multifuncionais e multidisciplinares 2,8
Modalidades de comunicag8o dindmica: e-mail, internet, intranet 2,8
Compartilhamento de dados em rede 2,6
Trabalho em grupo para criacdo de codificacdo de materiais 2,4
Reunides de projetos na matriz 2,4

Codificacdo de conhecimentos

Normas e regulamentos escritos 3,0
Certificacdo Eurepgap 2,8
Certificacdes PIF 2,8
Registros de Treinamento 2,8
Sistemas de controle operacionais e gerenciais 2,8
Codigos e padrdes de engenharia 2,0
Certificagdo USAGAP 18
Certificagdo HACCP 1,8
Certificacdo 1SO 1,4

Fonte: Pesquisa de Campo

Em relagéo aos resultados alcancados pela organizagdo, observamos (tabela 19)
que os entrevistados foram unanimes em afirmar que a experiéncia de aprendizagem em
gestdo de pessoas possibilitou a ampliacdo do conhecimento necessario ao negécio e a
diminuigdo do indice de perdas. Também se deu, a partir dessa aprendizagem, melhoria no
desempenho dos trabalhadores, maior interacdo entre os trabalhadores, disseminacdo do
conhecimento entre empregados e a introducéo de novas tecnologias, que alcangaram médias

iguais a 2,8. Por fim, foram atingidos resultados comparativamente menores em termos de
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transferéncia do aprendizado para outras organizac6es (média = 2,2), bem como em mudancas

no mix de produtos (2,0).

Mais uma vez, repete-se 0 padrdo amplo de resultados para a organizagdo
evidenciado pela analise dos dados relacionados a experiéncia de aprendizagem anteriormente

comentada.

Tabela 19 — Resultados Alcancados em Relacdo a Experiéncia de Aprendizagem em Gestdo de Pessoas

Resultados alcancados Média
Ampliacdo do conhecimento necessario ao negocio 3,0
Diminuigdo de indice de perdas 3,0
Melhoria no desempenho dos trabalhadores 2,8
Maior interacdo entre os trabalhadores 2,8
Dissemina¢do do conhecimento entre empregados 2,8
Introducéo de novas tecnologias 2,8
Melhoria do bem-estar e satide dos empregados 2,6
Coesdo, satisfacdo da equipe 2,6
Melhoria de desempenho financeiro 2,6
Mudanca de processos/procedimentos de trabalho 2,6
Mudanca de praticas de gestao 2,6
Mudanca na qualidade do produto 2,6
Conquista de novos mercados 2,6
A aprendizagem foi transferida para outras organizacGes 2,2
Mudanga no mix de produtos 2,0

Fonte: Pesquisa de Campo
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6.5 EXPERIENCIAS DE APRENDIZAGEM NA AREA DE PRODUCAO

Nesta secdo, apresentamos uma analise detalhada das subcategorias de
experiéncias de aprendizagem mais significativas na area de producdo que alcancaram maior

expressividade: técnicas de otimizacdo da producéo e novas tecnologias.

6.5.1 Técnicas de Otimizacdo da Producao

Regras e procedimentos de como executar o trabalho e novas formas de
organizacdo do trabalho representam os principais aprendizados nessa dimensdo, com uma
média igual a 3,0. Destacam-se, ainda, com média igual a 2,6, os seguintes: conhecimento
sobre o processo de producdo, conhecimento sobre o negdcio e regras e procedimentos de
como gerenciar o processo de trabalho. Com médias entre 2,3 e 2,1, encontram-se seis outros
contetdos de aprendizagem, enquanto apenas praticas de colheita e dominio de novas
tecnologias foram os contetidos associados a experiéncia de aprendizagem em técnicas de
otimizacdo da producdo com menores médias, tendendo a situacdo de ocorreu pouco. A
andlise das indicacfes dos entrevistados mostra ainda uma relativa variabilidade de contetidos

adquiridos, que, por sua vez, estdo mais focados na area de producdo, strictu senso.

No conjunto de conteudos aprendidos (figura 8), chama a atencdo, também, o fato
de novas tecnologias de preservacdo ambiental e dominio de novas tecnologias de irrigacdo
apresentarem médias relativamente menores, uma vez que todas as empresas pesquisadas
usam irrigacdo, exploram a terra e usam defensivos. No caso particular de tecnologias de
irrigacdo, isso pode refletir o fato de que tais tecnologias ja estdo razoavelmente difundidas

entre as empresas, fazendo com que as oportunidades de aprendizagem fiquem mais limitadas
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e requeiram mais investimentos. No caso de tecnologias de preservacdo ambiental, os dados
levantados na entrevista podem denotar uma, ainda, baixa preocupacdo das empresas locais

com a preservacdo ambiental.

W Regras e procedimentos de como executar o trabalho

@ Novas formas de organizag&o do trabalho

@ Conhecimento sobre o processo de producéo

B Conhecimento sobre 0 negdcio

I Regras e procedimentos de como gerenciar o processo de trabalho

0 Metodologias de monitoragéo do ambiente externo

W Novas tecnologias de preservagdo ambiental
@ Dominio de novas tecnologias fitossanitarias
W Procedimentos na &rea de saude e seguranga no trabalho

l Novas tecnologias de manejo de solo

0 Conhecimento sobre o produto

O Préticas de colheita

@ Dominio de novas tecnologias de irrigagao

Figura 8 — O que Aprendeu em Técnicas de Otimizagéo da Produgdo
Fonte: Pesquisa de Campo

Dentre os mecanismos internos de aquisicdo de conhecimento relacionados a
experiéncia de aprendizagem em técnicas de otimizacdo da producdo, dois, apenas, merecem
destaque em termos de intensidade de uso: aprender fazendo (média = 2,8) e por meio de
experimentacdo (media = 2,7); embora cinco mecanismos apresentem medias acima de dois,
ou seja, médias tendendo ao limite superior da escala (Tabela 20). Os mecanismos externos de
aquisicdo de conhecimento, também, foram menos intensamente utilizados, quando se

comparam com 0s mecanismos utilizados nas experiéncias de aprendizagem na area
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gerencial. Aqui, o destaque fica para consultoria externa, que atingiu uma media igual a 2,6.

De um modo geral, como ja se viu, foram poucos 0s mecanismos envolvidos nesse processo

de aprendizagem que apresentaram médias acima de 2,0, o que pode ter contribuido para 0s

padrdes de comportamentos da variavel conteddos adquiridos, enfatizados anteriormente.

Tabela 20 — Mecanismos de Aquisicdo de Conhecimento em Relacdo a Experiéncia de Aprendizagem em

Técnicas de Otimizacdo da Producéo

Mecanismos de aquisi¢do de conhecimentos Média
Aquisicéo de conhecimento interno

Aprender fazendo (atividades de rotina) 2,8
Por meio de experimentacdo 2,7
Pesquisa conduzida na prépria empresa 2,4
Grupos de trabalho, discusséao, solucdo de problemas 2,2
Pesquisa para codificacdo de materiais 2,2
Treinamento interno dos funcionarios 1,9
Cadigos e padrBes de engenharia (prospeccao) 1,6
Aquisi¢do de conhecimento externo

Consultoria externa 2,6
Assisténcia técnica 2,5
Leitura de textos e materiais técnicos especificos 2,5
Visitas a outras empresas 2,3
Interacdo com fornecedores 2,3
Busca de conhecimento em entidades governamentais 2,2
Interagdo com clientes 2,1
Visita a feiras/exposi¢des 2,0
Participacdo em congressos e seminarios 2,0
Apoio de gestores/especialistas da matriz ou de outras filiais 1,9
Apoio de gestores de outras empresas da regido 1,8
Apoio de gestores/especialistas de outras empresas do exterior 1,6
Contato com universidades 15
Treinamento no exterior 1,3
Apoio de cooperativa de produtores 1,2
Incorporacdo de novos socios (parcerias) 1,1

Fonte: Pesquisa de Campo

No que tange a conversdo dos conhecimentos adquiridos por meio da experiéncia

de aprendizagem em técnicas de otimizacdo da producdo (Tabela 21), verificamos que, em
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ambas as dimensdes (socializacdo e codificacdo), as médias de utilizacdo de todas as
alternativas escolhidas pelos entrevistados foram, relativamente as outras experiéncias ja
analisadas, menores e com menor diversificagdo no conjunto. No caso aqui em foco, tal
ocorréncia pode ser reflexo dos dados analisados na questdo anterior, uma vez que,
logicamente, se ndo h& muita diversidade e intensidade em termos de contetdos aprendidos,
ndo se pode esperar que tenha havido uma utilizagdo intensa de mecanismos variados de
conversdo. Além do que, os aprendizados na area de producdo nas empresas pesquisadas,
conforme resultados levantados nas entrevistas com seus gestores, sdo mais focalizados em
termos de conteudos e dos subprocessos envolvidos no processo de aprendizagem

organizacional.

Tabela 21 — Mecanismos de Conversdo de Conhecimentos na Experiéncia de Aprendizagem em Técnicas de
Otimizac¢do da Producdo

Mecanismos de conversao de conhecimentos Média

Socializa¢do de conhecimentos

Treinamento 2,4
Comunicacédo convencional por meio de quadro de avisos, murais 2,2
Modalidades de comunicacao dindmica: e-mail, internet, intranet 2,2
Trabalho em grupo para criacéo de codificacdo de materiais 2,0
Reunides de projetos na empresa 1,9
Compartilhamento de dados em rede 1,9
Reunides de projetos na matriz 18
Grupos de trabalhos multifuncionais e multidisciplinares 1,8

Codificagdo de conhecimentos

Sistemas de controle operacionais e gerenciais 2,2
Certificacdo Eurepgap 2,1
Certificacdo PIF 1,9
Registros de Treinamento 1,8
Normas e regulamentos escritos 18
Certificagdo HACCP 15
Codigos e padrdes de engenharia 13
Certificagdo USAGAP 1,3
Certificagdo 1SO 1,1

Fonte: Pesquisa de Campo



157

Ainda com o foco sobre as experiéncias de aprendizagem em técnicas de

otimizacdo da producdo, os resultados de maior intensidade em termos de ocorréncia, para

organizagdo, de acordo com o0s entrevistados,

foram o0s seguintes:

mudanga de

processos/procedimentos de trabalho, introdugéo de novas tecnologias, mudanca na qualidade

do produto, ampliacdo do conhecimento necessario ao negécio, disseminacdo do

conhecimento entre empregados. Tais resultados alcangaram médias iguais ou maiores a 2,6.

Também, nessa dimensdo, a aprendizagem ndo foi transferida de modo significativo para

outras organizacdes (Tabela 22).

Tabela 22 — Resultados Alcancados em relacdo a Experiéncia de Aprendizagem em Técnicas de Otimizagdo da

Producéo

Resultados alcancados Média
Mudanca de processos/procedimentos de trabalho 2,9
Introducéo de novas tecnologias 2,9
Mudanga na qualidade do produto 2,9
Ampliacdo do conhecimento necessario ao negocio 2,6
Disseminacdo do conhecimento entre empregados 2,6
Conquista de novos mercados 2,5
Diminuicdo de indice de perdas 2,4
Mudanca de praticas de gestao 2,4
Melhoria de desempenho financeiro 2,3
Melhoria no desempenho dos trabalhadores 2,2
Mudanga no mix de produtos 2,2
Maior interacdo entre os trabalhadores 2,1
Coesdo, satisfacdo da equipe 2,1
Melhoria do bem-estar e salide dos empregados 2,0
A aprendizagem foi transferida para outras organizagdes 1,7

Fonte: Pesquisa de Campo

6.5.2 Novas Tecnologias

Em relacdo a aprendizagem em novas tecnologias, como se observa na figura 9, 0s

gerentes das organizacdes pesquisadas indicaram ter havido intenso aprendizado quanto a

cinco das alternativas listadas (média = 2,7). Essas alternativas foram: novas tecnologias de
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preservacdo ambiental, novas formas de organizacdo do trabalho, conhecimento sobre o
negocio, regras e procedimentos de como gerenciar o0 processo de trabalho e regras e
procedimentos de como executar o trabalho. Em contrapartida, as demais varidveis
apresentaram um nivel de desenvolvimento relativamente baixo, tendendo para o limite
inferior da escala. Tais resultados s&o consistentes com o padrdo de respostas encontrado na
experiéncia de aprendizagem em técnicas de otimizacdo da producdo, analisada

anteriormente.

Observa-se, ademais, que 0 escopo do conjunto de alternativas escolhidas pelos
entrevistados, a exemplo do ja mencionado para a experiéncia de aprendizagem em técnicas
de otimizacdo da producdo, € mais restrito e centrado em conteldos tipicos da area de
producdo do que o conjunto de alternativas escolhidas em relacdo as experiéncias de

aprendizagem na area gerencial.

I Novas tecnologias de preservacao ambiental

@ Novas formas de organizag&o do trabalho

@ Conhecimento sobre 0 negécio

B Regras e procedimentos de como gerenciar o processo de trabalho

I Regras e procedimentos de como executar o trabalho

O Dominio de novas tecnologias de irrigagéo

B Conhecimento sobre o processo de producéo
[l Conhecimento sobre o produto
B Procedimentos na area de salde e seguranca no trabalho

B Novas tecnologias de manejo de solo

O Dominio de novas tecnologias fitossanitarias

O Préticas de colheita

@ Metodologias de monitoracdo do ambiente externo

Figura 9 — O que Aprendeu em Novas Tecnologias
Fonte: Pesquisa de Campo
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Dois mecanismos de aquisicdo de conhecimento se destacam como 0s mais
utilizados na experiéncia de aprendizagem em novas tecnologias: aprender fazendo (3,0) -
mecanismo interno de aquisicdo de conhecimento — e visitas a outras empresas (2,7) —
mecanismo externo de aquisicdo de conhecimento. Entre os mecanismos menos utilizados,
temos: pesquisa para codificacdo de materiais, por meio de experimentacdo, apoio de
cooperativas de produtores, incorporacdo de novos sOcios (parcerias), apoio de
gestores/especialistas de outras empresas do exterior e treinamento no exterior. Esses
mecanismos atingiram uma média de apenas 1,3, de modo que foram muito pouco utilizados.
Como se observa, na tabela 23, também nesse caso, a variabilidade e a intensidade de uso do
conjunto de alternativas escolhidas pelos entrevistados sdo menores em mecanismos internos
de aquisicdo de conhecimentos do que em externos. Especificamente, em relacdo aos
mecanismos internos, o aprender fazendo foi indicado por todas as empresas pesquisadas, 0
que levou seu grau de utilizacdo a situar-se no limite superior da escala. Tal ocorréncia é
consistente, tendo em vista que esse € um dos mecanismos internos de aquisicdo de
conhecimentos mais utilizado em todos os tipos de empresas. Certamente, como foi registrado
no capitulo tedrico desta dissertacdo, tal mecanismo vem sendo requalificado, tendendo a
passar a ser fruto de acGes planejadas da empresa e perdendo, gradualmente, sua natureza nao
planejada, isso é, de mecanismo de aprendizagem espontanea. Nesta dissertacdo, a pesquisa
que Ihe deu sustentacdo, ndo foi, todavia, projetada para captar o movimento de requalificacdo

do mecanismo de aprendizagem aprender fazendo.
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Tabela 23 — Mecanismos de Aquisicdo de Conhecimento em relagdo a Experiéncia de Aprendizagem em Novas
Tecnologias

Mecanismos de aquisi¢do de conhecimentos Média

Aquisicéo de conhecimento interno

Aprender fazendo (atividades de rotina) 3,0
Pesquisa conduzida na prépria empresa 2,3
Treinamento interno dos funcionérios 2,3
Grupos de trabalho, discusséo, solucdo de problemas 2,0
Codigos e padrdes de engenharia (prospecgao) 1,7
Pesquisa para codificacdo de materiais 1,3
Por meio de experimentacdo 1,3

Aquisi¢do de conhecimento externo

Visitas a outras empresas 2,7
Visita a feiras/exposi¢des 2,3
Leitura de textos e materiais técnicos especificos 2,3
Apoio de gestores de outras empresas da regido 2,0
Contato com universidades 2,0
Participacdo em congressos e seminarios 2,0
Interacdo com clientes 2,0
Busca de conhecimento em entidades governamentais 1,7
Consultoria externa 1,7
Assisténcia técnica 1,7
Apoio de gestores/especialistas da matriz ou de outras filiais 1,7
Interagdo com fornecedores 1,7
Apoio de cooperativa de produtores 13
Incorporacéo de novos sécios (parcerias) 13
Apoio de gestores/especialistas de outras empresas do exterior 1,3
Treinamento no exterior 1,3

Fonte: Pesquisa de Campo

Praticamente todas as médias relacionadas as praticas de socializacdo (Tabela 24)
— excecdo feita a modalidade de comunicacdo dindmica, que atingiu média de 2,3 —, situam-se
na faixa de pouca ocorréncia, tendendo para o limite inferior da escala. Com o0s processos de
codificacdo, as médias ficaram, ainda, mais baixas. Os sistemas de controle operacionais e
gerenciais, mecanismo de codificacdo mais utilizado, alcangaram uma média de apenas 2,0. A
intensidade de uso dos mecanismos de codificacdo normas e regulamentos escritos, codigos e

padrdes de engenharia, registros de treinamento e certificagdo PIF tendeu para o limite
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inferior da escala, denotando pouca utilizagdo desses mecanismos. Ja as certificacbes 1SO,
HACCP, USAGAP e EUREPGAP ndo foram sequer utilizadas nos processos de codificacdo
referentes as aprendizagens relacionadas a novas tecnologias. Tal fato, como ja foi destacado
anteriormente, pode estar associado ao ambiente técnico das empresas pesquisadas,
funcionando, repetimos, como evidéncia da influéncia dos contextos externos as organizagdes

sobre seus microprocessos de aprendizagem.

Tabela 24 — Mecanismos de Conversdao de Conhecimentos na Experiéncia de Aprendizagem em Novas
Tecnologias

Mecanismos de conversao de conhecimentos Média

Socializagdo de conhecimentos

Modalidades de comunicacgdo dindmica: e-mail, internet, intranet 2,3
Treinamento 2,0
Reunides de projetos na empresa 2,0
Compartilhamento de dados em rede 2,0
Trabalho em grupo para cria¢do de codificacdo de materiais 1,7
Comunicacdo convencional por meio de quadro de avisos, murais 1,7
Grupos de trabalhos multifuncionais e multidisciplinares 1,7
Reunides de projetos na matriz 1,3

Codificacdo de conhecimentos

Sistemas de controle operacionais e gerenciais 2,0
Cadigos e padrbes de engenharia 1,7
Normas e regulamentos escritos 1,7
Registros de Treinamento 1,7
Certificagdo PIF 1,7
Certificagdo Eurepgap 1,0
Certificagdo USAGAP 1,0
Certificagdo HACCP 1,0
Certificagdo 1SO 1,0

Fonte: Pesquisa de Campo

Continuando com o foco na experiéncia de aprendizagem em novas tecnologias,
os resultados sobre o desempenho das empresas que mais ocorreram, de acordo com 0s

gerentes entrevistados, foram: melhoria no desempenho dos trabalhadores, ampliacdo do
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conhecimento necessario ao negocio e mudancas na qualidade do produto (tabela 25). Tais
resultados alcangaram uma média de 2,7. Do total de efeitos sobre o desempenho das
organizacOes selecionados pelos entrevistados, dez alcancaram médias entre 2,3 e 2,0. Os
efeitos da aprendizagem em foco na melhoria do bem-estar dos empregados e na mudanca de
mix de produtos foram os de menores médias. Tais dados sobre os efeitos gerados para as
organizagOes, pela experiéncia de aprendizagem em questdo, evidenciam o foco maior das
novas tecnologias incorporadas pelas empresas em reducdo de custos, em elevacdo de
produtividade do trabalho e em melhorias de qualidade dos produtos para aumento da

competitividade e conquista de novos mercados.

Tabela 25 — Resultados Alcancados em relacdo a Experiéncia de Aprendizagem em Novas Tecnologias

Resultados alcancados Média
Melhoria no desempenho dos trabalhadores 2,7
Ampliacdo do conhecimento necessario ao negocio 2,7
Mudanca na qualidade do produto 2,7
Maior interagdo entre os trabalhadores 2,3
Melhoria de desempenho financeiro 2,3
Conquista de novos mercados 2,3
Disseminacdo do conhecimento entre empregados 2,0
Coesdo, satisfacdo da equipe 2,0
Diminuigdo de indice de perdas 2,0
Mudanca de processos/procedimentos de trabalho 2,0
Mudanca de préaticas de gestdo 2,0
Introducédo de novas tecnologias 2,0
A aprendizagem foi transferida para outras organizac¢@es 2,0
Melhoria do bem-estar e salde dos empregados 1,7
Mudanca no mix de produtos 1,7

Fonte: Pesquisa de Campo
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6.6 UMA VISAO GLOBAL SOBRE OS MICROPROCESSOS DE APRENDIZAGEM

No item anterior, ao apresentarmos o0s resultados, analisamos cada experiéncia de
aprendizagem com o fim de -caracterizar, detalhadamente, 0s microprocessos de
aprendizagem. Obtivemos, dessa maneira, uma visdo mais especifica dos processos de
aprendizagem com base em experiéncias concretas vivenciadas pelos individuos nas
organizacbes e pelas organizagbes em si. E o que chamamos de microprocessos de
aprendizagem. No proximo item, o objetivo € apresentar um painel dos microprocessos de
aprendizagem com base na identificacdo de conteldos aprendidos, de dimensdes, de
subprocessos e de mecanismos de aquisicdo de conhecimentos mais relevantes. Para efeito

dessa andlise, consideramos significativos, apenas, 0s aspectos citados anteriormente que se

associaram a médias iguais ou superiores a 2,6, em fungdo das escolhas dos entrevistados.

6.6.1 Visdo Global sobre as Experiéncias de Aprendizagem na Area Gerencial

O painel dos aprendizados significativos relacionados as experiéncias de
aprendizagem na area gerencial consta da Tabela 26. Nessa tabela, podemos observar que as
experiéncias em gestdo de pessoas permitiram a aquisicdo de conteudos significativos
diversificados (onze tipos de conteudos diferentes). A subcategoria experiéncias de
aprendizagem em técnicas de gestdo de pessoas, no entanto, registrou apenas trés tipos de
contetdos adquiridos na faixa aqui classificada como significativa. Por outro lado, as duas
subcategorias de experiéncias de aprendizagem na area gerencial ligaram-se a aquisicdao de
contetdos relativos a novas formas de organizacao do trabalho, a regras e procedimentos de
como gerenciar o processo de trabalho e a conhecimentos sobre o processo de produgéo.
Esses ultimos dados revelam a importancia de fatores dos contextos organizacional, setorial e

local, enquanto condicionantes dos microprocessos de aprendizagem. Dessa forma,
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funcionam como evidéncias que dao suporte ao postulado tedrico abracado nesta dissertagédo
acerca da natureza contextualizada e localizada do fendmeno da aprendizagem
organizacional.

Tabela 26 — Painel dos Aprendizados Significativos relacionados as Experiéncias de Aprendizagem na Area
Gerencial

Experiéncias de aprendizagem na &rea gerencial
CAS*

Técnicas de gestao de pessoas Gestdo de pessoas

* Novas formas de organizacéo do trabalho (3,0)

e Conhecimento sobre o processo de producéo (2,6)

o Regras e procedimentos de como gerenciar 0 processo
de trabalho (2,6)

Novas formas de organizagéo do trabalho (3,0)

Conhecimento sobre o processo de produgéo (3,0)

Conhecimento sobre o produto (3,0)

Regras e procedimentos de como gerenciar 0 processo

de trabalho (3,0)

o Regras e procedimentos de como executar o trabalho
(3,0)

e Procedimentos na area de salide e seguranca no

trabalho (2,8)

Novas tecnologias de manejo de solo (2,8)

Dominio de novas tecnologias fitossanitérias (2,8)

Préticas de colheita (2,8)

Conhecimento sobre 0 negdcio (2,8)

Metodologias de monitoragdo do ambiente externo

(2,6)

Conteudo aprendido

Fonte: Pesquisa de Campo

Na tabela 27, apresentamos o painel dos mecanismos de aquisicdo de
conhecimento e seus tipos, assim como 0s subprocessos € 0s mecanismos de conversao da
aprendizagem individual em aprendizagem organizacional mais significativos, por
subcategorias de experiéncias de aprendizagem na area gerencial. Com base nos dados dessa
tabela, verificamos, na subcategoria gestdo de pessoas, 0 uso expressivo de mecanismos de
aquisicdo de conhecimento (treze ao todo) pelas organizagdes pesquisadas (tabela 27). Por
outro lado, a subcategoria técnicas de gestdo de pessoas teve menor variabilidade de
mecanismos externos de aquisicdo de conhecimento e de mecanismos de socializacdo

utilizados. Tal fato pode estar associado a padrdes, também menos diversificados, de

* Categorias de aprendizagem mais significativas (CAS)
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aquisicdo de conteudos em comparacdo com a subcategoria de aprendizagem gestdo de
pessoas. Além disso, é digno de nota que os mecanismos aprender fazendo (atividades de
rotina), treinamento interno dos funcionarios e certificacdo PIF foram utilizados, de modo
muito intenso, nas duas subcategorias de aprendizagem, relativas, ainda, as experiéncias de

aprendizagem na area gerencial.

No primeiro caso mencionado, explicacfes para tal comportamento podem ser
encontradas tanto no capitulo de revisao teorica desta dissertacdo, como em seu capitulo de
revisdo de pesquisas em aprendizagem organizacional, relacionando-se com a antiguidade
desse mecanismo interno de aprendizagem, sua ampla difusdo no seio de organizacfes no
mundo e sua revalorizacdo como fonte de aprendizagens significativas que se deu apds a
ruptura paradigmatica a qual levou ao desenvolvimento e a difusdo de novas formas de
organizagdo da producgdo e do trabalho, devido a crise do taylorismo/fordismo na década de

1990, dentre outros.

Certamente que, como ja foi registrado nesta dissertacdo, a difusdo associam-se
inovacOes incrementais. Assim, 0 mecanismo de aprendizagem aprender fazendo vem sendo
requalificado no sentido de tender a perder sua natureza de mecanismo ndo planejado de
aprendizagem e, como tal, mais associado a processos de aprendizagens espontaneas, para se
tornar mecanismo planejado, com vistas a potencializar sua utilizacdo e alcance de objetivos
de aprendizagem no trabalho. No entanto, conforme também j& foi registrado nesta
dissertacdo, o instrumento de coleta de informagdes utilizado na pesquisa que lhe da

sustentac@o nao foi projetado para capturar essas mudancgas.

Também o treinamento interno é um mecanismo de aprendizagem de uso
tradicional pelas organizagGes. Esses treinamentos, em comparagdo com 0s treinamentos

externos, podem estar mais associados a custos menores, a maior focalizacdo dos contetdos
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em questdes de cada organizacao, enfim a fatores que potencializam o seu uso. Em regra, tais
treinamentos demandam menos investimentos das organizacfes, 0 que, em parte, explica sua
larga utilizacdo, mormente em ambientes em que as organizagdes ainda apresentam condutas
pouco desenvolvidas e complexas — como é o caso das empresas pesquisadas — em relacéo a

treinamento e desenvolvimento de seus funcionérios.

Por fim, registra-se que a utilizacdo de forma significativa do mecanismo de
conversdo de aprendizagem certificacbes PIF e Eurepgap evidencia particularidades dos
microprocessos de aprendizagem das organizacdes pesquisadas. Tais organizacdes, por forga

de seus padrdes competitivos, sdo instadas a adotar esses tipos particulares de certificagéo.
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CAS* Experiéncias de aprendizagem na area gerencial
PA* Técnicas de gestdo de pessoas Gestdo de pessoas
Subprocessos e mecanismos de aquisi¢do de conhecimento
v S o Aprender fazendo (atividades de rotina) (3,0) o Aprender fazendo (atividades de rotina) (3,0)
o & o e Treinamento interno dos funcionarios (2,9) e Treinamento interno dos funcionarios (2,8)
W § c e Pesquisa conduzida na prépria empresa (2,6) e Grupos de trabalho, discusséo, solugdo de problemas (2,8)
o83 e Pesquisa conduzida na propria empresa (2,6)
g g S e Por meio de experimentacéo (2,6)
<38
e Interacdo com clientes (3,0)
o Leitura de textos e materiais técnicos especificos (2,7) o Interagdo com fornecedores (3,0)
5 % e Busca de conhecimento em entidades governamentais (2,8)
I% [ 8 o Visita a feiras/exposicdes (2,8)
o g 5 o Leitura de textos e materiais técnicos especificos (2,8)
% 2 b o Visitas a outras empresas (2,6)
oc @ o Consultoria externa (2,6)
<8 e Assisténcia técnica (2,6)

Subprocessos e mecanismos de conversdo de

conhecimento

e Reunides de projetos na empresa (2,6) o Reunides de projetos na empresa (3,0)

o e Treinamento (2,8)
z% 1= e Comunicacao convencional por meio de quadro de avisos, murais (2,8)
%é" g o Grupos de trabalhos multifuncionais e multidisciplinares (2,8)
= -8 'S e Modalidades de comunicagdo dinamica: e-mail, internet, intranet (2,8)
.g 2 o Compartilhamento de dados em rede (2,6)
o c
» 8
o =] o Certificagbes PIF (3,0) o Normas e regulamentos escritos (3,0)
o S e Sistemas de controle operacionais e gerenciais (2,7) o CertificacOes PIF (2,8)
8 o S o Certificacdo Eurepgap (2,6) o Certificagdo Eurepgap (2,8)
=0T 3 e Registros de treinamento (2,6) o Registros de treinamento (2,8)
_8 E o Sistemas de controle operacionais e gerenciais (2,8)
O o

[&]

Fonte: Pesquisa de Campo

* Categorias de Aprendizagem mais Significativas (CAS)
** Processos de Aprendizagem (PA)
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Em termos dos resultados alcancados pela organizacdo com as experiéncias de
aprendizagem na area gerencial, observa-se, na tabela 28, que as subcategorias de
experiéncias de aprendizagem técnicas de gestdo de pessoas e gestdo de pessoas apresentaram
resultados semelhantes. Sdo comuns as duas subcategorias: ampliagdo do conhecimento
necessario ao negoécio, disseminacdo do conhecimento entre os empregados, melhoria no
desempenho dos trabalhadores, maior interacdo entre os trabalhadores e diminuicdo de indice
de perdas. Aqui interessa-nos pontuar, ainda, o resultado disseminac¢éo do conhecimento entre
0s empregados. Esse resultado pode ser visto como uma medida de sucesso das experiéncias
de aprendizagem na area gerencial, tendo como referéncia os objetivos dos processos de

aprendizagem organizacional.

Tabela 28 — Painel dos Resultados mais Significativos relacionados a Experiéncia de Aprendizagem na Area
Gerencial

Experiéncias de aprendizagem na area gerencial
CAS®
Técnicas de gestao de pessoas Gestdo de pessoas
o Ampliagdo do conhecimento necessario ao negécio e Ampliagéo do conhecimento necessario ao negécio
3.0 (3,0

» o Mudangca de processos/procedimentos de trabalho (3,0) e Diminuic8o de indice de perdas (3,0)
_8 e Disseminagao do conhecimento entre os empregados e Disseminagao do conhecimento entre empregados (2,8)
8 (3,0) e Melhoria no desempenho dos trabalhadores (2,8)
S o Melhoria no desempenho dos trabalhadores (2,9) e Maior interacéo entre os trabalhadores (2,8)
8 o Diminuigdo de indice de perdas (2,7) e Introducéo de novas tecnologias (2,8)
ad o Coesdo, satisfacdo da equipe (2,7)

o Maior interagdo entre os trabalhadores (2,7)

Fonte: Pesquisa de Campo

* Categorias de aprendizagem mais significativas (CAS)
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6.6.2 Visdo Global sobre as Experiéncias de Aprendizagem na Area de Produco

Em relacdo aos conteddos mais significativos aprendidos nas experiéncias de
aprendizagem na area de producdo, constatamos que, nas duas subcategorias, houve pouca
diversificacdo em termos de contetdos aprendidos (Tabela 29), sobretudo quando esses
resultados sdo comparados com os resultados sobre contetdos aprendidos nas experiéncias de
aprendizagem em gestdo de pessoas (area gerencial). Aqui, os contetdos comuns as duas
subcategorias foram: regras e procedimentos de como executar o trabalho, regras e
procedimentos de como gerenciar o processo de trabalho, novas formas de organizagdo do
trabalho e conhecimento sobre o negdcio. Verifica-se, ademais, uma maior especializagdo em
termos dos contetdos significativos aprendidos nessas experiéncias de aprendizagem, o que ja
havia sido sinalizado nesta dissertacdo, anteriormente, quando foram apresentados os dados
totais por experiéncia de aprendizagem pesquisada. Essa maior especializacdo dos contetdos
adquiridos associa-se, por sua vez, a ativagdo de um conjunto também mais especializado e,
por isso, mais restrito em termos de elementos, de mecanismos de aquisicdo e da dimensdo
codificagdo do subprocesso de conversdo de conhecimentos individuais em conhecimentos
organizacionais.

Tabela 29 — Painel dos Aprendizados Significativos relacionados as Experiéncias de Aprendizagem na Area de
Producéo

Experiéncias de aprendizagem na &rea de producéo
CAS*

Técnicas de otimizacgéo da Produgéo Novas tecnologias

o Regras e procedimentos de como executar o trabalho o Novas tecnologias de preservagdo ambiental (3,0)

(3,0 o Regras e procedimentos de como executar o trabalho
-8 -8 * Novas formas de organizagdo do trabalho (3,0) 2,7)
2 =] e Regras e procedimentos de como gerenciar o processo | e Novas formas de organizacéo do trabalho (2,7)
S c d : :
c o e trabalho (2,6) o Regras e procedimentos de como gerenciar o processo
8 o o Conhecimento sobre o processo de producéo (2,6) de trabalho (2,7)
© e Conhecimento sobre o negécio (2,6) e Conhecimento sobre o negécio (2,7)

Fonte: Pesquisa de Campo

* Categorias de aprendizagem mais significativas (CAS)
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Essas proposicdes encontram refor¢o na constatacdo de que todos os informantes
foram pesquisados com base no mesmo instrumento de coleta de informagdes e entrevistados
por um conjunto de pesquisadores submetidos a0 mesmo treinamento e contingéncias de
campo. Sendo assim, as diferencas captadas ndo podem ser atribuidas a falhas do instrumento

de pesquisa, nem a falhas no processo de coleta de dados.

Em termos de aquisicdo de conhecimento, 0 mecanismo aprender fazendo aparece
como o mais utilizado nas duas subcategorias (Tabela 30). Chama a atencdo, ainda, o fato de
que as dimensdes socializacdo e codificacdo do subprocesso conversdo nas experiéncias de
aprendizagem em técnicas de otimizagdo da producdo e novas tecnologias ndo registraram
mecanismos classificados como significativos, o0 que pode indicar que as organizacOes
pesquisadas ainda concentram poucos esfor¢os e investimentos para a transformacdo dos
conhecimentos adquiridos pelos individuos em conhecimento organizacional na éarea de

producéo.

Em sintese, a auséncia de mecanismos classificados em termos de utiliza¢cdo como
significativos de socializacdo de conhecimento, bem como de codificacdo de conhecimentos
denota ser bastante improvavel que os conhecimentos adquiridos pelos individuos tenham
sido sistematicamente convertidos para o plano organizacional. Pode-se concluir, portanto,
que existe uma caréncia de sistematizacdo, de explicitacdo e de compartilhamento de
conhecimentos adquiridos pelos individuos nas experiéncias de aprendizagem relacionadas a

area de producéo.



Tabela 30 — Painel dos Mecanismos de Aquisicdo de Conhecimentos e Mecanismos dos Subprocessos de Socializacdo e de Codificacdo na area de Producdo
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CAS*
PA**

Experiéncias de aprendizagem na area de producao

Técnicas de otimizacdo da produgéo Novas tecnologias

Subprocessos e mecanismos de aquisi¢cdo de conhecimento

Aquisicéo de
conhecimento
interno

o Aprender fazendo (atividades de rotina) (2,8)
o Por meio de experimentagéo (2,7)

o Aprender fazendo (atividades de rotina) (3,0)

Aquisicéo de
conhecimento
externo

o Consultoria externa (2,6)

o Visitas a outras empresas (2,7)

Subprocessos e mecanismos de conversdo do conhecimento

Socializagédo
do
conhecimento

Codificacdo
do
conhecimento

Fonte: Pesquisa de Campo

* Categorias de aprendizagem mais significativas (CAS)
** Processos de Aprendizagem (PA)
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No tocante aos resultados alcancados (Tabela 31), verifica-se que o conjunto de
resultados significativos apresentou pouca diversificacdo. Tais dados vém a corroborar a
importancia dos subprocessos dentro do processo de aprendizagem organizacional e seu papel
de condicionantes de resultados para a organizagdo como um todo.

Tabela 31 — Painel dos Resultados mais Significativos relacionados & Experiéncia de Aprendizagem na Area de
Producéo

Experiéncias de aprendizagem na &rea de producéo
CAS®
Técnicas de otimizagéo da Producao Novas tecnhologias

o Mudangca de processos/procedimentos de trabalho (2,9) o Melhoria no desempenho dos trabalhadores (2,7)

e Introducg&o de novas tecnologias (2,9) e Ampliagéo do conhecimento necessario ao negécio
4 e Mudanca na qualidade do produto (2,9) 2,7)
'g e Mudanca na qualidade do produto (2,7)
i)
=
(%]
[5]
o

Fonte: Pesquisa de Campo

* Categorias de aprendizagem mais significativas (CAS)




7 CONSIDERACOES FINAIS

Os objetivos gerais desta dissertacdo foram caracterizar — em uma amostra de
empresas do segmento de agricultura irrigada da regido do Baixo Médio Sao Francisco —: as
transformacg0es introduzidas nos processos de organizacdo da producdo e de gestdo do
trabalho, focando os microprocessos de aprendizagem; os microprocessos de aprendizagem
vivenciados pelos individuos em empresas do agronegdcio dessa regido; e a transformacéo do

que foi aprendido em aprendizagem organizacional.

A literatura revisada para este estudo associa as mudancas nos padrfes de
competitividade empresarial e de desenvolvimento local, experimentadas pelo capitalismo
desde a década de 1970, outras mudancas nos processos de inovagdo e de aprendizagem, 0s
quais passam a ser vistos como centrais para a evolugdo do prdprio sistema capitalista. Assim,
0s temas de inovacdo, mudanca e aprendizagem organizacional vém tendendo a ocupar
espacos crescentes em periodicos especializados, em congressos e nas listas de publicacdes de

livros na area de estudos organizacionais.

Adicionalmente, os conceitos de inovacao e de tecnologia aqui adotados, em
especial, sdo de sentido amplo, o0 que nos permitiu ndo so incluir em seu espectro as inovacdes
gerenciais, como também entender que a inovacdo e a tecnologia geradas e difundidas em

determinada sociedade e, principalmente, seus modos de utilizacdo e de transmissdo podem
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servir de parametros para compreendermos as relagdes entre conhecimento, inovagédo

tecnoldgica e aprendizagem.

Partindo desses postulados, foi possivel tracar a evolucdo das relagdes entre
producdo, conhecimento e inovacdo em paralelo com a prépria evolugdo do sistema
capitalista. Nesse sentido, observamos vérios fendmenos relacionados ao paradigma
taylorista/fordista, que predominou no mundo capitalista até entrar em crise, nos anos setenta
do Século XX. Um desses fenémenos foi o da separacdo entre o pensar e o fazer nas fabricas
tayloristas/fordistas, que, juntamente com o parcelamento do trabalho, potencializou a
tendéncia de expropriacdo do saber fazer operéario, simplificando, por exemplo, as condutas
empresariais no tocante a aprendizagens organizacionais. Como reflexo, a temética de
aprendizagem organizacional ficou ausente das agendas de pesquisa e dos livros de teoria na
area de organizac0es, assim como foram negligenciados os aspectos que consubstanciavam os

processos de inovagoes.

Com as mudancas paradigmaticas, 0 avanco de novas agendas de pesquisa
tedrico-empirica e difusdo de seus resultados, foram acumulando-se evidéncias de mudancas
nos padrdes classicos de aprendizagem organizacional e de producdo e difusdo de inovacdes.
Mas, também, observamos que muitos dos aspectos envolvidos com as tematicas de inovacdo
e da aprendizagem continuam sendo negligenciados, engquanto outros, ainda, sao tratados de

forma inconsistente e incompleta.

Vivenciar mudancas em organizacBes exige esforcos de aprendizagem e é
justamente isso que nos leva ao estudo de microprocessos de aprendizagem na regido do
Baixo Médio Sdo Francisco. De modo simples, o que chama atencdo é como os individuos
daquela regido, até recentemente ligados a uma agricultura tradicional, tém se adaptado ao

dominio de novas tecnologias de producdo e comercializacdo. O local de estudo vem
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acrescentar a necessidade de um trabalho, como o aqui realizado, de caracterizagéo.
Tradicionalmente, os processos de aprendizagem tém sido estudados em industrias, de modo
que o agronegdcio tem sido excluido dos circuitos académicos, exigindo ainda esforcos de

estudos panoramicos.

Em sintese, as raz8es enunciadas até aqui justificaram o desenvolvimento desta
dissertacdo com o foco em microprocessos de aprendizagem organizacional, em oposi¢do a
tendéncia predominante na area de enfoques genéricos, vivenciados por trabalhadores e
empresas do agronegécio no Baixo Médio Sdo Francisco, segmento de empresas e de
trabalhadores ainda pouco investigado do ponto de vista de suas praticas e processos de

aprendizagem.

Associando-se a busca dos objetivos desta dissertacdo, empreendemos uma
revisdo de bibliografia sobre aprendizagem organizacional, desdobrada em subtemas como

conhecimento, inovagao e aprendizagem.

Nessa revisao de bibliografia, partimos da evolugédo dos processos de organizagao
do trabalho e da produgéo no capitalismo, seus processos relacionados de geracao e de difuséo
de inovacdes e de conhecimentos, com énfase em periodos mais recentes, o século XX e
inicio do presente século. Dessa forma, chegamos a problematizacdo do processo de
aprendizagem organizacional, seus fatores condicionantes, subprocessos constitutivos e
dimensdes e mecanismos de suporte. Assim, formulamos um modelo de andlise para este
estudo que tem como base o conceito de aprendizagem organizacional enquanto fruto de
varios processos formais e informais pelos quais individuos, e, por meio desses, as
organizagdes adquirem e constroem habilidades e conhecimentos. Mais especificamente,
temos que o0 modelo de andlise do processo de aprendizagem organizacional adotado ampara-

se em dois pilares: a aquisicdo de conhecimentos pelos individuos nas organizacdes e a
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transformacdo dos conhecimentos adquiridos pelos individuos em conhecimento
organizacional. Esse modelo reflete, ainda, a percep¢do da aprendizagem organizacional

como fendbmeno multinivel que envolve individuos, grupos e organizacgdes.

Os principais resultados alcancados, em termos de desvendamento dos
microprocessos de aprendizagem enfocados, vdo ser retomados a seguir por objetivo
especifico.

e Caracterizar o contexto regional.

Os dados arrolados na pesquisa ilustram a recentidade do agronegdcio no Baixo
Médio Sédo Francisco e evidenciam que o modelo de desenvolvimento em curso, centrado no
estabelecimento de grandes empresas voltadas para agricultura irrigada e para exportacdo, tem
acelerado o crescimento do PIB regional. No entanto, tal modelo ndo vem se combinando
com melhorias dos niveis de concentracdo de renda regional, nem com a reducdo das

desigualdades sociais.

e Caracterizar as organizacfes pesquisadas.

As empresas pesquisadas se estabeleceram na regido entre 1981-2004, podendo
ser consideradas, em regra, como jovens; de medio e grande portes; produtoras de manga e

uva; e grandes absorvedoras de mdo-de-obra, notadamente, com baixa especializacao.

e |dentificar as préaticas aprendidas de organizagdo da producdo e gestdo do

trabalho.

Foram identificadas experiéncias de aprendizagens em duas grandes areas:
gerencial e de producdo. Na area gerencial, as experiéncias de aprendizagem distribuiram-se

nas seguintes subcategorias: técnicas de gestdo de pessoas, gestdo de pessoas, habilidades
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sociais e comercializacdo. Ja na area de producdo, as subcategorias de experiéncias de
aprendizagem foram: técnicas de otimizacdo da producgdo, novas tecnologias e certificagdes.
Os dados levantados evidenciam que os resultados de contetdos associados a experiéncias de
aprendizagem na area de producdo sdo mais diretamente relacionados a mudancas
operacionais e técnicas do que aqueles obtidos na experiéncia de aprendizagem na area
gerencial. Comparando-se os resultados para a organizacdo, referentes a aquisicdo de
conhecimentos em ambas as categorias de experiéncias em aprendizagem, fica claro que as
experiéncias na area gerencial foram mais impactantes. Também é digno de nota que, em
ambos 0s casos, 0s resultados menos significativos para as organizagdes foram relativos a
mudancas no mix de produtos e a transferéncia da aprendizagem para outras organizacdes.
Certamente o primeiro aspecto comentado, como em outras situacdes ja foi ressaltado, reflete
condicionantes derivados das estruturas de mercados do agronegdcio, enquanto o Ultimo

parece evidenciar a auséncia de relagfes interempresariais na regido, dentre outros fatores.

Perseguindo os objetivos especificos de identificar os mecanismos de aquisicdo de
conhecimento (externo e interno) pelos individuos nas organizac¢@es, em relagdo as praticas de
aprendizagem, e 0os mecanismos de conversdo de conhecimento (socializagdo e codificacao)
adquirido pelos individuos em conhecimento organizacional, desenvolvemos uma analise
detalhada das experiéncias de aprendizagem mais significativas nas areas gerencial e de
producéo, desdobrando-as por subprocessos (de aquisi¢do e de conversdo) e por mecanismos
de aquisicdo de conhecimento externo e interno a organizacdo — como aprendeu — e

mecanismos de socializacdo e de codificacdo — como converteu.

Na experiéncia de aprendizagem em técnicas de gestdo de pessoas, observamos
que os contetdos aprendidos vincularam-se, principalmente, a novas formas de organizacao
do trabalho. Também destacam-se, nesse ambito, a aquisicdo de conhecimento sobre o

processo de producdo e sobre regras e procedimentos de como gerenciar 0 processo de
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trabalho. Ainda no tocante a aprendizagem das técnicas de gestdo de pessoas, observa-se que
0s mecanismos internos de aquisi¢cdo de conhecimento mais utilizados foram os seguintes:
aprender fazendo, treinamento interno dos funcionérios e pesquisa conduzida na propria
empresa. Nesse plano, os demais mecanismos foram pouco utilizados, atingindo médias que
tendiam ao limite inferior da escala. J& em relacdo aos mecanismos externos de aquisi¢ao de
conhecimento, merecem destaque a leitura de textos e materiais técnicos especificos e a
interagdo com fornecedores. Ainda sobre 0s mecanismos internos e externos de aquisi¢do de
conhecimento relacionados a experiéncia de aprendizagem em técnicas de gestdo, chama a
atencdo o fato de ter havido uma maior variabilidade no conjunto de mecanismos externos
acionados com maior intensidade. J& sobre a socializa¢cdo, podemos observar que a reunido de
projetos na empresa foi a alternativa mais escolhida, alcancando uma média que tende ao
limite superior da escala, enquanto aparecem, em seguida e por ordem de importancia, as
seguintes alternativas de socializagdo: treinamento, comunicacdo convencional e reunides de
projetos na matriz. Permanecendo com o foco nos processos de conversdo dos conhecimentos
adquiridos em técnicas de gestdo para o nivel organizacional, observamos que, em média,
quatro alternativas de codificagdo foram expressivas: certificacdo PIF, sistemas de controle
operacionais e gerenciais, certificacdo Eurepgap e registros de treinamento. Em sintese, temos
que tanto os dados relativos a socializacéo, de forma mais acentuada, como aqueles referentes
a codificacdo, de forma menos acentuada, mostram uma baixa variabilidade das alternativas

usadas com intensidade.

Quanto a experiéncia de aprendizagem em gestdo de pessoas, a interacdo com 0s
clientes e a interacdo com os fornecedores aparecem como as principais alternativas utilizadas
de aquisicdo externa de conhecimentos. A socializagdo das experiéncias de aprendizagem em
gestdo de pessoas foi suportada, intensamente, por varios mecanismos. Em particular, as

reuniGes de projetos na empresa foram muito utilizadas. Também tiveram grande relevancia
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as modalidades de comunicacdo dinamica, os grupos de trabalho multifuncionais e
multidisciplinares, a comunicagdo convencional por meio de quadro de avisos, murais, € 0

treinamento interno cujas médias ficaram proximas ao limite superior da escala.

Quanto aos processos de codificacdo de conhecimentos relacionados a experiéncia
de aprendizagem em gestdo de pessoas, os dados revelaram que normas e regulamentos
escritos foi a alternativa mais utilizada pelo conjunto de empresas pesquisadas, seguindo-se,
com o0 mesmo grau de intensidade de uso: sistemas de controles operacionais e gerenciais,
registros de treinamento, certificacdo PIF e certificacdo Eurepgap. De um modo geral, devido
a utilizacdo sistematica de mecanismos de socializacdo e codificacdo, a probabilidade de que

tais conhecimentos tenham se convertido para o plano organizacional é muito grande.

Em relacdo a experiéncia de aprendizagem em técnicas de otimizacdo da
producdo, observamos um predominio dos mecanismos externos de aquisicdo de
conhecimentos selecionados pelos entrevistados sobre 0os mecanismos internos de aquisicdo
de conhecimentos. Dentre 0s mecanismos internos de aquisi¢do de conhecimento, ainda
relacionados a experiéncia de aprendizagem em técnicas de otimizacdo da producdo, dois
deles, apenas, merecem destaque em termos de intensidade de uso: aprender fazendo e por
meio de experimentacdo; embora cinco mecanismos tenham apresentado indicagdo de uso
tendendo para o limite superior da escala. Os mecanismos externos de aquisicdo de
conhecimento, também, foram menos intensamente utilizados quando se comparam com 0s
mecanismos empregados nas experiéncias de aprendizagem na &rea gerencial. Aqui, 0
destaque fica para consultoria externa. De um modo geral, como ja se viu, foram poucos 0s
mecanismos envolvidos nesse processo de aprendizagem que apresentaram médias tendendo
para o limite superior da escala, o que pode ter contribuido para a pouca variabilidade do
conjunto de alternativas selecionadas pelos respondentes quanto a contetdos adquiridos. No

que tange a conversdo dos conhecimentos adquiridos por meio da experiéncia de
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aprendizagem em técnicas de otimizacdo da producdo, verificamos que, em ambas as
dimensdes (socializacdo e codificacdo), as médias de utilizacdo de todas as alternativas
escolhidas pelos entrevistados foram, relativamente as outras experiéncias ja analisadas,
menores e com menor diversificagdo no conjunto. No caso aqui em foco, tal ocorréncia pode
ser reflexo dos dados analisados na questdo anterior, uma vez que, logicamente, se ndo ha
muita diversidade e intensidade em termos de contetdos aprendidos, ndo se pode esperar que
tenha havido uma utilizacdo intensa de mecanismos variados de conversdo. Além do que, 0s
aprendizados na area de producdo nas empresas pesquisadas, conforme resultados levantados
nas entrevistas com seus gestores, sdo mais focalizados em termos de conteldos e dos

subprocessos envolvidos no processo de aprendizagem organizacional.

Dois mecanismos de aquisicdo de conhecimento se destacam como 0S mais
utilizados na experiéncia de aprendizagem em novas tecnologias: aprender fazendo -
mecanismo interno de aquisi¢cdo de conhecimento — e visitas a outras empresas — mecanismo
externo de aquisigdo de conhecimento. Também nesse caso, a variabilidade e a intensidade de
uso do conjunto de alternativas escolhidas pelos entrevistados sdéo menores em mecanismos
internos de aquisi¢do de conhecimentos do que em externos. Especificamente em relacdo aos
mecanismos internos, o aprender fazendo foi indicado por todas as empresas pesquisadas, 0
que levou seu grau de utilizagdo a situar-se no limite superior da escala. Praticamente todas as
médias relacionadas as praticas de socializacdo, excecdo feita a modalidade de comunicacéao
dindmica, situaram-se na faixa de pouca ocorréncia. Com o0s processos de codificacdo, as
médias ficaram, ainda, mais baixas. Tais fatos, como ja foi destacado anteriormente, podem
estar associados ao ambiente técnico das empresas pesquisadas, funcionando, repetimos,
como evidéncia da influéncia dos contextos externos as organizagfes sobre seus

microprocessos de aprendizagem.
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Assim, ao final deste trabalho, dispomos de um panorama sobre os
microprocessos de aprendizagem reivindicados, ou utilizados, pelas organizagdes em

situacdes criticas que geraram mudancas e aprendizagens significativas.

Um trabalho dessa natureza tem o mérito, sobretudo, de enunciar uma agenda de
pesquisa. No caso desta dissertacdo sobre aprendizagem organizacional, consideramos que,
além do mérito antes indicado, ela apresenta o mérito de adaptar um modelo de anélise, e de
demonstrar a consisténcia tedrica e a sua aplicabilidade ao objeto pesquisado. Como tivemos
oportunidade de observar no referencial tedrico, ainda que tenhamos uma profusao de estudos
sobre aprendizagem, a marca fundamental desse campo parece ser a constante tentativa, entre
0s pesquisadores, de entender o que “realmente” significa o fendmeno da aprendizagem
organizacional. A propria complexidade inerente ao tema faz com que o campo sofra seguidas
reorientacdes e, mesmo, transformacdes radicais em suas abordagens. Enfim, ndo se pode
falar de uma linha de pesquisa em aprendizagem organizacional, em especial, sem que isso
impacte em nosso entendimento do que vem a ser aprendizagem. Na verdade, o0 que temos é
uma multiplicidade de linhas que, por vezes, se entrecruzam na tentativa de abarcar esse

fendmeno tdo complexo.

Contudo, em meio a essa diversidade, algo existe de comum. Como vimos na
revisao de bibliografia, os estudos sobre aprendizagem se assentam sobre uma mesma base: a
mudanca. Quer seja na educacdo, quer seja frente a questdes estratégicas na administracdo, ou
inovacdes tecnoldgicas estudadas por economistas, o fator basico a todas essas “disciplinas” €
a questdo da mudanca, da transformacdo, de individuos e de organizacbes. Talvez seja esse 0
fato principal que venha a responder pela grande difusdo dos estudos sobre aprendizagem nas
ultimas décadas. Pelo menos essa é outra das razGes que nos remetem a tal campo de estudos

e de pesquisas.



182

Com efeito, a relacdo entre mudanca e aprendizagem aparece com muita forca na
literatura. Ainda assim, ndo é demais advertir a inexisténcia de qualquer relacdo linear entre
esses fendmenos e, muito menos, qualquer identidade. Vivenciar grandes mudangas néo
significa, necessariamente, vivenciar grandes aprendizagens. Mas podemos supor, a0 menos,
que tais mudancas sdo potencialmente “provedoras” de oportunidades de aprendizagem e,

conseqiientemente, de desenvolvimento.

Falamos anteriormente das mudangas enquanto oportunidades de aprendizagem,
mas oportunidades séo frequentemente perdidas e, mesmo, despercebidas. Numa perspectiva
construtivista, as oportunidades, bem como as ameacas, sdo criadas socialmente e exigem,
portanto, uma aprendizagem “primaria” no sentido mesmo de reconhecé-las. O
reconhecimento dessas oportunidades ou ameacas, por sua vez, exige esforcos sistematicos de
aprendizagem (mecanismos de aquisicdo de conhecimentos - no caso de individuos — e
mecanismos de conversdo desses conhecimentos — no caso de organizagdes) no sentido de
obter-se os resultados desejados. Esse €, justamente, o tema aqui trabalhado: microprocessos
de aprendizagem em organizacGes agricolas do Baixo Médio S&o Francisco. Para tanto,
partimos de experiéncias concretas vivenciadas pelas organizacdes para, entdo, caracterizar
como as experiéncias mais significativas foram apoiadas, segundo os seus gestores, pelos

microprocessos de aprendizagem.

Os resultados da pesquisa apontam questdes importantes, para a elaboracdo de
uma agenda, como nos referiamos anteriormente. Tais questfes estdo latentes nos principais

resultados:

e Em geral, as experiéncias de aprendizagens mais significativas na area
gerencial foram apoiadas, sistematicamente, por mecanismos de aquisicdo e

conversdo de conhecimentos.
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e Em geral, as experiéncias de aprendizagens mais significativas na area de
producdo ndo receberam apoio sistematico dos microprocessos de

aprendizagem (mecanismos de aquisi¢do e conversao de conhecimentos).

e As experiéncias de aprendizagens mais significativas vinculadas a area
gerencial apresentaram, relativamente, uma maior quantidade de aprendizados
e resultados expressivos que as relacionadas as experiéncias na area de

producéo.

e O aprender fazendo aparece como 0 mecanismo de aquisi¢do de conhecimento
mais valorizado pelos gestores, tanto na &rea gerencial quanto na area de

producéo.

Essas conclusdes genéricas tendem a confirmar proposi¢cGes encontradas na

literatura revisada para esta dissertacdo de que:

e O aprendizado depende da variedade, do grau de interacdo e da intensidade de
uso das fontes internas e externas de conhecimento, embora reconheca-se que
quanto maior a complexidade do conhecimento tecnolégico requerido para
gerar novas tecnologias, maior serd a probabilidade de utilizacdo de
mecanismos de aprendizagem externos, e que quanto maior for a
cumulatividade de conhecimentos especificos a produtos e processos de uma
empresa, maiores sdo 0s incentivos para a internalizacdo do processo de

geracdo de conhecimento;

e Uma maior sistematicidade dos processos de socializagdo associa-se a ganhos

no processo de aprendizagem;
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e Existe uma forte influéncia reciproca entre processos de socializacdo e de
codificacdo de conhecimentos, no sentido de que quanto mais intenso e
prolongado for o primeiro, maior a probabilidade de codificagdo dos

conhecimentos e vice-versa;

e Em processos de codificacdo que envolvem individuos ou grupos em situagdes
de trabalho ocorre muita troca de experiéncias, de modo que 0s processos de

codificacdo também representam processos de socializa¢cdo do conhecimento;

e Codificacdo ausente ou intermitente e 0 modo como a padronizacdo do
conhecimento é realizada podem limitar ou expandir as possibilidades de

aprendizagem organizacional.

Enfim, as informagdes coletadas e analisadas nesta dissertacdo corroboram
resultados de pesquisas anteriores na area (FIGUEIREDO, 2001; BUTTENBENDER E
FIGUEIREDO, 2002; TACLA E FIGUEIREDO, 2003; CASTRO, 2003), ao sugerir que a
intensidade e a diversidade dos mecanismos utilizados na aprendizagem favorecem o

aprendizado e, também, o alcance de melhores resultados.

Conforme Rogers (1995), a escolha de representante de corpo gerencial como
informante-chave tende a superestimar as opiniées desses executivos como representantes do
comportamento de toda a organizagdo. Mas Argyris e Schon (1996) preconizam que 0 gerente
fala pela empresa. Certamente, ndo s6 desvantagens se associam a elei¢do dos gerentes como
porta-vozes das experiéncias de aprendizagem organizacional. Uma das vantagens € o
dominio de uma visdo geral e, simultaneamente, verticalizada dos processos de aprendizagem

organizacional, de seus resultados e dos contetdos adquiridos.
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Obviamente, pela propria natureza da pesquisa que deu base a elaboragdo desta
dissertacdo, seus resultados ndo sdo conclusivos. No entanto, o esforco de caracterizagéo,
como dissemos, nos coloca diante de uma importante agenda de pesquisa frente as
organizagdes agricolas do Baixo Médio Séo Francisco. Diante dessas questdes, trés nos

parecem principais:

1. Necessidade de estudos de caso de natureza intensiva que enfoquem a analise
de trajetérias de aprendizagens especificas, seus fatores de influéncia e
contextos de realizacdo, e dos vinculos entre aprendizagem individual e
organizacional para identificar, nestes casos especificos, como a aprendizagem

individual transformou-se em aprendizagem organizacional e vice-versa.

2. Necessidade de pesquisas de corte longitudinal que permitam identificar com
mais precisdo a variabilidade e intensidade de mecanismos de aprendizagem
utilizados em situagdes de mudancas significativas, bem como apreender a

influéncia de tais mecanismos nos resultados alcancados.

3. Necessidades de pesquisas sobre o mecanismo de aprendizagem aprender
fazendo para detectar suas particularidades em termos de utilizacdo pelas

empresas do agronegocio da regido do Baixo Médio S&o Francisco.
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i B UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
Departamento de Psicologia
il S Moy Centro de Estudos Interdisciplinares para o Setor Publico — ISP
U

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

PROJETO DE PESQUISA: Os vinculos com o trabalho e os processos de mudanca no padrédo
de exploracao agraria: um estudo entre trabalhadores da fruticultura nordestina

A pesquisa que nosso grupo de pesquisa estd realizando procura conhecer melhor as
empresas e o0s trabalhadores da fruticultura irrigada nordestina. Vocé é convidado a participar
do estudo, porque faz parte deste grupo de gestores. O estudo envolve a realizacdo de uma
entrevista sobre alguns aspectos da sua vida no trabalho.

Nos |he asseguramos que toda informagé@o que vocé nos fornecer, permanecera estritamente
confidencial. O seu nome ndo aparecera em nenhuma parte do relatério ou publicacdo desta
pesquisa. Trata-se de uma pesquisa da Universidade Federal da Bahia e ndo da empresa;
assim, os resultados serdo analisados fora da empresa. Nés trabalharemos somente com
conjuntos de dados e as informac@es dos individuos ndo serdo do conhecimento da empresa.

Garantimos que vocé nao sofrerd nenhum desconforto durante a sua participacao neste estudo.
Embora vocé ndo tenha nenhum beneficio direto com o estudo, os resultados v&o nos ajudar a
compreender melhor como os processos de trabalho e de organizacdo das empresas do
agronegocio.

Sera garantido a vocé o devido esclarecimento sobre a pesquisa antes do seu inicio e durante
sua execucdo, sendo seu direito se recusar a participar ou desistir em qualquer momento da
pesquisa. Se acontecer algum problema, vocé poderd se comunicar com o responsavel pelo
projeto, Sr. Antonio Virgilio Bittencourt Bastos, no ISP/UFBA, Rua Ademar de Barros, s/n,
Ondina, telefone (0XX71) 247-1018.

N&o se sinta obrigado a participar, no entanto, gostaria de contar com a sua disponibilidade e
de que vocé se sinta bastante a vontade para conversar conosco. Vocé aceita participar da
pesquisa?

O gestor concordou em participar. | .
Rubrica do entrevistador Data
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PARTE | - O QUE SIGNIFICA "TRABALHAR" PARA VOCE

1. Quéo importante e significativo € o trabalho em sua vida global? Responda assinalando
um dos numeros abaixo:

O O O O O O O

1 2 3 4 5 6 7
Uma das coisas menos De média importancia naminha [Uma das coisas mais
importantes na minhavida |vida importantes na minha vida

2. Atribua pontos para indicar a importancia que as seguintes areas tém na sua vida (a
soma deve dar 100 pontos):

A. Meu lazer (hobbies, esportes, recreacdo e contatos com amigos).

B. Minha comunidade (organiza¢fes voluntérias, sindicatos, organizacdes
politicas).

C. Meu trabalho.

D. Minha religido (atividades e crencas religiosas).

E Minha familia.

Total=100 pontos

3 - Considerando todos os aspectos do seu trabalho atual, qual o grau de satisfacdo que
sente?

1 2 3 4 5 6 7
Totalmente Totalmente
Insatisfeito Satisfeito

4 - Algumas pessoas acham que devemos cumprir as ordens dos nossos superiores
mesmo quando ndo concordamos com elas. Outras acham que s6 devemos cumprir as
ordens quando estamos convencidos de que sdo corretas.

Qual destas duas opinides se aproxima mais da sua.

A. Temos que cumprir as ordens em quaisquer circunstancias.

B. Devemos cumprir as ordens quando estamos convencidos de que elas sédo
corretas.

C. Depende: (N&o leia. Caso a resposta seja depende, anote abaixo a explicagdo). 3

N B
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5 - As pessoas buscam ou valorizam coisas diferentes no seu trabalho. Que coisas vocé
acha importantes para que um trabalho seja considerado BOM?

Avalie a importancia de cada aspecto que sera apresentado usando a escala de sete
pontos.
[Tomar cada item e fazer as duas questdes: o quanto ele € importante idealmente e o
guanto ele ocorre na realidade atual de trabalho]

OTVOZZIrx"X«~ITOTMMOO®>X

Ser bem pago

Ter um bom ambiente de trabalho com os colegas
N&o ser muito pressionado

Ter um emprego estavel

Boas oportunidades de promocéao

Um trabalho respeitado pelas pessoas em geral

Um bom horario

Um trabalho em que possa ter iniciativa

Um trabalho util & sociedade

Bons periodos de férias

Um trabalho que permita contactar com pessoas

Um trabalho em que sinta que pode realizar alguma coisa
Um trabalho com responsabilidade (s)

Um trabalho interessante

Um trabalho em que possa usar as suas capacidades
Um trabalho em que possa ter autonomia

Um trabalho em que possa aprender coisas novas
Outros

Ideal Realidade atual

PARTE Il - CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO: IDEAL E REAL

Ha inimeros fatores que podem contribuir para a eficacia de uma organizacdo. Apresentamos-lhe
a seguir alguns fatores e gostariamos que vocé avaliasse a importdncia das caracteristicas
enunciadas, expressando o quanto vocé discorda ou concorda com cada afirmacéo. Observe que,
para cada sentenca é solicitado que vocé, num primeiro momento, avalie a afirmacéo, tendo em
vista a sua idéia de organizacdo ideal; na segunda coluna, avalie o quanto cada caracteristica se
apresenta, hoje, na sua empresa. Para tanto, utilize a escala abaixo.

1- Discordo plenamente

5- Concordo levemente

2- Discordo muito

4- Nao discordo, nem concordo

6- Concordo muito

3- Discordo levemente

7- Concordo plenamente
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Ambiente Organizacional

Deve Ser

E (arealidade)

A habilidade de acompanhar e entender o que esta
acontecendo fora da empresa é fundamental para o seu
sucesso.

A empresa deve estar atenta a tudo que ocorre na regiao, no
pais e no mundo que podem vir a afetar os seus negécios.

A empresa deve priorizar 0 que acontece nas empresas
similares da sua regido para tomar decisfes sobre o0s seus
negocios.

Ter uma visdo estratégica de longo prazo é fundamental para
a empresa sobreviver e crescer.

A pressédo externa (concorrentes, por exemplo) é fundamental
para a empresa mudar para melhor.

A empresa deve estar sempre buscando informagfes sobre
mudancas no seu ambiente externo para melhor se posicionar
no mercado.

O que importa mesmo para uma empresa sdo informacdes
sobre 0s seus concorrentes mais préximos.

Estrutura organizacional

O trabalho deve ser distribuido de forma que os trabalhadores
possam atuar em varias posic6es ou funcdes.

O trabalho deve ser distribuido na forma de cargos
especializados para melhor aproveitar a capacidade de cada
trabalhador.

As equipes de trabalhos devem ser formadas com
trabalhadores que possuem fungBes semelhantes.

As equipes de trabalhos devem ser agrupadas de acordo com
0s produtos que geram.

As decisBes organizacionais devem estar concentradas no
topo da hierarquia.

As decisdes devem estar diluidas entre os diversos niveis
hierarquicos da empresa.

Uma empresa deve possuir varios niveis hierarquicos para
facilitar os mecanismos de controle do desempenho.

O trabalhador deve ter claramente definido quem procurar em
caso de haver problemas no trabalho.

Os trabalhadores devem possuir liberdade para procurar as
pessoas capazes de ajuda-los a resolver problemas no
trabalho.

Equipes sdo mais adequadamente coordenadas quando tém
um ndmero pequeno de integrantes (maximo 12 pessoas).

E necessario haver uma descricdo detalhada de todas as
funcbes da organizacdo, especificando todos 0s passos a
serem dados bem como a sucessdo destes passos.

E preciso ter uma documentacéo dos padrdes do fluxo de
trabalho, detalhando principalmente metas de qualidade e de
produgéo.

E necessario ter uma documentacao das regras e
procedimentos gerais do local de trabalho.

A empresa deve possuir procedimentos rigidos para a
execucao do trabalho.

Deve haver uma clara separagéo entre quem planeja e quem
executa o trabalho.
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Gestéo de pessoas

A empresa deve estimular o trabalho em equipe.

A empresa deve confiar no seu corpo de empregados.

Os empregados devem ter acesso as informagdes importantes
sobre a empresa.

A empresa deve ter regras explicitas para que todos saibam o
que fazer e como deve ser feito.

A empresa deve oferecer oportunidades de treinamento e
qualificacdo aos empregados.

Os treinamentos devem voltar-se, também, para o
desenvolvimento pessoal e ndo apenas para o desempenho
das tarefas.

As metas de desempenho do trabalhador devem ser definidas
pelo gerente.

A remuneracdo do trabalho deve estar acima da média
praticada no mercado.

A empresa deve oferecer oportunidades internas de
crescimento na carreira.

E importante que haja uma supervisio constante do
desempenho do trabalhador.

As recompensas (remuneracao e beneficios) devem ser
determinadas pelo desempenho individual.

A organizacgéo deve se preocupar com o trabalhador em todas
as suas dimensoes.

Deve haver justica nos procedimentos de desligamento e
oferta de suporte para nova colocacao.

A organizacdo deve assegurar recursos para o bem estar
pessoal e familiar do trabalhador.

A empresa deve ter um sistema de avaliacdo de desempenho
justo.

A empresa ndo deve se preocupar em reter o funcionario.

PARTE Ill - CARACTERISTICAS DO TRABALHADOR

As organizacBes estdo sempre fazendo novas exigéncias aos trabalhadores. Avalie que
caracteristicas pessoais e profissionais vocé e a empresa consideram mais importantes num
trabalhador. Para avaliar cada item utilize os seguintes cédigos:

| 1- N&o valorizado | 2-Pouco valorizado | 3-Muito valorizado

VOCE EMPRESA

. Escolaridade

. Capacitacao técnica

. Motivagédo para o trabalho

. Comprometimento com as metas da empresa

. Capacidade de solucionar problemas

. Capacidade de aprender coisas novas

. Desejo de crescer / ambicdo pessoal / busca de auto-realizacéo

. Iniciativa / autonomia

OO (NO|UO|AWIN|[F

. Criatividade

10. Bom relacionamento com os colegas

11. Disciplina (cumprimento das regras e normas)
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12. Lealdade

13. Obediéncia

14. Outros. Quais?

PARTE IV - CARACTERISTICAS DO GESTOR

As organizacdes estdo sempre fazendo novas exigéncias aos gestores. Avalie que caracteristicas
pessoais e profissionais vocé e a empresa consideram mais importantes para se ser um bom
gestor. Para avaliar cada item utilize os seguintes cédigos:

| 1- N&o valorizado | 2-Pouco valorizado | 3-Muito valorizado

EMPRESA VOCE

1. Escolaridade

2. Capacitagéo técnica no negécio da empresa

3. Motivagéo para o trabalho

4. Comprometimento com as metas da empresa

5.Capacidade de solucionar problemas

6. Capacidade de aprender coisas novas

7. Desejo de crescer / ambigcdo pessoal / busca de auto-realizacdo

8. Iniciativa / autonomia

9.Criatividade

10. Bom relacionamento interpessoal

11. Disciplina

12. Lealdade

13. Rigor no tratamento com os empregados

14. Capacidade de controlar custos

15. Dominio de lingua estrangeira

16. Conhecimento do mercado

17. Outros. Quais?

PARTE V - A SUA RELACAO COM ASPECTOS DO TRABALHO

Vamos ler para vocé vérias frases sobre a sua realidade de trabalho. Apos a leitura de
cada frase avalie com base nesta figura que estamos lhe mostrando o quanto vocé
concorda com a idéia apresentada. Quanto mais concordar, escolha um quadrado de
tamanho maior:

1- Discordo plenamente 5- Concordo levemente
2- Discordo muito 4- Ndo discordo, nem concordo 6- Concordo muito
3- Discordo levemente 7- Concordo plenamente

= Conversando com amigos, vocé sempre fala desta empresa como uma grande empresa,
onde é o6timo trabalhar.

= Vocé seria muito feliz em dedicar o resto da sua carreira a esta empresa.

* Hoje, vocé esta nesta empresa mais porque vocé precisa do que porque vocé quer.

= Vocé se sente tdo envolvido pelo seu trabalho que é capaz de deixar tudo o mais de lado.

= Vocé acha suas idéias parecidas com as idéias defendidas por esta empresa.




NO

= Vocé realmente sente os problemas desta empresa como se fossem seus.

= Mesmo que vocé quisesse, seria muito dificil para vocé deixar esta empresa agora.

= Vocé sente um grande prazer ao realizar o seu trabalho.

» Vocé se sente orgulhoso dizendo as pessoas que trabalha nesta empresa.

= Vocé se sente muito integrado a esta empresa.

= Se vocé decidisse deixar esta empresa agora, sua vida ficaria bastante desestruturada.

= Vocé se orgulha da qualidade do seu trabalho.

= Esta empresa estimula vocé a trabalhar cada vez melhor.

= Vocé se sente emocionalmente ligado a esta empresa.

» Vocé acha que teria poucas opg¢fes de emprego se deixasse esta empresa.

= Vocé fica olhando o reldgio para deixar o trabalho na hora certa.

= Vocé se sente contente por ter escolhido esta empresa para trabalhar, comparando com
outras empresas que vocé conhecia quando entrou aqui.

= Vocé se sente como uma pessoa de casa nesta empresa.

= Se vocé ja nao tivesse dado tanto de si nesta empresa, vocé poderia pensar em trabalhar
num outro lugar.

= Vocé sente o dia de trabalho se arrastando como se nunca fosse acabar.

= Vocé se interessa realmente pelo futuro desta empresa.

= Esta empresa tem um imenso significado pessoal para voceé.

= Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar esta empresa seria a escassez de
alternativas imediatas.

» Vocé é capaz de se concentrar no seu trabalho, desligando-se de outras coisas.

» Paravocé, esta empresa € a melhor de todas as empresas para se trabalhar.

= Vocé pensa no seu trabalho até mesmo quando estéa fora do local de trabalho.

= Decidir trabalhar nesta empresa foi um acerto de sua parte.

= O trabalho que vocé realiza é uma das fontes principais de satisfacao pessoal.

= Vocé se sente muito leal a esta empresa.

» Sentir que faz bem o seu trabalho é uma das maiores recompensas que vocé tem.

= Vocé esta sempre se esfor¢cando para melhorar as suas habilidades no trabalho.

PARTE VI - APRENDIZAGEM: MECANISMOS, PRATICAS E RESULTADOS

No periodo em que vocé esta a frente desta empresa, que problemas foram enfrentados,
gerando mudancgas e aprendizagens importantes para a organizacdo? Descreva de forma
sintética, trés experiéncias que vocé se lembra.

Dentre as experiéncias que vocé descreveu, qual vocé considera a mais significativa para
a organizacao?
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Em relacdo a essa experiéncia, responda as seguintes questdes:

ltens Nao Ocorreu Ocorreu
Ocorreu pouco muito

O que aprendeu:

¢ Regras e procedimentos de como executar o trabalho

¢ Regras e procedimentos de como gerenciar 0 processo
de trabalho

e Conhecimento sobre 0 negdcio

e Conhecimento sobre o produto (as frutas produzidas)

Conhecimento sobre o processo de producéo

e Praticas de colheita

¢ Novas formas de organizacao do trabalho

¢ Metodologias de monitoracdo do ambiente externo

e Dominio de novas tecnologias de irrigacao

e Dominio de novas tecnologias fitossanitarias

¢ Novas tecnologias de manejo de solo

e Novas tecnologias de preservacdo ambiental

¢ Procedimentos na area de salde e seguranga no
trabalho

Como aprendeu: mecanismos envolvidos na aprendizagem

e Pesquisa/ investigacdo conduzida na propria empresa

¢ Busca de conhecimento / informacao em entidades
governamentais (Embrapa, EBDA, Secretarias de
Estado)

e Apoio de Cooperativa de produtores

e Visita a feiras, exposicdes

e Grupos de trabalho, discussao, solu¢édo de problemas.

¢ Visitas a outras empresas

e Apoio / ajuda de gestores de outras empresas da regido

e Consultoria externa

e Assisténcia técnica

e Contato com Universidades

e Leitura de textos e materiais técnicos especificos

e Incorporacdo de novos sécios (novas parcerias)

¢ Apoio/ajuda de gestores/especialistas de outras
empresas do exterior

e Apoio/ajuda de gestores/especialistas da matriz ou de
outras filiais

e Treinamento no exterior

¢ Participacdo em congressos e seminarios

e Interacdo com clientes

e Interacdo com fornecedores

e Treinamento interno dos funcionarios

o Aprender fazendo (atividades de rotina)

e Pesquisa para codificacdo de materiais

e Por meio de experimentacio

e Cdodigos e padrdes de engenharia (prospeccao)

Como ocorreu a codificacéo

e Cddigos e padrdes de engenharia

e Normas e regulamentos escritos (comunicacdes
internas)

e Certificacdo Eurepgap
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Certificacdo USAGAP

Certificacéo PIF

Certificacdo HACCP

Certificacédo 1SO

Registros de treinamento

Sistemas de controle operacionais e gerenciais

Como se deu a socializa¢do do conhecimento

Treinamento

Trabalho em grupo para criacdo de codificacdo de
materiais

Reunibes de projetos na empresa

Reunibes de projetos na matriz

Compartilhamento de dados em rede

Comunicagdo convencional por meio de quadro de
avisos, murais.

Grupos de trabalho multifuncionais e multidisciplinares

Modalidades de comunicacéo dinAmica: e-malil, internet,
intranet.

Os resultados: impactos

Melhoria no desempenho dos trabalhadores

Maior interacdo entre os trabalhadores

Ampliacdo do conhecimento necessario ao negdécio

Disseminac¢do do conhecimento entre empregados

Melhoria do bem-estar e salide dos empregados

Coesao, satisfacdo da equipe

Melhoria de desempenho financeiro

Diminuicéo de indice de perdas

Mudanca de processos/procedimentos de trabalho

Mudanca de praticas de gestéo

Introducdo de novas tecnologias

Mudanca na qualidade do produto

Mudang¢a no mix de produtos

Conquista de novos mercados

A aprendizagem foi transferida / difundida para outras
organizagfes




PARTE VII - DADOS DE CARACTERIZACAO

NO

SEXO ESTADO CIVIL TEM RELIGIAO? ESCOLARIDADE ATUAL
1. Masculino 1.Solteiro 1.Sim 1. Menos que o 2° grau
2. Eeminino 2.Casado 2.Nédo 2. 2°Grau Completo. Se
3.Viavo técnico. Qual?
4.Separado / QUAL?
ANO QUE Divorciado 1. Catolica 3. Superior Incompleto.
NASCEU: 5.Consensual 2. Protestante Qual?_
6.0utro. Qual? 3. Evangélica 4. Superior Completo.
4. Espirita Qual? _
TEM FILHOS? 5. Umbandista 5. Pos-Graduagédo
1.Nao 6. Outro. Qual?
2.Sim
Quantos?

Além do seu emprego nesta empresa, Vocé possui outro emprego ou atividade de
trabalho?

1) Sim, outro emprego com atividades similares.

2) Sim, outro trabalho voluntério.

3) Sim, outro trabalho por conta prépria.

4) Na&ao, nenhum outro trabalho.

SUA RENDA MENSAL ATUAL Em que grau vocé é responsavel pela manutencéo

de sua familia/dependentes em termos financeiros?
1) Até R$960,00

2) De R$961,00 a R$1.440,00 1.
3) De R$1.441,00 a R$1.920,00 2.
4) De R$1.921,00 a R$2.400,00

Unico responsavel.
Principal responséavel, mas recebe ajuda de outra

pessoa.
5) De R$2.401,00 a R$3.600,00 3. Divide igualmente as responsabilidades com outra
6) De R$3.601,00 a R$4.800,00 pessoa.

7) Mais de R$ 4.800,00 4. Contribui apenas com uma pequena parte.

Quando comecgou a trabalhar nesta empresa?
Ha quanto tempo ocupa a funcéo de gerente?

Vocé teve alternativas de emprego
para comparar quando aceitou o seu

Em que medida vocé julga ter sido
facil ou dificil ingressar nesta

emprego atual? empresa?
1. Sim, muitas. 3. Sim, algumas. 1. extremamente 4. dificil
2. Sim, apenas 4. Nao, apenas facil 5. muito dificil
uma outra. esta alternativa. | 2. muito facil 6. extremamente
3. facil dificil

Em que medida vocé sente que ha
risco de perder 0 seu emprego nesta

Em que medida vocé julga facil ou
dificil conseguir, hoje, um outro

empresa? emprego fora desta empresa?
1. extremamente 4. baixo 1. extremamente 4. dificil
alto 5. muito baixo facil 5. muito dificil
2. muito alto 6. extremamente 2. muito facil 6. extremamente
3. alto baixo 3. facil dificil




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:
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